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Abstract
El presente documento expone los resultados obtenidos por el equipo Baldwin dentro de la
modalidad de estudio de caso mediante simulador de negocios en la plataforma Captone, como
parte del proceso para la obtencion de grado en la maestria en administracion.

En el capitulo uno se detalla el marco teorico, el cual se compone de conceptos derivados
de la planeacion estratégica, la interpretacion del reporte Balanced Scorecard, ademas de
estudios de casos de compaiiias nacionales e internacionales donde se abordan temas de
administracion de recursos, competitividad de las empresas en el mercado y modelos de negocio.

El capitulo nimero dos presenta una explicacion sobre el simulador Capstone y las
condiciones del mercado resaltando sus fuerzas competitivas, ademas en este apartado se
encuentra la definicion de la empresa Baldwin, abordando temas de estructuracion empresarial,
los objetivos de esta, la estrategia elegida para la operacion, el modelo de negocios y las tacticas
por area.

Dentro de los capitulos tres a seis se documentan los resultados por bienio presentados
por las industrias que componen el sector de los sensores con especial enfoque en Baldwin, de
igual forma se presenta un andlisis comparativo con el mayor competidor del mercado
puntualizando como la estrategia funciono y evolucion¢ al paso de los bienios.

En el capitulo siete se exponen las conclusiones obtenidas del ejercicio, evaluando los
resultados de la estrategia seguida durante cada bienio, las condiciones y retos que el mercado
presentd en el desarrollo del estudio de caso, ademas de describir la experiencia que cada
miembro del equipo encuentra para el trabajo de obtencion de grado y el curso de la maestria en
administracion.

Palabras Clave: estrategia, diferenciacion, Capstone, Simulador.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion

En el entorno empresarial actual, la planeacion estratégica resulta esencial para definir la
direccion a largo plazo y lograr una ventaja competitiva sostenible. Este capitulo explora la
planeacion estratégica y Balanced Scorecard (BSC) con la empresa Natura.

Se destaca la importancia de los recursos estratégicos y las capacidades dinamicas para
adaptarse y prosperar con Kuit Kombucha y Starbucks, quienes los han sabido aprovechar para
diferenciarse y expandirse respectivamente.

El capitulo también aborda modelos de liderazgo, Indra Nooyi, exdirectora ejecutiva de
PepsiCo ejemplifica un liderazgo enfocado en la sostenibilidad y la inclusion, que transformé la
organizacion.

Finalmente, se exploran los modelos de negocio transformadores, como Uber y el papel
emergente de la inteligencia artificial (1A) en la toma de decisiones estratégicas, destacando tanto
sus beneficios como como sus desafios éticos.

1.2 Planeacion estratégica
Es una realidad innegable que los mercados actuales experimentan un alto nivel de
competitividad. Varios jugadores ofertando productos similares en calidad y costo, que
practicamente convierten todo en commodities, terminando asi en una guerra sucia de precios
que ofrece ventajas competitivas efimeras y que lamentablemente son una mera reaccion ante la
amenaza de la competencia, mas que en atencién a la ejecucion de un plan estratégico.

Hill y Jones (2012) sugieren un modelo de cinco pasos para desarrollar e implementar una
estrategia efectiva y sostenible:

1. Elegir lamision y los principales objetivos de la organizacion. Este primer paso consiste

en construir el marco dentro del cual se encuadra la estrategia. La mision es la razén de
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existir de la compafiia y responde a la pregunta, ¢cual es nuestro negocio? Se sugiere
responder considerando tres dimensiones: a) que necesidad se satisface, b) a que grupo de
clientes se satisface y ¢) como se satisfacen las necesidades. Una mision con orientacion
a satisfacer las necesidades del cliente suele ser mejor percibida.

Por otro lado, la vision es la declaracién de lo que la compafiia quiere lograr o
pretende ser en el futuro. Mientras que los valores indican la forma en que se deben hacer
los negocios para lograr los objetivos, es decir, regulan el comportamiento de los
colaboradores.

Finalmente, para establecer los objetivos principales, se sugiere utilizar la
metodologia SMART por sus siglas en inglés, que significa especificos, medibles,
alcanzables, relevantes y a tiempo. Los objetivos suelen utilizarse para medir el
desempefio de los colaboradores, debe tenerse cuidado de que estos objetivos que
generalmente son anuales, no se interpongan en detrimento de los objetivos a largo plazo.
Analisis del entorno competitivo externo para identificar oportunidades y amenazas. Se
sugiere conducir un andlisis interrelacionado de tres ambientes: a) la industria,
identificando la posicion competitiva y s los principales rivales; b) el entorno nacional o
de la region en que opera, y ¢) el ambiente macroeconémico y social, sobre todo en un
mundo globalizado, es importante estar alerta de las regulaciones, los acuerdos
internacionales y otros temas que puedan impactar la estrategia.

Analisis del entorno operativo interno para identificar fortalezas y debilidades. Esta
investigacién hacia el interior debe abarcar la evaluacion de recursos, capacidades y

competencias, tanto en las que se es fuerte, como en las que se es débil.
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4. Elegir las estrategias que maximicen las fortalezas de la organizacion y corrijan sus
debilidades, para aprovechar las oportunidades externas y contrarrestar las amenazas.
Con esta informacion, la gerencia identificara el conjunto de estrategias que sean
congruentes con la mision, vision, valores y objetivos principales y que coloquen a la
compafiia en una posicién de ventaja competitiva.

5. Implementacion de la estrategia. Consiste en poner la estrategia en accion. Comenzado
por disefar la estructura organizacional optima, permear la cultura y los sistemas de
control y gobernanza, para posteriormente tomar acciones especificas dentro de cada
funcion.

Se sugiere el monitoreo y la retroalimentacion sobre la estrategia, ya sea para corregir o
reafirmar.

1.2.1 Diferencia entre estrategia y eficiencia operacional

Tanto la estrategia, como la eficiencia operacional, son necesarias para que las compafiias
alcancen sus objetivos; no obstante, es importante saber diferenciarlas. Porter (2011), sefiala que
la primera significa realizar las mismas actividades mejor que los rivales, mientras que la
segunda es realizar actividades diferentes o similares, pero de una forma diferente.

La mejora constante en las actividades conduce a la frontera de la productividad, que, si
bien conlleva una rentabilidad superior, es probable que no sea por un periodo prolongado, ya
gue poco a poco la competencia imitara esas actividades y alcanzara la misma frontera,
colocéndolos en igualdad de circunstancias (Porter, 1980).

Asi pues, el autor concluye que la estrategia es elegir conscientemente la combinacién de

actividades diferenciadas que ofrezcan un producto o servicio Gnico.
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1.2.2 Fuentes de la estrategia

Existen tres fuentes fundamentales de la estrategia o de posicionamiento estratégico (Porter,

2011):

1)

2)

3)

El basado en variedad: es decir, que se centra en proveer una variedad de productos o
servicios y no tanto en la segmentacion de los clientes. Este resulta mas adecuado para
compaiiias que tienen la capacidad de producir productos y servicios de una forma mejor
y mas eficiente que sus competidores.

El basado en las necesidades: atiende a la segmentacion de clientes, es decir, a satisfacer
las necesidades de grupos de clientes.

Esta fuente también comprende la variante de atender al mismo cliente cuando sus
necesidades cambian dependiendo la ocasién, pero en ambos casos, siempre esta en el
centro de la estrategia el satisfacer la necesidad del cliente. Para tener éxito en este
posicionamiento, se deben realizar las cosas de forma distinta a los competidores,
ofreciendo una mezcla unica de valor a los clientes.

Basado en acceso: es el posicionamiento menos comun y atiende a un parametro que
permita identificar actividades o productos para llegar a los clientes de una mejor manera,

un parametro, por ejemplo, puede ser la ubicacion geografica.

En conclusién, en un entorno de alta competitividad donde los productos tienden a convertirse en

commodities, es crucial que las empresas no solo respondan a las amenazas del mercado, sino

que también adopten una planificacion estratégica de forma proactiva.

1.2.3 Rendimiento superior y ventaja competitiva

Una estrategia efectiva debe tener como objetivo maximizar el valor para los accionistas. La

rentabilidad y el crecimiento de las ganancias son los dos principales propulsores para generar
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valor a los accionistas y resulta todo un desafio para los lideres lograr ambos de forma
simultanea, ya que erroneamente, por su afan de crecer, erosionan los margenes, ya sea por
competir en precios, por intentar atender nuevos clientes u ofrecer nuevos productos que no
estaban en su estrategia original (Hill & Jones, 2012).

Porter (2011) sefiala que una compariia logra ventaja competitiva por sobre sus rivales,
cuando la rentabilidad y el crecimiento de esta son superiores al promedio de la industria en la
que se desempefa.

Natura es una compafiia de cosméticos y productos para el cuidado personal fundada en
Brasil en el afio 1969, que, a través de sus estrategias, ha sido capaz de crecer en un mercado
altamente competitivo y crear un valor diferenciado para sus clientes a través de una estrategia
clara, que le permite ser distinguida como una empresa sostenible al utilizar ingredientes
naturales y con un alto sentido de responsabilidad social en apoyo a las comunidades locales de
su pais (Jones & De Pinho, 2007).

En el afio 2003, Natura demostrd una ventaja competitiva superior dentro del mercado
brasilefio de perfumes y cuidado de la piel, siendo lideres en ambos segmentos con un 34% y
24% de participacion respectivamente, superando a grandes empresas internacionales como
Avon, L’Oreal y Unilever, por citar algunos (Jones & De Pinho, 2007).

1.2.4 Concesiones y calces

Una concesion dentro del contexto de la estrategia empresarial es dejar de hacer una cosa, para
hacer otra, con el objetivo de lograr una ventaja competitiva (Porter, 2011, pp. 107-110). Estas
concesiones delimitan los productos y servicios que una empresa ofrece y los que no, los
segmentos de cliente a los que atiende y a los que no, los mercados en los que participa y en los

que no participa, el tiempo y los recursos que esta dispuesta a invertir y los que no, etcétera.
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Retomando el caso Natura (Jones & De Pinho, 2007), se puede identificar que una de las
concesiones mas importantes que ha hecho esta compariia es focalizar sus esfuerzos y atencion
en el mercado local brasilefio, por encima de su expansion en el mercado global. EI 97% de sus
ventas en 2005 provenian del mercado local, en el que eran lideres de en varios segmentos,
mientras que el mercado internacional les representaba apenas el 3% de sus ingresos con una
participacion minima del 0.4%. Priorizar el mercado brasilefio por sobre el global era una
concesion necesaria por el peso ponderado tan grande en su resultado financiero.

Por su parte, los calces o encajes representan la habilidad de la compafiia para realizar
actividades relacionadas de una forma efectiva y alineadas a la estrategia. Es decir, que las
multiples actividades de la empresa se complementan entre si para lograr los objetivos
estratégicos (Porter, 2011).

Los tres drdenes de calce que existen son (Porter, 2011):

a) Primer orden — coherencia simple entre la estrategia general y las actividades que
realizan las funciones. Promueve la comunicacion de la estrategia a todos las partes
interesadas y la homologacion de criterios.

b) Segundo orden — cuando las actividades se refuerzan, es la integracion de las
actividades con los socios y proveedores. Con la finalidad de lograr una ventaja
competitiva sostenible, la empresa busca coordinar sus actividades con la de otros
actores del mercado.

c) Tercer orden — optimizacion de esfuerzo se refiere el intercambio de informaciony a
la coherencia entre las actividades que permitan maximizar los recursos y optimizar
los esfuerzos, eliminando cualquier tipo de ineficiencia y desconexion con la

estrategia.
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Tanto las concesiones, como los encajes, son de suma importancia dentro de la estrategia, para
que las compafiias no solo logren ventaja competitiva, sino para que la mantengan de forma
sostenida. La competencia puede imitar facilmente alguna actividad, pero es muy dificil que sea
capaz de copiar la combinacion exacta entre decisiones y actividades intimamente relacionadas.
Si una empresa descansa su estrategia en los calces de reforzamiento de las actividades y
optimizacion del esfuerzo, es menos susceptible a dicha imitacion y por lo tanto su estrategia es
mas sustentable a través del tiempo (Porter, 2011).

Natura abraza los tres 6rdenes de calce, la coherencia de crear productos de belleza con
ingredientes naturales de forma sostenible se alinea con las actividades fundamentales que
realiza la compafiia a través de sus programas de innovacion y sustentabilidad. El segundo calce
de reforzamiento de actividades se observa en la colaboracion cercana que tiene con las
comunidades locales de Brasil que le proveen de los insumos naturales y por ultimo el calce de
optimizacion se ubica en la triada de su estrategia: impacto ambiental, econdmico y social.

1.3 Analisis estructural de las industrias — Las cinco fuerzas de Porter
Michael E. Porter (1980) sefiala como un requisito para la elaboracién de una estrategia
competitiva, la evaluacién de la industria en la que se competira y sus caracteristicas
estructurales. Esto permitira tener claro desde el inicio tanto la atractividad de la industria, como
su dinamica competitiva para identificar una posicion de defensa o de influencia ante las
siguientes cinco fuerzas competitivas:
1. Amenaza de nuevos entrantes: las compafiias establecidas dentro de una industria corren
el riego de que nuevas empresas entren a competir y en consecuencia vean mermada su
participacién y rentabilidad. La dificultad o facilidad con la que nuevos competidores

puedan ingresar a un mercado es determinada por varios factores conocidos como
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barreras de entrada, que pueden ser de tipo econdémico, regulatorio, tecnologico, etc., y su

presencia determina el nivel de amenaza que representan los nuevos entrantes para las

empresas existentes.

Estas barreras, dependen de la industria y el contexto, se manifiestan en diferente

intensidad. La amenaza de nuevos competidores es baja, cuando dichas barreras son altas,

por ejemplo, un acceso restringido a canales de distribucidn, altos costos de inversion

inicial, economias de escala 0 marcas muy reconocidas. Por el contrario, la fuerza es alta

cuando son bajas, por ejemplo, que la inversion inicial sea minima, las normas sean

flexibles, la participacion del mercado esté pulverizada entre varias marcas, etc. A

continuacion, se describen algunas barreras de entrada con mayor detalle:

a.

d.

Economias de escala. La eficiencia en costos que alcanza una empresa son
grandes volumenes de produccién, es muy dificil de alcanzar por una empresa
pequefa.

Diferenciacion de productos. Una nueva marca compite contra la identificacion y
lealtad de los consumidores que gozan las marcas ya establecidas.

Necesidades de capital. Hay industrian que demandan fuertes cantidades de
capital para iniciar operaciones, dificultando el acceso.

Acceso a los canales de distribucion. Cuando los canales habituales de
distribucion ya trabajan con la competencia, es dificil que los distribuidores
concedan a las nuevas compafiias una oportunidad para distribuir sus productos.
En los casos en donde los canales habituales trabajan con contratos de

distribucién exclusivos, es muchisimo més alta esta barrera.
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e.

Desventajas de costos independientes de las economias de escala. Més alla de la
eficiencia en costos que viene de los altos volumenes de produccién que tienen las
empresas ya establecidas, hay barreras de costos importantes para los nuevos
competidores, como la tecnologia de productos patentados, el acaparamiento de
materias primas, la ubicacion fisica preferencial, los subsidios gubernamentales
de los cuales se benefician los lideres de la industria y finalmente la curva de
aprendizaje como en cualquier emprendimiento.

Politica gubernamental. Las regulaciones gubernamentales sobre algunas
industrias dificultan la entrada de nuevos competidores. Generalmente estas
regulaciones pretenden proteger la salud y seguridad del ser humano, asi como
preservar el ambiente, lo que requiere la obtencidn de licencias que permitan tener

el derecho a operar.

Ejemplificando esta primera fuerza con el caso Natura, se identifican las siguientes
barreras le han permitido construir su posicion defensiva ante la entrada de nuevos
competidores al mercado brasilefio de belleza y cuidado personal: i) Una encuesta realizada
en por Morgan Stanley en el afio 2005 revel6 que el 100% de los entrevistados conocian la
marca, el 86% habian probado sus productos y el 63% eran clientes regulares, demostrando
no solamente que es una marca bien posicionada y reconocida, sino que también goza de la
lealtad de sus clientes (Jones & De Pinho, 2007). ii) A través de la capacitacion y
desarrollo de sus consultores de belleza, Natura lidera el canal de distribucion de venta
directa por catalogo en Brasil, complicando el acceso de nuevas marcas a ese canal. En el

afio 2005 su red nacional ya ascendia a 483,000 representantes (Jones & De Pinho, 2007).
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2. Rivalidad de los competidores existentes. Para esta fuerza se puede utilizar la analogia del

pastel dividido entre los comensales, en este caso el mercado dividido entre los
competidores actuales; si se desea tener una rebanada mas grande, es decir, una mayor
participacion en el mercado se puede optar por diferentes estrategias.

Hay muchos factores que determinan la mecanica de competir, hay industrias con
pocos competidores que facilitan dejar en claro las reglas del juego, por el contrario,
cuando la cantidad de competidores es alta y los productos son poco diferenciados, es
comun que haya divergentes que recurran a las guerras sucias de precios que desestabilizan
la competencia.

Las barreras sélidas de salida pueden obligar a algunas compafiias a seguir
compitiendo aun cuando tengan rendimientos bajos. Algunas son los altos costos de
liquidar inventarios, de finalizar contratos, de reubicar activos, las restricciones
gubernamentales, el impacto social y el dafio al prestigio o imagen de la marca.

Retomando el caso Natura, la rivalidad en el mercado de belleza es alta. Se
sefialan como sus principales competidores a empresas internacionales con grandes
inversiones en investigacion y desarrollo, asi como en publicidad como L 'Oreal, Unilever,
Jhonson & Jhonson, Procter & Gambel, Nivea, etcétera, y en el canal de distribucion de
venta directa a Avon (Jones & De Pinho, 2007).

Presion proveniente de productos sustitutos. Esta fuerza se basa en el principio basico de
economia, la elasticidad precio de la demanda con relacion a un bien sustituto. Entre mas
bajo el precio de dicho bien, menor seré la cantidad demandada del original. En ocasiones,

para contrarrestar esta fuerza, los competidores de una industria unen fuerzas para generar
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una estrategia de defensa a nivel industria, resultando ser mas efectivo en comparacion a
varias estratégicas de defensa individuales.

Si bien en el caso Natura, no se logra identificar esta amenaza, se pueden
mencionar como sustitutos de la industria de belleza en general tanto a los remedios
caseros, como a los tratamientos de medicina estética que cada dia se vuelven mas
populares y asequibles.

Poder de negociacion de los compradores. Hay diversas situaciones en las que un
comprador o un grupo de compradores tienen injerencia para modificar la dinamica de la
competencia en una industria, por ejemplo: i) cuando un solo cliente representa una gran
proporcion de las ventas de un proveedor, ii) cuando los productos que se adquieren son de
baja diferenciacion o commodities, iii) cuando el proveedor obtiene bajas utilidades, es mas
probable que ceda ante la presion de bajar precios a sus clientes, iv) integracion hacia atras,
es decir, cuando cliente amenaza al proveedor con auto manufacturar el producto, v)
cuando el producto a comprar es un componente del producto final que no es decisivo para
la calidad, vi) cuando el cliente posee informacion sensible sobre el proveedor, como sus
presupuestos demanda y costos.

Al igual que en la fuerza anterior, no es identificable de forma directa esta barrera
en el caso Natura, pero por el éxito de su canal de distribucion a través de la red de
consultores, es de inferirse que su mercado esta pulverizado en la poblacién en general,
resultando dificil que un comprador tenga alto nivel de injerencia.

Poder de negociacion de los proveedores. El proveedor tiene como herramientas para
negociar el aumento de precios, la reduccion del suministro o la disminucién de la calidad.

Tiene poder cuando: i) son pocos que ofertan ese bien o producto en comparacion con la
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cantidad de clientes en la industria que lo demandan, ii) cuando no hay productos sustitutos
para el bien que ofertan, iii) cuando el cliente no es representativo para sus ventas, iv)
cuando ofrece productos diferenciados y v) cuando posee informacion sensible sobre el
cliente, como sus presupuestos demanda y precios.

Ekos y Chronos, dos de las siete lineas de productos que ofertaba Natura en 2005 se
caracterizaba por sus productos provenientes de la biodiversidad del Amazonas. Para
producir estas lineas, la utilizacion de proveedores locales para la obtencién de ingredientes
naturales a un bajo costo y de forma sustentable es fundamental. Al ser altamente
dependiente de ellos, Natura se preocup6 por implementar programas de negocio justo y de
apoyar a estas comunidades a través de Organizaciones No Gubernamentales (ONG’s) y de
diversas certificaciones, minimizando asi esta barrera (Jones & De Pinho, 2007).

Por ultimo, conviene incluir en la ecuacion para analizar la competencia en un sector o industria,
las decisiones del gobierno, tanto la legislacion actual, como las iniciativas que se prevén para el
futuro. Las regulaciones apoyan en delimitar el comportamiento de las empresas, sus
proveedores y clientes, de igual forma pueden representar tanto barreras de entrada como de
salida; por su parte, los subsidios, influyen para enfrentar amenazas de bienes sustitutos y para
mejorar la rentabilidad (Porter, 1980).

Tras el diagnostico integral, habra de elegirse una estrategia competitiva con estrategias
defensivas y ofensivas ante las cinco fuerzas que permitan un posicionamiento rentable.
1.4 Estrategias competitivas genéricas
Porter (1980) introdujo las estrategias competitivas genéricas que son enfoques fundamentales
que las empresas pueden adoptar para lograr una ventaja competitiva y sostenible dentro de su

industria. La correcta eleccion e implementacion de una de ellas les permite defenderse mejor de
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las fuerzas de la industria, mejorar su posicion en el mercado, y asegurar una rentabilidad

constante a largo plazo. A continuacion, se describen dichas estrategias:

a) Amplio liderazgo en costos. Consiste en reducir los costos de produccion y distribucion al

b)

punto que permitan ofrecer precios mas bajos que los competidores. Esta estrategia ofrece
proteccidn ante la rivalidad de los competidores, crea importantes barreras de entrada,
provee una posicion de ventaja frente a sustitutos, es mas flexible para enfrentar la presion
de proveedores y clientes porque sus margenes de rentabilidad lo permiten.

Generalmente la eleccidn de esta estrategia implica buscar una alta eficiencia
operacional, un estricto control de costos, altas inversiones de capital en instalaciones con
capacidad de producir a gran escala y en compra de inventarios al por mayor. Es poca la
inversion en investigacion y desarrollo y publicidad y debe ponerse atencion en no
descuidar la calidad.

Amplia diferenciacion. Consiste en crear un producto o servicio Gnico para la industria y
valioso para los clientes. A través de la creacion de una ventaja competitiva, la empresa
podra vender a un precio mayor que los competidores gracias a esa diferenciacion,
independientemente de los costos de produccion. La diferenciacién puede venir de diversas
fuentes: a través del disefio o la marca, la tecnologia, de caracteristicas Gnicas en el bien, de
diferenciacion en el servicio al cliente o en la red de distribucion.

Esta estrategia eleva las barreras de entrada gracias a la fidelizacion de los clientes
y su percepcién de exclusividad, los altos margenes cobrados por la diferenciacién
permiten absorber el poder de los proveedores, acorta el poder de los compradores y de los

bienes sustitutos ya que no encontraran opciones similares.
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¢) Enfoque o concentracion. Es la estrategia idonea para crear ventajas competitivas en
nichos de mercado. Consiste en atender a un nicho de mercado ya sea por tipo de producto
0 por grupo de clientes. Exige un profundo conocimiento de las necesidades de los clientes
y del mercado para adaptar el producto o servicio a ese segmento y lograr servirle de mejor
forma que los competidores que atienden mercados mas extensos. Este enfoque puede ser
también incluir el elemento de liderazgo en costos o de diferenciacion antes mencionados.
La estrategia competitiva identificada en el caso Natura es la diferenciacién amplia, en primera
instancia por haber creado productos que fueron percibidos como unicos por la utilizacion de
ingredientes naturales, asi como por su compromiso con la sostenibilidad y responsabilidad
social pero que buscan atraer a una amplia gama de consumidores que valoren estos atributos. En
segundo lugar, por la diferenciacion en su red de distribucion y atencion al cliente; a través de
sus consultores de belleza conocid las preferencias y necesidades de sus clientes, brindandoles
una atencion personalizada de alta calidad que culming en la fidelizacion de clientes y el
reconocimiento como una marca de productos de belleza diferenciados.

Para concluir las estrategias genéricas, es importante compartir sus dos principales
riesgos, el primero es no alcanzarlas o no sostenerlas y el segundo es que, una vez obtenida la
ventaja competitiva, se vea erosionada al evolucionar la industria. Cualquier de las dos
situaciones son indeseables para la compafiia, pues significan una posicion vulnerable ante la
amenaza de las fuerzas del mercado y la condenan a bajos margen de rentabilidad. Salir de esta
situacién requerira de un nuevo diagndstico para definir la estrategia y es altamente probable que
el costo de implementarla sea alto, pues se encuentra en una situacion reactiva, mas que

proactiva o preventiva.
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1.5 Balanced Scorecard

Ante la disyuntiva que enfrentaban los ejecutivos en la década de 1980 sobre utilizar las métricas

financieras tradicionales o sustituirlas por métricas operacionales para medir de forma mas

efectiva el desemperio de las empresas, Robert Kaplan y David Norton (2005) crearon la

metodologia del BSC que consiste en las siguientes cuatro perspectivas de desempefio:

1)

2)

3)

4)

Perspectiva del cliente: Mide el desempefio de la organizacion desde la perspectiva del
cliente. Contiene métricas directamente ligadas con la satisfaccion y lealtad del cliente,
que tienden a evaluar fundamentalmente: tiempo, calidad, desempefio y/o servicio y
costo. Métricas clasicas de esta categoria son las relacionadas con los tiempos de
respuesta y entrega, calidad del producto o servicio, tasa de retencion, etcétera.
Perspectiva interna: EvalGa los procesos internos de las compariias que tienen mayor
impacto en la satisfaccion del cliente, debe buscarse incluir los procesos core con la
finalidad de sobresalir en los mismos. Métricas comunes relacionadas con esta
perspectiva son la calidad, los costos, el uso de la tecnologia, los tiempos de ciclo, entre
otras.

Perspectiva de innovacion y aprendizaje: Mide la habilidad de la empresa para crear valor
a través de la innovacion, ya sea a través del lanzamiento de nuevos productos o de
mejorar su eficiencia operacional. Ejemplos de métricas bajo esta categoria son el tiempo
de desarrollo y lanzamiento de nuevos productos, tiempos de procesos de manufactura
hasta alcanzar madurez, por citar algunos.

Perspectiva financiera: EvalUa que la ejecucion de la estrategia contribuya al crecimiento

financiero, tradicionalmente a través de medir la rentabilidad, el crecimiento y el valor

26



para los accionistas. Hasta cierto punto, se asume que las métricas financieras son el

reflejo o la consecuencia de las métricas evaluadas en las tres perspectivas anteriores.

Al colocar la vision y la estrategia en el centro, la metodologia del BSC permite alinear tanto las
operaciones y procesos, como los comportamientos de los colaboradores de equipos
multifuncionales para el logro de objetivos comunes. En conclusion, el BSC facilita evaluar el
desempefio de una organizacion de forma mas equilibrada y completa a traves de un proceso de
monitoreo continuo.

1.6 Recursos estratégicos

Para comprender de mejor forma la teoria de los recursos estratégicos, conviene retomar
brevemente la historia de la estrategia empresarial para proporcionar un marco contextual.

En la década de setenta, Kenneth. R. Andrews (1971), concibid a la estrategia como la
combinacion entre lo que una compafiia puede hacer con sus fortalezas y debilidades dentro de
un contexto dado por las oportunidades y amenazas. Este enfoque era intuitivo, basado en la
experiencia de los lideres y les proporcionaba pocos elementos para la gestion.

Posteriormente, en la década de los ochenta, Michael E. Porter (1980) introduce las cinco
fuerzas de la competencia, que amplia la visidn hacia el entorno externo. Invita a evaluar la
industria en que se compite y sus caracteristicas estructurales con la finalidad de identificar una
posicidn de defensa o de influencia dentro de la dindmica competitiva. Empero, el enfoque
evidente era la industria en la que se competia.

No fue sino hasta la década de 1990, que se incorporo0 a la estrategia el analisis de los
recursos y de las capacidades, proporcionando una vision mas integral. Este enfoque asegura que
el origen de la ventaja competitiva se encuentra dentro de la organizacion, sin ignorar el contexto

competitivo.
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Segun Collis y Montgomery (2008), los recursos y capacidades se clasifican de la
siguiente forma:

1. Tangibles. Como los activos fijos y la infraestructura.

2. Intangibles. Como las marcas, patentes y el know-how.

3. Capacidades. Por ejemplo, la innovacion.
La combinacion de los recursos es lo que hace Unicas e irrepetibles a las compaiiias. La ventaja
competitiva que generan debe permitir operar de forma mas eficiente y barata que la
competencia.
1.6.1 Competir con recursos valiosos
Una vez inventariado el universo de recursos y capacidades que posee una organizacion, se debe
identificar aquellos que son valiosos. Pero la determinacion del valor dista mucho de ser el
mostrado en la contabilidad o su costo de adquisicion o desarrollo. Cimentado en la teoria
econdmica, J.B. Barney (1986) sefiala que el valor proviene de la interrelacion con tres fuerzas
del mercado: la demanda, la escasez y la apropiabilidad. Mediante la Figura 1 se ilustra el punto
en donde convergen estas tres fuerzas del mercado creando valor.

Figura 1. Caracteristicas de los recursos valiosos y zona de creacion de valor

Escacez

Zona de creacion de valor
Demanda Apropiabilidad

Nota: Tomado de Collis & Montgomery (2008)
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Construyendo sobre el enfoque basado en recursos, Collis y Montgomery (2008) concluyeron

que, para mantener una ventaja competitiva, es fundamental gerenciar de forma correcta los

recursos y capacidades valiosos e identificaron las siguientes cinco caracteristicas en ellos:

1.

Inimitable. A medida que el producto o servicio sea unico en el sentido de originalidad y
que a la competencia le represente mucho esfuerzo el imitarlo, el activo se convierte en
valioso por el potencial que tiene que generar valor por un periodo sostenible en el
tiempo. Utilizando el ejemplo de una patente, aunque su periodo de proteccion es finito,
se puede decir que es un recurso valioso porque mientras esta vigente no puede ser
imitado por terceros.

Durable. Esta relacionado a qué tan rapido se deprecia o pierde valor el recurso. Al igual
que la caracteristica anterior, entre mas se mantenga a través del tiempo, es mas valioso
por su capacidad de continuar generando beneficios. Continuando con el ejemplo de la
patente, su durabilidad dependera de los afios que la ley local permite conservar la
proteccion.

Apropiabilidad. Se refiere a que tanto el control, como el beneficio econémico extraido
de un recurso o una capacidad sea capturado por la empresa. Construyendo sobre el
ejemplo de la patente, de nada sirve ser duefio de la patente por un periodo razonable si
no se es capaz de explotarla econdmicamente y beneficiarse de esa diferenciacion.
Sustituibilidad. Esta caracteristica ya la identificaba Porter (1980) como una de las cinco
fuerzas de la competencia: el poder de los productos sustitutos. Un recurso con bajo
grado de sustitucion se aleja de los productos basicos, permitiéndole extraer valor por
diferenciacion. Esta caracteristica también la poseen las patentes, pues permiten abrir una

brecha entre los productos genéricos y patentados, capturando valor de forma sostenible.

29



5.

Superioridad competitiva. Consiste en identificar si el desempefio de un recurso es
superior a los de la competencia con recursos similares. Concluyendo la ejemplificacion
con el tema de las patentes, particularmente utilizando el caso de las patentes para las
vacunas contra el covid-19, la farmacéutica AstraZeneca logro ventaja competitiva por
sobre Sinovac, Pfizer, Moderna, con un 24.6% del mercado mundial hasta julio 2023

segun datos publicados por el diario espafiol El Pais (Ruiz, 2023).

En conclusién, la gerencia debe cimentar su estrategia sobre los recursos y capacidades que

cumplan las caracteristicas antes mencionadas, pero con una vision sustentable a largo plazo,

pues seria muy ingenuo creer que los recursos y capacidad valiosas que una compafiia posee hoy

en dia van a permanecer inmutables el dia de mafiana. Ante una dinamica competitiva altamente

variable, la gerencia debe realizar las siguientes acciones para que su estrategia sea sostenible

(Collis & Montgomery, 2008).

Invertir en los recursos y capacidades mas valiosas. Se requiere de una inversion
constante no solo para mantener, sino para crear nuevos productos y capacidades que
cumplan con las cinco caracteristicas antes descritas.

Mejorar. Puede ser que un recurso no retina aun las cinco caracteristicas o que haya
perdido alguna de ellas por el transcurso del tiempo o por la intensificacion de la
competencia o simplemente que se pueda ir un paso mas alla sobre algo que ya se esta
haciendo bien.

Aprovechar recursos. Una empresa que participa en diferentes industrias o0 mercados debe

apalancar sus recursos valiosos en todas ellas sin llegar a erosionar el valor.
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De tal suerte que, un desempefio superior serd el resultado de desarrollar y mantener una serie de
recursos y capacidades valiosos y gestionarlos de forma correcta a traves de una estrategia bien
definida.

1.6.2 Teoria de capacidades dinamicas

El mercado actual es completamente dindmico, con cambios frecuentes en tendencias y
preferencias de consumo. Asi como el mundo cambia, las organizaciones deben estar atentas
para adaptarse y ser flexibles para ajustar sus estrategias.

Para facilitar el proceso de adaptacion, las empresas y sus lideres deben contar con
algunas capacidades dindmicas y habilidades de gestion, que les ayuden a saber identificar las
oportunidades de forma oportuna, brindandoles una ventaja competitiva dentro del mercado.

Las tres capacidades dinamicas propuestas por Schoemaker, Heaton & Teece (2018) son:
sentir el cambio, aprovechar las oportunidades y transformar la organizacion. Estas capacidades,
en su conjunto, le ayudaran a la organizacion a realizar los cambios pertinentes en su estructura
para lograr adaptarse de forma pertinente a los movimientos del mercado.

Las organizaciones normalmente operan con capacidades ordinarias, las cuales les dan la
posibilidad de trabajar de forma eficiente y realizar algunos cambios, principalmente
encaminados a mejorar los costos, aumentar la calidad de los productos, etcétera. Pero, para ir
mas alla de esto, se requiere identificar e implementar las capacidades dindmicas, las cuales le
ayudaran a ir labrando un camino hacia el futuro y a formular su estrategia de largo plazo.

La primera de estas capacidades dinamicas se refiere a estar a la expectativa de todos
aquellos cambios en el entorno que pueden llegar a afectar al mercado o a la organizacion. Estas
sefiales pueden venir de distintas fuentes, tales como regulaciones, desarrollos tecnoldgicos,

tendencias en otras regiones, movimientos sociales, etcétera. Esta actividad es importante para
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identificar todas aquellas oportunidades o amenazas para la organizacion (Schoemaker, Teece, &
Heaton, 2018).

Después de identificar las sefiales externas de cambio, la siguiente capacidad dindmica de
la organizacion es la de aprovechar las oportunidades. Una vez gque se conocen las debilidades
que pueden afectar el desemperfio del negocio, es importante tomar ventaja de ese conocimiento
para realizar los cambios necesarios para adaptarse y prosperar. En ocasiones puede tenerse una
buena habilidad para visualizar las sefiales de cambio, pero si no logra tomarse ventaja de esta
vision, no se podra lograr una buena estrategia para el futuro.

Los cambios que se generan en el entorno de una organizacién pueden ser tan
trascendentales que le exijan reinventarse completamente, en ocasiones no bastara solo con
realizar mejoras en los procesos o los productos, si no que se puede requerir transformar por
completo el modelo de negocio. Esta es la tercera capacidad dinamica que requieren las
empresas actuales, tener la habilidad de transformarse de acuerdo con su entorno para enfrentar
las amenazas y aprovechar las oportunidades que se le presenten (Schoemaker, Teece, & Heaton,
2018).

La aplicacion de las capacidades dindmicas en una organizacion exige a sus lideres contar
con habilidades que vayan acorde con ellas, ademas de las habilidades que se tienen para la
operacion normal de la empresa. Es por ello por lo que Schoemaker et al. (2018) identifican seis
caracteristicas de liderazgo que ayudan a los lideres a desempefiar los roles de direccidn ante un
mundo cambiante y volatil:

- Anticipar: los lideres deben estar atentos a los cambios que se aproximan, apoyandose

de una vision periférica del entorno y de otros que les ayuden a prever estos cambios.
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- Retar: los lideres capaces de adaptarse desafian el statu quo, cuestionan los
paradigmas establecidos para hacer surgir las oportunidades de cambio y evolucion.

- Interpretar: se dan a la tarea de analizar toda la informacion y los datos disponibles
para plantear las opciones mas viables.

- Decidir: una vez analizada la situacion toman una de sus opciones, ain en ocasiones
sin tener toda la informacion completa, se comprometen con la decision que han
tomado.

- Alinear: son capaces de lograr el consenso del equipo de acuerdo con la decision. Si
bien no todos estaran de acuerdo con la opcidén tomada, el trabajo del lider también es
escuchar y tomar en cuenta los puntos de vista del grupo.

- Aprender: estan abiertos a la retroalimentacion y aprenden de las fallas, para realizar
ajustes al plan. La retroalimentacion la utilizan para ajustar el rumbo.

La identificacion de oportunidades de cambio puede exigir a las organizaciones un
replanteamiento completo de su modelo de negocio. Para apoyar este proceso, Schoemaker et al.
(2018) consideran algunos factores clave en el desarrollo de la estrategia. EI primero es contar
con puntos de referencia de la competencia, saber quiénes son y seran en el futuro los
competidores dentro del mercado. En esta parte, es importante aprender a visualizar mas alla de
la competencia conocida, ya que pueden surgir participantes en la industria que nunca habian
estado considerados.

El siguiente factor para considerar dentro del replanteamiento del modelo de negocio es

retar las barreras mentales del equipo. Por lo regular en los negocios se tienen establecidas

fronteras, aunque no sean tangibles, de los alcances de la industria y las practicas aplicables. Es
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necesario pensar fuera de la caja para visualizar nuevas oportunidades, que en ocasiones pueden
estar en mercados ajenos al ya conocido.

Los lideres deben tener claro el camino que seguira el equipo, estableciendo la guia que
moldeara las decisiones de la organizacion. Todos los miembros del grupo deben entender
perfectamente cual es el objetivo, porqué se toman algunas decisiones y como deben dirigir sus
acciones hacia el proposito de la empresa.

El cuarto y Gltimo de estos factores es el establecimiento de criterios y métricas del
desempefio. En un mundo cambiante y volatil, es importante saber determinar cuales seran los
indicadores de un buen desempefio de la organizacion, que no siempre es solo el punto de vista
financiero. Estas métricas deben estar alineadas con la esencia de la organizacion, ademas de que
consideren la retroalimentacion de los colaboradores. Las mismas irdn evolucionando conforme
lo haga la empresa, ya que no pueden permanecer estaticas, considerando la volatilidad de los
mercados.

En la Figura 2 se visualiza la interaccidn de todos los elementos involucrados en la teoria

de las capacidades dindmicas.
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Figura 2: Interaccion de los elementos de la teoria de capacidades dinamicas

Un entorno volatil, incierto,
complejo y ambiguo — | Prosperando en medio de la agitacion. |
(VUCA) demanda cambios
proactivos y liderazgo.

Sentir los cambios Aprovechar Transformacion
oportunidades

Seis disciplinas de
liderazgo relevantes
en los entornos

VUCA |

| 1.- Anticipar | | 3. -Interpretar | ‘ 5.- Alinear ‘

2.- Retar | ‘ 4.- Decidir | ‘ 6.- Aprender ‘

Elementos clave: Puntos de referencia de competencia, Fronteras
— mentales, Luces y sombras, Criterios y métricas.

El ol del lider de la —) Conectar todos los niveles dentro de la estrategia
organizacion &

Nota: Tomado de Schoemaker, Teece, & Heaton (2018)
En resumen, las capacidades dindmicas de una organizacién son vitales para sobrevivir y
prosperar en un mundo volatil e incierto. Para lograr desarrollarlas, se debe contar con lideres
con las habilidades necesarias para esclarecer la vision del negocio y saber transmitirla al equipo.
Durante este proceso se cuenta con algunos factores clave para orientar el cambio y el
replanteamiento del modelo de negocio, el cual puede implicar algunos cambios simples o bien,
el redisefio por completo la estructura de la organizacion, todo dependera de los desafios que esté
enfrentando.
1.6.3 Caso Kuit Kombucha (Kuit)
Kuit Es una empresa familiar que nace en el afio 2018 en la ciudad de Guadalajara como una
inquietud de sus fundadores para ofrecer un producto alternativo a las bebidas azucaradas, de
alto consumo actualmente en México. Tomaron la idea a partir de la experiencia vivida por uno
de ellos en el consumo de la Kombucha en Nueva Zelanda, la cual es una bebida funcional,

milenaria en otras regiones del mundo. Viendo todas sus propiedades de regulacion del tracto
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digestivo y el bienestar fisico que produce, ademas de la posibilidad de producirla 'y

comercializarla de forma local, es que deciden iniciar con el proyecto (Silva Flores, Serrano

Silva, & Lépez Monsalvo, 2023).

1.6.3.1 Estrategias Kuit

De las tres estrategias genéricas altamente utilizadas y eficaces (Porter, 1980), Kuit basa su

modelo de negocio en la estrategia de diferenciacion de nicho. En el camino de su

emprendimiento, se pueden identificar las siguientes caracteristicas relacionadas con dicha

estrategia (Silva Flores, Serrano Silva, & Lopez Monsalvo, 2023):

La primera es que bebida de la Kombucha, tiene una connotacion de exclusividad, pues
no es la bebida habitual de la poblacion mexicana, y sus consumidores son un grupo
bastante reducido que se preocupan por su salud.

La segunda es su sélida capacidad de ingenieria del producto, centrandose en el
desarrollo y la innovacién para aumentar la produccién de manera tradicional y ofrecer
productos de alta calidad a precios competitivos en comparacion con otras Kombuchas,
pero mas altos en comparacion con otras bebidas carbonatadas. No obstante, sus clientes
tienen una baja sensibilidad al precio, pues no disponen de una gran variedad de opciones
similares.

La tercera es la construccion de su propio sistema e infraestructura de entrega, realizando
entregas de Gltima milla internamente y brindando la mejor experiencia al cliente,
nuevamente creando una sensacion de exclusividad y aumentando la fidelidad.

La cuarta es la venta basada en el comercio electronico, lo que les permite convertirse en

una marca con contacto directo al consumidor y que llega de manera efectiva a su publico
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objetivo. Al hacerlo, pueden comunicar su mensaje y filosofia directamente a los

consumidores, evitando la burocracia de las cadenas minoristas.

1.6.3.2 Recursos que diferencian a Kuit

Uno de los recursos mas valiosos de Kuit es su know how, la experiencia que tienen les ha

permitido adquirir habilidades técnicas y conocimiento practico, que los diferencia en el

mercado, sus productos estan hechos con ingredientes naturales y sin conservadores, ademas

cuentan con un sistema de produccion masivo protegido por Instituto Mexicano de la Propiedad

Industrial (IMPI) que incrementa su capacidad de produccion y mejora la calidad del producto.

Tomando el biorreactor como un recurso importante para Kuit, a continuacion se realizan las

cinco pruebas que sugieren Collis & Montgomery (2008) para identificar si se trata de un recurso

o capacidad valioso:

Inimitable. Gracias a que fue patentado, goza de proteccion para no ser imitado en tanto
la patente esté vigente.

Durable. En México las patentes tienen una vigencia de veinte afios improrrogables segin
el articulo 53 de la Ley Federal de Proteccién a la Propiedad Intelectual, por lo que se
puede decir que este recurso posee la caracteristica de durable.

Apropiable. Kuit es el beneficiario de la eficiencia en el proceso de produccién y del
aumento de hasta un 300% en el volumen de produccion, que le permitieron mejorar los
costos y la calidad del producto.

Sustituibilidad. Gracias a la patente, se infiere que el grado de innovacion del biorreactor
es dificil de sustituir.

Superioridad competitiva. El biorreactor permitid incrementar el volumen de produccion

resultando en una mejora en los costos y en consecuencia en precios mas accesibles.
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También permitio mejorar la calidad, resultando en mayores beneficios a quienes los

consumen.

Definitivamente Kuit debe invertir en la manutencién de este recurso valioso para seguir
gozando de la ventaja competitiva que le esta trayendo.

1.6.3.3 Capacidades dinamicas de Kuit

Lo que termin6 con muchos negocios y empresas, dio a Kuit un gran impulso: Covid-19. La
pandemia es un momento en el que muchas personas se centran en su salud y la kombucha tiene
sentido en esa ecuacion. La gente comenzd a utilizar productos mas saludables y con sus
fundadores enfocados 100% en el negocio, las ventas se multiplicaron por diez de la noche a la
mafiana. En consecuencia, surgio la necesidad de desarrollar infraestructura; y aunque crecieron
de forma muy organica, se dieron cuenta que necesitaban mas maquinas y que la principal
barrera del mercado era la entrega del producto, a lo que llaman la entrega de ultima milla.

Aumentar la produccion era un desafio y para lograrlo, desarrollaron un sistema de
transmision masiva que actualmente esta protegido por el IMPI. Gracias a esta tecnologia,
aumentaron su capacidad de produccion de botellas de tres mil litros a siete mil litros,
conservando todas las propiedades de la bebida. Hoy la empresa produce entre seis mil y ocho
mil litros al mes.

La empresa dio un gran salto al invertir $200,000 dolares para mejorar sus sistemas de
llenado y produccién, ademas de comprar equipos de entrega. A medida que la kombucha
contintia fermentandose y carbonizandose, debe mantenerse en una cadena de frio. Para
satisfacer las necesidades de proteccidn y distribucion, el equipo desarroll6 un sistema de micro
oficinas para atender las necesidades de Aguascalientes, Guanajuato, Querétaro y Ciudad de

México (Mufioz, 2023).
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Adicionalmente, los hermanos buscaron otras oportunidades de negocio y participaron en
uno de los proyectos de innovacion méas importantes del mundo, el proyecto Start Global,
utilizando un sistema de micro oficina. Esto le permitio a Alejandro, un estudiante de ingenieria
financiera, realizar una pasantia en Suiza y recibir tutoria de destacados emprendedores que
impulsan el desarrollo empresarial a través de la colaboracion y la innovacion (Mufioz, 2023).

Como resultado, ahora quieren utilizar su ecosistema de almacenamiento y distribucion
para apoyar a otras pequefias y medianas empresas (pymes) de la region y generar beneficios
para su emprendimiento. Todo lo anterior demuestra que Kuit cuenta con la capacidad de
detectar amenazas y aprovechar oportunidades que permitan crecer su empresa (Schoemaker,
Teece, & Heaton, 2018).
1.6.3.4 Principales desafios que enfrenta Kuit en su mercado y su enfoque en la sostenibilidad.
Buscando el impacto positivo en la sociedad, los hermanos Serrano lanzaron la iniciativa Kuit
para todos, que tiene como objetivo invitar a los clientes a reciclar botellas vacias, lo que supone
ahorrar en costes de produccién y reducir el impacto negativo en el medio ambiente al
deshacerse del vidrio. Se pueden evitar una media de 20 toneladas de residuos de vidrio cada
mes, lo que corresponde a una reduccion significativa de la huella de carbono y la empresa
asume una mayor responsabilidad social.

Gracias a este proceso y a la incorporacion de la biotecnologia en la produccién de Kuit,
se garantiza la actividad y bioadsorcion de los probiéticos, lo que favorece la salud del
consumidor, forjandoles una buena reputacion entre los clientes. La empresa cuenta con un plan
para apoyar los desfavorecidos y a quienes padecen enfermedades relacionadas con la obesidad

donando el 4% de su produccién (Silva Flores, Serrano Silva, & Lopez Monsalvo, 2023).
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Segun datos extraidos de informes de expertos (EMR a Claight Enterprise, 2023), el
mercado del t¢ Kombucha en América Latina tuvo un valor estimado de $190 millones de
ddlares americanos en el 2021 y se estima que tendra una tasa de crecimiento anual compuesto
del 8.02% durante el periodo 2023-2028.

De acuerdo con los datos antes mencionados, se abre una gran oportunidad de negocio,
pues la tendencia de consumo de alimentos mas saludables va en aumento y Kuit se enfrentara
con grandes retos, entre ellos mantener su estrategia de venta y contar con un diferenciador clave
que le permita no solo permanecer si no ganar mayor participacion en el mercado.

Su busqueda por la nutricion, bienestar y responsabilidad social de México son los
factores que Kuit tiene para enfrentar los desafios que se presentan en el mercado. Tener un
mayor enfoque en comunicacion que eduque al consumidor sobre las bondades del producto, y
definir el pablico al que quieren llegar le permitiran sortear los desafios.

1.7 Laimportancia del crecimiento en las empresas: Starbucks
En los mercados financieros la percepcion de los inversionistas es sumamente relevante para
inclinarse por ciertas industrias. De esta forma, por lo general, el crecimiento de una empresa se
interpreta como un indicador de un buen desempefio, resultando atractivo para nuevas
inversiones y creando una buena imagen para quien la dirige. En cambio, aquellas con
crecimientos lentos suelen verse como negocios con problemas de bajo desempefio, ante ello, los
directivos buscan la forma de crecer y revertir la percepcion del mercado (Fisher, Gaur, &
Kleinberger, 2017).

Ademas de lo anterior, es importante considerar que muchos directivos no logran

reconocer el momento en que sus negocios y sus estrategias deben adaptarse a la madurez que se
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ha alcanzado, es por ello por lo que contintan con sus planes de crecimiento, tomandolo como su
indicador de buen desempefio (Fisher, Gaur, & Kleinberger, 2017).

El caso de Starbucks es un ejemplo de como un plan basado solo en el crecimiento, con la
apertura constante de nuevas tiendas, no siempre es la mejor decision para el negocio. Para ellos
el incremento acelerado de establecimientos represent6 un desgaste de algunos de sus
fundamentos basicos, tales como la experiencia generada a los clientes y el ambiente del lugar,
que eran el valor agregado que ofrecieron desde sus inicios (Hess & Eriksson, 2010).

Al identificar el problema, Starbucks, de la mano de su fundador Howard Schultz, se dio
cuenta de que era necesario tomar en cuenta otros indicadores, mas alla del nimero de nuevas
tiendas. Con esto, inici6 con la clausura de los locales menos rentables, ademas de un proceso de
concientizacion y entrenamiento de todos los colaboradores en la empresa. Con el regreso de
Schultz el objetivo se centro en asegurar la calidad y el servicio de los nuevos establecimientos,
lo cual significaria un menor incremento en nimero, pero mayor rentabilidad por cada unidad
nueva (Hess & Eriksson, 2010).
1.7.1 Estrategia genérica de Starbucks
Dentro de las estrategias genéricas, la que mas se ajusta al perfil de una empresa como Starbucks
definitivamente es la diferenciacion amplia, ya que ha logrado posicionar su marca en todo el
mundo en un negocio tan comun como las cafeterias. Lo que los hace distinguirse de la
competencia es el valor agregado que ofrecen a sus clientes, el ambiente y el servicio generan
una experiencia que es valorada, por la cual estan dispuestos a pagar un mayor precio frente a
otras opciones (Porter, 1980).

Una de las préacticas que le han ayudado a Starbucks a lograr su diferenciaciéon es la

seleccidn de los sitios para establecer sus tiendas, realizando un analisis meticuloso del entorno y
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las personas que circulan por el lugar donde se tiene planeado instalarlas. Esto ha sido clave para
el éxito en el posicionamiento de la marca en el mercado, ya que eligen con precision sus
ubicaciones, garantizando que estaran cerca de los potenciales clientes (Hess & Eriksson, 2010).

Entre otras cosas, Starbucks tiene establecido en sus politicas siempre buscar los
productos de mejor calidad, al grado que Schultz dejo claro que no sacrificaria ni siquiera un 5%
la calidad del café, aun cuando nadie lo notara, ya que esto es parte de su esencia y de la forma
de hacer las cosas en Starbucks (Hess & Eriksson, 2010).

Ademas de lo anterior, otra de las practicas que diferencian a Starbucks es el
acercamiento y personalizacion hacia los clientes, donde establecen una relacion mas personal
con el barista. Observar el proceso de preparacion de las bebidas y recibirlo inmediatamente
después, detona una sensacién de distincion, lo que le genera un valor agregado a la marca (Hess
& Eriksson, 2010).

1.7.2 Estrategias de crecimiento aplicadas por Starbucks

En general, las empresas pueden intentar crecer mediante inversiones internas o externas, o
estabilizar su crecimiento mediante inversiones restringidas. Las estrategias de crecimiento
interno, se refiere a la inversién de sus recursos, dinero, tiempo y personal, mientras que las
externas implican la inversion de los recursos de la compafiia en otras actividades u
organizaciones para alcanzar el crecimiento objetivo, ambas estrategias implican la asignacion de
recurso de acuerdo con la prioridad (Harrison & St. John, 2002). Béasicamente, el objetivo es
lograr la mejora continua en todos los niveles y alcanzar los hitos marcados.

Segun Kourdi (2015), para que los lideres tomen decisiones correctas se necesita claridad

en las prioridades y contar con una direccion estratégica que los conduzca a un crecimiento
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eficaz. Son cinco las vias hacia el crecimiento que sefiala dicho autor, las cuales no son
excluyentes y pueden coexistir al mismo tiempo:
e Crecimiento organico: utiliza los activos de los que dispone la empresa y depende de sus
recursos, tiempo, capacidades, planes de accion y finanzas.
e Fusiones y adquisiciones: es una de las formas més rapidas de crecer, pero con un alto
riesgo y dificultad.
e Integracion: alianzas estratégicas y asociaciones con otras empresas.
e Diversificacion: cuando la empresa decide lanzar un nuevo producto en el mercado
existente o lanzar un producto actual en un nuevo mercado.
e Especializacion: es lo opuesto a la diversificacion e implica foco en negocios clave y
abandono de negocios no criticos.
Estas estrategias estan limitadas por la disponibilidad de recurso para su aplicacion y requieren
de objetivos claros y un alto nivel de compromiso (Kourdi, 2015).

El caso de Starbucks es el mejor ejemplo de crecimiento organico, una empresa que
centra su estrategia en la apertura de nuevas tiendas con enfoque en la experiencia del cliente
mediante la inversién de recursos propios.

Para Starbucks, la aplicacién de esta estrategia implicO mejoras en las operaciones
buscando ser mas eficientes y la expansion geografica, abriendo nuevas tiendas empleando su
método revolucionario de seleccion de ubicacion.

Esta estrategia ha sido la clave de su éxito, proporcionando un control total sobre sus
operaciones, manteniendo intacta su identidad. El crecimiento organico frecuentemente es el méas
sostenible a largo plazo porque la empresa se expande a un ritmo manejable, ademas permite

tener una base financiera més solida creando una fortaleza para la empresa. Sin embargo,
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también genera riesgos al requerir de mayor inversioén al momento de lanzar nuevos productos o
abrir nuevos mercados, en comparacion con una adquisicién o fusion, tendra un ritmo mas lento.

Otra estrategia identificada en el caso de Starbucks es la diversificacion que buscaba traer
crecimiento a traves del desarrollo de nuevos productos. Bajo la presidencia de Donald se
realizaron cambios en el mend, en los espacios y en maquinaria. Aunque esta estrategia estuvo
relacionada con la construccion de la reputacion de la marca y se percibia como segura, termind
por no dar los frutos deseados, ya que la mezcla en la venta por cada linea de productos tuvo
poca variabilidad y solamente les alejé del concepto que crearon y que eray es parte de su
férmula del éxito (Hess & Eriksson, 2010).

1.7.3 Problemas en el crecimiento de Starbucks

Cuando Schultz dejo la presidencia de Starbucks en el afio 2000, la entreg6 con 2,619 tiendas
operando en Estados Unidos y 525 internacionalmente, 47 mil empleados a nivel mundial y con
un crecimiento comparable en tiendas del 9%, que ha sido el récord historico hasta el momento
(Hess & Eriksson, 2010).

Los equipos de liderazgo posteriores, en su afan de continuar con el impulso de
crecimiento, tomaron decisiones que destruyeron valor para la compafiia. A continuacién se
enlistan algunos problemas identificados:

e Crecimiento desmedido del numero de tiendas en Estados Unidos. Smith que
sucedio6 a Schultz como presidente de la compafiia, logré cruzar la frontera de las
5,000 tiendas para 2005 y Donald, sucesor de Smith, continuo con el crecimiento
acelerado llegando a contar con 8,505 tiendas para 2007 (Hess & Eriksson, 2010).

Fisher, Gaur y Kelinberger (2017) sugieren aplicar dos métricas

adicionales al retorno sobre capital invertido para determinar si es factible
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continuar con la apertura de tiendas: ingresos por tienda e ingresos agregados por
nueva tienda. Los resultados obtenidos permiten identificar el verdadero valor que
se esta extrayendo de las nuevas tiendas o si se esta presentando un fenémeno de
canibalizacion. De haber realizado este analisis, Starbucks habria identificado que
requeria cambiar su estrategia de crecimiento a una de madurez y enfocarse en
crecer los ingresos de sus tiendas existentes en vez de abrir nuevas y erosionar
valor.

Ubicaciones de alto riesgo. Ante la dificultad de encontrar ubicaciones optimas y
rentables que cumplieran con los estrictos criterios bajo los que se regia el equipo
de bienes raices en sus inicios, comenzaron a abrir tiendas en pueblos pequefios,
carreteras y lugares no estratégicos con el afan de mantenerse fieles a la estrategia
de crecimiento.

El crecimiento de arrendamientos no cancelables fue creciendo de forma
alarmante durante el periodo 2000-2007 hasta llegar a sumar méas de cinco mil
millones de dolares (Hess & Eriksson, 2010). Fisher, Gaur y Kelinberger (2017)
sefialan que las empresas de minoristas, que se caracterizan por generar mucho
efectivo por vender de contado, deben disefiar un proceso formal para la
asignacion de recursos a proyectos de capital y seguirlos con disciplina; de lo
contrario, estaran constantemente tentados en continuar invirtiendo en la apertura
nuevas sucursales por la alta disponibilidad de efectivo.

Crecimiento alarmante de la deuda a largo plazo. Hasta 2006 Starbucks fue capaz
de operar principalmente con recursos propios, pero para el afio 2007 la deuda de

largo plazo rebasé los 550 millones de ddlares (Hess & Eriksson, 2010).
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Churchill y Mullins (2001) disefiaron la formula del crecimiento
autofinanciable o self-financiable growth (SFG) por siglas en inglés, que permite
determinar hasta qué punto una empresa puede financiar su crecimiento con
recursos propios sin recurrir a la deuda. Para determinar el SFG es indispensable
conocer el efectivo que se genera en cada venta y el ciclo operativo del efectivo
de la empresa. Probablemente al ser Starbucks una empresa que recibe sus
ingresos de contado fue capaz de sostener por un largo periodo su estrategia de
crecimiento con recursos propios, no obstante, es evidente que sobrepaso ese
punto en el afio 2007.

Compensar al equipo con base en el desempefio de la accion. El caso sefiala que
en los afios 2004, 2005 y 2006, Donald recibié bonos equivalentes al 200% de su
salario anual debido a que su compensacion estaba ligada a las ganancias por
accion (Hess & Eriksson, 2010), que no necesariamente fueron reflejo de su
desempefio personal, ni de crear valor a largo plazo para la organizacion.

Dobbs y Koleer (1998) identifican como un problema de las
organizaciones el utilizar como métrica de desempefio para el equipo de liderazgo
la ganancia de la accién y los dividendos que paga. Utilizar exclusivamente esta
métrica nubla la visidn, pues las acciones estan sujetas a la especulacion del
mercado y la gerencia puede ser castigada o sobre compensada por eventos fuera
de su control. Otra razon para no utilizar esta métrica es que se centra en el
desempefio actual o del ejercicio inmediato anterior. Una buena gestion puede

tener resultados modestos en la ganancia de la accion en el presente, pero traer
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grandes beneficios en el largo plazo, estos gerentes tienden a ser poco
compensados.

Por el contrario, una gestion que trae grandes ganancias a la accion en el
presente puede estar comprometiendo el futuro de la organizacion y
lamentablemente estos gerentes sueles ser sobre compensados, como fue el caso
de Donald. Los autores sugieren agregar la métrica de valor de mercado agregado
para determinar el desempefio de la gerencia y compensarle.

Dilucién de la experiencia. La introduccion de maquinas para automatizar el
proceso de preparacion y disminuir tiempos de espera termino con la experiencia
de intimidad con el barista. El caracteristico aroma de café recién tostado y
molido desaparecio de las tiendas (Hess & Eriksson, 2010). Ambos signos
distintivos de la experiencia Starbucks y que permitian capturar valor de una
clientela fiel, fueron diluidos durante el proceso de crecimiento.

Las empresas prosperas en el largo plazo suelen tener una base estable de
clientes fieles y su estrategia se enfoca en brindar constantemente una gran
experiencia a los clientes con la finalidad de retenerles (McGrath, 2012).
Cambios en el equipo de liderazgo. Durante la gestion de Smith y Donald se
hicieron varios cambios al equipo de liderazgo ante la necesidad de atender el
vertiginoso crecimiento (Hess & Eriksson, 2010). McGrath (2012) identifica a la
estabilidad como una las caracteristicas que poseen las empresas prosperas de
largo plazo. El conservar un equipo de liderazgo estable es indispensable para

mantener el éxito de forma sostenida.
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Descuido de la cultura, los valores compartidos y la gente. Tan pronto como
Schultz volvid a la presidencia, encamino recursos y esfuerzos para volver a
implantar la cultura y los valores iniciales que soportaron su crecimiento inicial,
asi como de prestar atencion a los asociados y construir en conjunto el futuro de la
organizacion (Hess & Eriksson, 2010). Las empresas ganadoras de largo plazo
tienen el compromiso y enfoque de la alta gerencia de mantener y fomentar la
cultura y los valores, asi como en cuidar al talento humano con la finalidad de
garantizar el crecimiento sostenido y mantener una fuerza de trabajo
comprometida (McGrath, 2012).

Falta de espacios para la reflexion. De no ser por la intervencion que realizé
Schultz a través de la carta, es probable que Donald continuara destruyendo valor
para Starbucks (Hess & Eriksson, 2010). Las compafiias envueltas en un
crecimiento acelerado suelen pasar por alto pequefias sefiales de alarma que en el
futuro pueden acarrear problemas mayores. Es importante que se planeen
interrupciones programadas para hacer un alto e identificar estos riesgos y evaluar
si el camino actual es el correcto con miras al largo plazo. También conviene
practicar una cultura de humildad, que permita a la alta gerencia tener apertura
para escuchar sugerencias diversas provenientes de cualquier posicion dentro de la
organizacion (Sutcliffe & Barton, 2010). En este caso, fue necesaria la
intervencion de Schultz que gozaba del maximo respeto de la gerencia para frenar

el momento de disfuncionalidad por el que atravesaba Starbucks.
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1.7.4 Conclusion sobre el caso Starbucks

Starbucks fue victima de la adicion a seguir creciendo de forma acelerada a través de la apertura
de nuevas tiendas. Indudablemente esa estrategia de crecimiento organico fue valida para escalar
la empresa por un tiempo, y fue exitosa porque se mantenia disciplina en los procesos,
compromiso con los valores y la cultura, asi como un altisimo enfoque en la experiencia del
cliente. Los presidentes a cargo durante el periodo 2000-2008 no solo siguieren con la inercia,
sino que aceleraron el ritmo de crecimiento en el nimero de tiendas a costa de erosionar valor
para la compariia al pasar por alto los procesos y valores antes instaurados (Hess & Eriksson,
2010).

El exceso de efectivo que generaban las ventas al publico fue el combustible para
mantener andando esta destructiva obsesion. Las inversiones de capital deben ser un proceso
disciplinado y documentado en estrictas politicas para garantizar que traeran un verdadero
retorno y no una canibalizacion o pérdida como fue el caso de Starbucks.

Es fundamental que la alta gerencia logre identificar el ciclo de vida en el que se
encuentra la empresa, de tal suerte que puedan modificar la estrategia de crecimiento para pasar a
una de madurez. Las empresas que han alcanzado este punto deben tener como prioridad el
crecimiento de los ingresos en las tiendas ya existentes y la optimizacion de sus gastos (Fisher,
Gaur, & Kleinberger, 2017).

La compafiia tuvo la fortuna de que Schultz aun formaba parte de su consejo directivo. Su
intervencion, asi como su retorno a la presidencia, permitieron retomar los valores, la cultura, el
cuidado de las personas y el enfoque al cliente. Indudablemente este cambio tuvo un costo
importante en cierre de tiendas, despidos, etcétera, pero era indispensable para garantizar el éxito

sostenido en el largo plazo.
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1.8 Liderazgo estratégico: Indra Nooyi

El liderazgo estratégico implica la responsabilidad del gerente de tomar decisiones que sean
consistentes con la estrategia general de la organizacion en todos los niveles y funciones (Bower
& Gilbert, 2007).

La estrategia es esencial para afrontar sorpresas y desafios inesperados. Los lideres
estratégicos deben tener agilidad mental y capacidad para tomar decisiones rapidamente en
circunstancias imprevistas como lo mencionan Porter, Lorsh y Nohria (2004).

Healey y Hodgkinson (2017), resaltan la necesidad de hacer que la estrategia sea
relevante y emocionante para movilizar la motivacién organizacional. De tal suerte que el
liderazgo se considera un catalizador que transforma a la misma en una fuerza dindmicay
motivadora. Consideran que los lideres deben convertirse en agentes de cambio y, que para
lograrlo, deben iniciar el cambio desde si mismos. Esto implica una autoevaluacion constante y
una voluntad de adaptarse, lo que a su vez inspira a la organizacion a adoptar y liderar cambios
significativos.

El liderazgo estratégico no es solo estar en una posicion de autoridad, es una habilidad
esencial para controlar la direccion y el éxito de una organizacion. Los lideres de estrategia
desempefian un papel clave en el desarrollo e implementacion de estrategias comerciales
exitosas, desde la comunicacion efectiva, hasta la toma de decisiones informada. En un entorno
empresarial de incertidumbre y cambios rapidos, la gestion estratégica es la guia para alcanzar de
forma sostenible los objetivos de la organizacion.

Indra Nooyi es un ejemplo de lider estratégico, es una figura que inspira, que ha

desafiado los estereotipos de género y ha dejado un impacto duradero en el mundo empresarial.
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Ella se ha convertido en un modelo a seguir para lideres emergentes en todo el mundo debido a
su liderazgo visionario, su compromiso con la sostenibilidad y su defensa de la diversidad.

Nacié en Madras, India, el 28 de octubre de 1955, y ha demostrado a lo largo de su
carrera una combinacidn unica de habilidades ejecutivas, vision estratégica y un fuerte
compromiso con la innovacién y la sostenibilidad. Su ascenso desde sus humildes comienzos
hasta convertirse en la directora ejecutiva de PepsiCo ha inspirado a muchos, consolidandola
como un icono de liderazgo (Berenstein, 2018).

Proveniente de una familia de clase media en la India, se gradud del Madras Christian
College con una Licenciatura en Fisica, Quimica y Matematicas y obtuvo un diploma de
Postgrados en Gestion del Instituto Indio de Gestion de Calcuta antes de obtener su Maestria en
Administracion en la Escuela de Negocios de la Universidad de Yale en 1978 (Berenstein, 2018).

Ingreso6 al mundo corporativo en la década de 1980, una época complicada en la que las
mujeres, especialmente las de origen indio, enfrentaban muchas dificultades para ascender a
puestos de liderazgo. A pesar de esto, Nooyi demostrd su talento en puestos ejecutivos en varias
empresas antes de unirse a PepsiCo en 1994. Su habilidad para analizar el mercado global y
anticipar las tendencias la llevo rapidamente a liderar en la empresa (Berenstein, 2018).

En sus roles de directora financiera y directora de operaciones, tuvo un gran impacto en la
transformacion de PepsiCo. Dirigi6 la empresa desde las bebidas carbonatadas hacia productos
saludables y sostenibles guiados por una vision estratégica. Bajo su liderazgo, PepsiCo adquirio
reconocidas marcas como Quaker Oats y Tropicana, aumentando su presencia en el mercado de
alimentos y bebidas (Berenstein, 2018).

Se destacé por su dedicacion a promover la sostenibilidad y la diversidad en el lugar de

trabajo. Apoyo la diversidad de género en la alta direccion y trabajé para reducir la huella
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ambiental. Su enfoque holistico en el liderazgo no solo se concentrd en los resultados
financieros, sino también en cdmo la empresa afectaba a la sociedad y el medio ambiente (Nooyi
& Govindarajan, 2020).

En 2006, Indra Nooyi marco un hito significativo en PepsiCo al convertirse en la primera
mujer en liderar la empresa y ser el quinto director en 44 afios de historia. Fue incluida en la lista
de las mujeres mas poderosas del mundo de la revista Forbes hasta 2018 (Forbes, 2018).

1.8.1 Habilidades esenciales del lider estratégico

Ante un entorno empresarial altamente volatil, incierto, complejo y ambiguo, es fundamental que
los lideres estratégicos tengan una actitud adaptativa, es decir, que sean flexibles para adecuarse
al cambio, pero al mismo tiempo firmes para perseverar en la estrategia. Estudios realizados a
mas de dos mil ejecutivos, permitieron a Schoemaker, Krupp y Howland (2013) concluir que
existen seis habilidades esenciales que todo lider estratégico debe poseer:

1) Anticipar. Es la capacidad de identificar amenazas y oportunidades en el entorno de
forma oportuna con la finalidad de adaptar la estrategia en caso de ser necesario. La
lectura tardia de las tendencias puede resultar en la ejecucién de una estrategia que
erosione valor para la compafiia. Los autores sugieren la interaccidn constante con
clientes, proveedores y otros colegas de la industria para entender los retos futuros y
planear diversos escenarios (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).

Indra Nooyi demostré contar con la habilidad de la anticipacion al reconocer a
través de mega tendencias, la creciente preocupacion global por la salud y el bienestar.

Anticip6 cambios en las preferencias de los consumidores hacia opciones de alimentos y

bebidas méas saludables. Esta prevision llevo a PepsiCo a modificar su estrategia e
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2)

3)

invertir en el desarrollo y promocién de productos mas saludables, alineando a la empresa
con las tendencias cambiantes del mercado (Nooyi & Govindarajan, 2020).

Retar. Consiste en cuestionar tanto las creencias propias, como las del resto del equipo.
Un lider con esta habilidad posterga la decision y la accion hasta después de haber
reflexionado profundamente y considerado todos los puntos de vista. Schoemaker et al.
(2013) recomiendan fomentar el debate, solicitar el punto de vista externo de terceros y
realizar analisis de causa raiz para desarrollar esta herramienta.

Nooyi exhibi¢ esta habilidad al cuestionar el enfoque tradicional de PepsiCo en
bebidas y bocadillos azucarados con alto contenido calérico. Desafio al equipo de
investigacion y desarrollo de productos, abogando por un cambio significativo en el
portafolio de productos para abordar los problemas de salud y bienestar de los
consumidores (Nooyi & Govindarajan, 2020).

Interpretar. Es la habilidad de sintetizar y discernir sobre la enorme cantidad de
informacidn que se recibe. La identificacion de implicaciones ocultas y de patrones son
parte de esta herramienta. Para fomentarla, Schoemaker et al. (2013) proponen ejercitar la
observacién tanto del panorama general, como de los detalles, es decir, ver tanto el
bosque como los arboles, acompafiar el analisis cualitativo con datos cuantitativos y
mantener una actitud de mente abierta.

Indra Nooyi interpretd la necesidad de sostenibilidad al entender el impacto
ambiental y social de las operaciones de PepsiCo. Esta interpretacion llevo a la
implementacidn de practicas respetuosas con el medio ambiente, como reducir el uso de

agua, mejorar la eficiencia energética y obtener ingredientes sostenibles, alineando a la
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4)

5)

empresa con objetivos de sostenibilidad global mas amplios (Nooyi & Govindarajan,
2020).

Decidir. Es una tarea compleja porque en ocasiones se realiza de forma rapida y sin
contar con informacién suficiente. Los lideres estratégicos que poseen esta habilidad son
capaces de identificar el impacto de sus decisiones en el corto y largo plazo y de
considerar las concesiones que implicaran. Para adiestrarse en esta capacidad,
Schoemaker et al. (2013) sugieren preguntarse qué otras opciones se pueden ejercer,
adaptar las decisiones con miras al corto y largo plazo e informar a las personas que
pueden influenciar o verse impactadas por la decision.

Nooyi tomd decisiones estratégicas para remodelar la linea de productos de
PepsiCo reduciendo los niveles de sal, azlcar y grasa en varios productos. Estas
decisiones tenian como objetivo satisfacer la demanda de los consumidores de opciones
mas saludables y alinear la oferta de la empresa con las tendencias cambiantes de salud y
bienestar (Nooyi & Govindarajan, 2020).

Alinear. Esta habilidad requiere el fomentar una cultura que promueva la comunicacion
abierta y la creacion de confianza. El lider proactivamente debe buscar puntos de interés
comun y de aceptacion de compromisos entre diversas partes interesadas. Para mejorar
esta competencia, Schoemaker et al. (2013) sefialan la necesidad de identificar
claramente los interesados tanto internos como externos, comunicar y consultar con
claridad y acercarse a los detractores para entender sus preocupaciones.

Nooyi trabajo activamente para alinear la junta directiva de PepsiCo con los
objetivos estratégicos de la iniciativa Performance with Purpose (PwP). Los involucré en

discusiones sobre la visién a largo plazo de la empresa, enfatizando la importancia de la
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6)

sostenibilidad y la responsabilidad social. Al obtener su apoyo y alineacion, Nooyi se
aseguro de que el liderazgo de la organizacion estuviera comprometido colectivamente
con la integracion de estrategias impulsadas por un proposito en el modelo de negocio
principal. Este alineamiento facilito la implementacion exitosa de practicas sustentables y
socialmente responsables en toda la organizacion (Nooyi & Govindarajan, 2020).
Aprender. Consiste en liderar una cultura que fomente el analisis de lecciones aprendidas,
independientemente si provienen de casos de éxito o fracaso y de documentar y compartir
el aprendizaje obtenido. Schoemaker et al. (2013) proponen instituir revisiones
posteriores a la toma de decisiones para documentar y compartir los aprendizajes
resultantes, asi como de premiar y reconocer el aprendizaje por encima del éxito o
fracaso de los proyectos.

Antes de que Indra Nooyi tomara la presidencia de PepsiCo, ya se habia
comenzado con la introduccion de empaques fabricados por terceros con polimeros de
origen vegetal en sus productos en respuesta a la preocupacion mundial por los residuos
plasticos y su impacto en el medio ambiente. Siguiendo las directrices de la iniciativa
PwP, y una vez bajo el liderazgo de Nooyi, se profundizé en la investigacion sobre los
avances en empaques biodegradables y se identificé la capacidad de la compafiia para
producir sus propios embalajes a partir de cascaras de papa, naranja y otros desperdicios
organicos resultantes de sus procesos productivos. Esta iniciativa no solo se aline6 con
los objetivos de sostenibilidad de la empresa, sino que también mostrd su capacidad para
fomentar una cultura de aprendizaje y promocion de nuevas tecnologias y materiales

(Nooyi & Govindarajan, 2020).
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El crecimiento de las ventas en un 80% tras la implementacion de la iniciativa PwP (Nooyi &
Govindarajan, 2020) y los ejemplos antes descritos, ponen de manifiesto que Indra Nooyi
encarna las habilidades esenciales del liderazgo estratégico, incluida la anticipacién de
tendencias futuras, desafiando el status quo, interpretando cuestiones complejas, tomando
decisiones categoricas, alineando a las personas con los objetivos y fomentando una cultura de
aprendizaje continuo.

En el entorno empresarial actual que se caracteriza por ser volatil, incierto, complejo y
ambiguo, es imperativo que los lideres estratégicos desarrollen y cultiven las seis habilidades
esenciales descritas por Schoemaker, Krupp y Howland (2013): anticipar, retar, interpretar,
decidir, alinear y aprender. Aunque idealmente un lider deberia poseer todas estas habilidades
para navegar eficazmente en este entorno, no es obligatorio tenerlas todas de manera innata. Si
un lider carece de alguna de estas, es importante que busque desarrollarlas activamente a través
de la educacidn continua, la reflexion y la colaboracion con otros.

La clave esta en reconocer las areas de oportunidad y trabajar para fortalecerlas, ya que
una organizacion puede beneficiarse enormemente cuando sus lideres combinan y aplican estas
habilidades de manera efectiva, como lo demostro Indra Nooyi con el éxito de la iniciativa PwP
en PepsiCo.

1.8.2 Los lideres y la estrategia

Todas las organizaciones estan conformadas por personas, desde el presidente hasta un operador
de campo, con emociones, creencias, comportamientos e ideas que son parte de las decisiones
gue toman todos los dias. Este hecho se vuelve particularmente relevante cuando se trata del lider
de una compafiia y como sus elecciones pueden afectar a diversas partes interesadas (Boaz &

Fox, 2014).
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Los lideres no pueden enfocarse unicamente en los agentes externos para el desarrollo de
su estrategia, sino que también deben voltear hacia su interior e identificar aquello que deben
gestionar internamente para transformar una organizacion. Para ello, Boaz y Fox (2014)
proponen dos acciones que todo lider requiere en este sentido: conocer su perfil personal y
gestionarlo en todo momento.

Conocerse a si mismo es el inicio para cualquier lider que esté dispuesto a gestionar sus
decisiones para que le agreguen valor y le ayuden a motivar un cambio en su organizacion.
Principalmente estar consciente de aquellos comportamientos que pueden llegar a afectar su
desempefio y el del equipo, para asi saber identificarlos antes de que provoquen un dafio en la
organizacion. Una vez siendo conscientes de su perfil, los lideres requieren la habilidad para
gestionarlo durante la toma de decisiones, identificando aquello que les servira para lograr un
mejor trabajo del equipo y lo que puede ir en contra de la estrategia (Boaz & Fox, 2014).

Este ejercicio de autoconocimiento puede trasladarse al nivel organizacional, donde se
identifiqguen comportamientos arraigados en la cultura que inhiben los cambios y evitan que las
estrategias tengan éxito. Al tomar consciencia de esta situacion, los lideres pueden atenderla de
mejor forma para lograr un cambio (Boaz & Fox, 2014).

Las decisiones que se toman en todos los niveles de liderazgo de una organizacion
influiran directamente en el éxito de su estrategia, la cual regularmente esta definida por las
posiciones corporativas. Sin embargo, en la operacion diaria de las empresas, son los gerentes
medios quienes le daran forma, mejorandola o destruyéndola, dependiendo de su percepciény la
interpretacion que tienen de su entorno, asignando los recursos que tienen disponibles para la

ejecucidn de proyectos (Bower & Gilbert, 2007).
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Ademas de las decisiones de los gerentes medios, existen otros factores que afectan el
logro de la estrategia de las organizaciones, tales como la influencia de los clientes o los
mercados de capitales, que ejercen presion sobre el rumbo que deberia seguirse.

Aun cuando parezca que el logro de una estrategia puede estar fuera de control por el
numero de factores e influencias que la pueden afectar, es importante que los lideres estén
conscientes de ello y adapten su gestion para marcar las pautas y guias para alcanzarla,
estableciendo un alcance general e interviniendo cuando sea necesario, asegurando que todas las
decisiones que se toman en la organizacion estén alineadas con su propdsito (Bower & Gilbert,
2007).

Hablando del liderazgo ejercido por Indra Nooyi con PepsiCo, se puede ver un ejemplo
de cdmo su trabajo con todas las partes interesadas de la compafiia logré un cambio importante
con beneficios a largo plazo. Durante su gestién demostrd habilidades para entender las
necesidades del entorno y la sociedad, logrando traducirlas en una visién clara para la
organizacion y cada uno de sus colaboradores (Nooyi & Govindarajan, 2020).

Una caracteristica importante de su liderazgo es la capacidad de reconocer que requeria
ayuda de otras partes fuera de la empresa para desarrollar su plan, consultando expertos en salud,
medio ambiente y de estudios socioecondmicos de las zonas donde PepsiCo tiene operaciones,
para asi enfocar el esfuerzo de la compafiia en problemas reales, que le brindaran la oportunidad
de convertirse en un negocio eficiente econémicamente pero a la vez, atento de las necesidades
sociales (Nooyi & Govindarajan, 2020).

Otro punto importante de Indra Nooyi al estar al frente de PepsiCo es que se aseguré de
que cada colaborador dentro de la organizacion tuviera claro su propoésito, con lo que senté la

base sobre la cual deberian tomarse las decisiones dentro de la empresa. De esta forma, establece
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una guia para que las elecciones de sus colaboradores vayan encaminadas al logro de la
estrategia y sus objetivos principales (Nooyi & Govindarajan, 2020).

Del desarrollo de su carrera profesional, se pueden rescatar varios aprendizajes de
liderazgo relevantes. El primero seria la habilidad para censar el entorno, con el objetivo de
adaptar la organizacién y su estrategia hacia las nuevas tendencias y exigencias del mercado,
integrando a todas las partes interesadas de la empresa para atender temas sociales, a la vez que
mejora el desempefio financiero.

Ademas, se puede tomar como un ejemplo de alineacion total de la empresa hacia su
propdsito, en el que todos los colaboradores entienden cual es y como lo van a lograr. Asi,
cualquier eleccién y decision tomada dentro de PepsiCo estaria basada en su visiéon, si bien como
presidenta no podria controlar toda la operacion, podria asegurarse de que se harian las
elecciones correctas.

Para este punto, es incuestionable que la relacion entre liderazgo y estrategia es
indisoluble, y su éxito depende en gran medida de la capacidad de los lideres para auto conocerse
y gestionar sus propias decisiones. Como demuestran Boaz y Fox (2014), un lider que
comprende y maneja su perfil personal puede transformar una organizacion desde dentro,
alineando comportamientos individuales con la estrategia global. Este proceso no solo es
esencial para evitar que decisiones personales y comportamientos arraigados saboteen la
estrategia, sino también para asegurar que cada eleccidn en la organizacion esté en sintonia con
el propdsito y la vision corporativa.

Indra Nooyi en PepsiCo es una excelente ejemplificacién de como un liderazgo
consciente y estratégicamente alineado puede no solo adaptar una organizacion a las exigencias

del entorno, sino también garantizar que cada miembro de la empresa esté comprometido con los
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objetivos estratégicos. En resumen, para que una estrategia sea efectiva, es imprescindible que
los lideres ejerzan un control intencional y reflexivo sobre sus decisiones y las de sus equipos,
asegurando asi la cohesion y el éxito a largo plazo de la organizacion.

1.9 Modelos de negocio transformadores: Uber

Un modelo de negocio es una descripcion detallada de como una empresa organiza y gestiona los
recursos y actividades para ofrecer productos o servicios que cumplan las necesidades y deseos
de los clientes. De acuerdo con Ovans (2015), dicho modelo explica la 16gica mediante la cual
una organizacion crea valor para sus clientes y genera ingresos.

El modelo de negocio no solo define la propuesta de valor ofrecida por la empresa, sino
también como se generan los ingresos a partir de esa propuesta, mostrando el proceso completo,
desde la creacion de valor para los consumidores hasta la forma en que la empresa monetiza esa
creacion, lo cual es fundamental para la sostenibilidad y el crecimiento financiero de la
organizacion.

El modelo de negocio destaca varios elementos clave (Ovans, 2015), entre los que se
incluye:

e Propuesta de valor: la oferta de valor que la empresa proporciona a sus clientes, es decir,
los beneficios y ventajas que los productos o servicios de la empresa brindan en
comparacion con los de la competencia.

e Canales de distribucion: los métodos y vias a través de los cuales la empresa entrega sus
productos o servicios a los clientes. Como tiendas fisicas, plataformas en linea,

distribuidores.
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e Relaciones con los clientes: la formas en que la empresa interactia y mantiene contacto
con sus clientes, lo que puede incluir atencion al cliente, programas de fidelizacion, y
soporte postventa.
e Fuentes de ingresos: las formas a través de los cuales la empresa genera ingresos, que
pueden ser ventas directas, suscripciones, licencias, publicidad, entre otros.
e Estructura de costos: los costos asociados con la operacion del modelo de negocio,
incluyendo costos fijos y variables, costos de produccidn, costos de distribucion, etc.
Segun Ovans (2015), el modelo de negocio no solo define como una empresa planea generar
ingresos y competir en el mercado, sino que también les permite adaptar y ajustar sus estrategias
en respuesta a cambios en el entorno empresarial y en las necesidades de los clientes. Esta
perspectiva integral es esencial para el éxito y la evolucion continua de la organizacién en un
entorno dindmico.
1.9.1 Caso Uber
Uber fue fundada en marzo de 2009 por Garrett Camp y Travis Kalanick en San Francisco,
California. La idea surgié cuando Camp tuvo dificultades para encontrar un taxi una noche en
Paris, lo que lo inspir6 a desarrollar una solucién tecnoldgica que permitiera a los usuarios
solicitar transporte de una forma mas eficiente. La primera aplicacion que lanzaron fue UberCab,
que conectaba a conductores y pasajeros a través de un sistema de geolocalizacion.

La empresa comenz6 operaciones oficialmente en el afio 2010 y rdpidamente se expandid
a otras ciudades. Para 2019 ya operaba en 700 ciudades con tres millones de conductores en su
plataforma que realizaban 15 millones de viajes al dia, revolucionando asi la industria del

transporte urbano (Mackay, Migdal, & Masko, 2022).
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El modelo de negocio de Uber se basa en una plataforma digital que conecta a
conductores con pasajeros a traves de una aplicacion movil. Uber no posee los vehiculos, sino
que permite que conductores independientes ofrezcan servicios de transporte utilizando sus
propios automaoviles, de tal suerte que no se definen a si mismos como una empresa de taxis, sino
como una empresa de tecnologia en el sector del transporte urbano. La empresa cobra una
comision por cada viaje realizado.

El valor de Uber radica en la conveniencia y eficiencia que ofrece a los usuarios,
permitiéndoles solicitar un viaje con solo unos clics y rastrear la llegada del conductor en tiempo
real. Ademas, el modelo de precios dinamicos ajusta las tarifas segln la demanda, lo que
maximiza la eficiencia del sistema y permite extraer mayor valor (Mackay, Migdal, & Masko,
2022).

Es relevante mencionar que Uber ha enfrentado varios cuestionamientos éticos a lo largo
de su historia. Entre los mas destacados estan las practicas laborales con sus conductores,
quienes son considerados contratistas independientes y no empleados, lo que les priva de
beneficios laborales. También ha habido preocupaciones sobre la seguridad de los pasajeros,
especialmente en relacién con la verificacion de antecedentes de los conductores.

Finalmente, sus practicas agresivas de expansién han sido fuertemente criticadas por
eludir regulaciones locales y participar en tacticas anticompetitivas. Estos problemas han
afectado la reputacion de Uber y han llevado a debates sobre su ética en los negocios (Mackay,

Migdal, & Masko, 2022).
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1.9.1.1 Modelo de negocio de Uber

El modelo de negocio de Uber, especialmente en su servicio UberRide, se basa en la economia

colaborativa, conectando a conductores con pasajeros a través de una plataforma digital. En la

Figura 3 se describe dicho modelo utilizando el tradicional lienzo de Osterwalder (2024).

Figura 3. Lienzo de modelo de negocio - Uber
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Indudablemente el modelo de negocios de Uber fue disruptivo e innovador principalmente por el

uso de tecnologia para conectar conductores y pasajeros en tiempo real, porque su economia

colaborativa maximiza la utilizacion de recursos existentes y finalmente por su capacidad de

ofrecer una experiencia de usuario superior al servicio tradicional.

1.9.1.2 Estrategias genéricas de Uber

Dentro de las estrategias genéricas de Porter (1980), Uber ha optado por la de diferenciacion

enfocada, centrandose en un segmento especifico del mercado urbano, con acceso a tecnologia y
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medios de pago electronicos. Algunas préacticas y politicas dentro del caso Uber (Mackay,
Migdal, & Masko, 2022) que soportan esta estrategia incluyen:

e Tecnologia innovadora: su plataforma intuitiva que mejora la experiencia del usuario a
través de funciones como el rastreo en tiempo real, opciones de pago digital y precios
dinamicos.

o Variedad de servicios: la empresa ha diversificado su oferta con servicios como UberX,
UberPOOL, UberBlack, UberEats, JUMP, cada uno dirigido a diferentes segmentos de
mercado, desde usuarios que buscan viajes econdmicos hasta aquellos que prefieren una
experiencia premium u ordenar alimentos de sus restaurantes favoritos para ser
entregados en la comodidad de su hogar.

o Estrategias de expansion: Uber ha sido agresivo en su expansion internacional, ajustando
su modelo a las particularidades de cada mercado, lo que le permite diferenciarse de
competidores locales.

1.9.1.3 Estrategias de crecimiento de Uber
Dentro del caso Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2022) se identifican las siguientes estrategias
de crecimiento descritas por Kourdi (2015) que han sido implementadas por la compafiia:

« Crecimiento organico: inicialmente crecié expandiéndose a nuevas ciudades y paises,
estableciendo presencia en mercados clave a traves de su estrategia confrontacion de
principios, es decir, que comenzaba a operar en una ciudad hasta que las autoridades se lo
prohibieran, lo que les permitia generar primero la demanda o necesidad que
posteriormente serviria para hacer presion a los entes reguladores.

« Diversificacion: Uber ha diversificado su oferta de servicios mas alla del transporte de

pasajeros, incluyendo UberEats, Uber Freight y JUMP. Aln dentro de su oferta de
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servicios de transporte, se puede encontrar diversificacion para atender a distintos
segmentos:
o Opciones compartidas: Express y UberPOOL.
o Opciones privadas economicas: UberX, UberXL, UberSelect.
o Opciones privadas premium: UberBLACK, UberSUV, UberLUX,
« Fusiones y adquisiciones: ha adquirido empresas con la finalidad de expandir su mercado
internacional y reducir la competencia, por ejemplo:
o Autocab en el Reino Unido.
o Grab en Singapur.
o Yandex en Rusia.
Las estrategias antes descritas han permitido a la compafiia expandirse rapidamente a nivel
global, diversificar su oferta para satisfacer diferentes segmentos del mercado y reducir la
competencia mediante la adquisicion de empresas clave en diversos paises.
1.9.2 El modelo de negocios de Uber y su influencia en la transformacion de la industria
Transformar la industria o sector al que pertenecen las compafiias es una manera importante de la
trascendencia que busca cada organizacion en la prestacion de sus bienes o servicios
independientemente del giro al que estas pertenecen.

Lograr esa transformacion depende la eficiente gestion del modelo de negocio, el cual por
definicion refiere a “la descripcion de como una empresa crea y captura valor” (Kavadias, Lada,
& Loch, 2016).

Uno modelo de negocios transformador, es aquel que de forma eficiente adecua y utiliza
sus recursos integrando seis caracteristicas que son claves en su éxito (Kavadias, Lada, & Loch,

2016), enunciadas a continuacion.
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= Productos o servicios personalizados: bienes y/o servicios que van acorde con las
necesidades especificas del cliente, cumpliendo con las caracteristicas particulares
esperadas.
= Proceso de circuito cerrado: refiere a todos aquellos productos que una vez usados
son aptos para reciclar con el mismo o diferente fin.
= Compartir activos: esta caracteristica es mayormente vista en modelos de negocios
que funcionan de forma electrénica como las plataformas y apps moviles, donde se
comparten activos para prestar servicios principalmente, generando un beneficio
integral.
= Precios basados en el uso: Agquellos modelos en los que el cobro se hace al cliente
Unicamente cuando utilizan los productos o servicios que se ofrecen.
= Ecosistema colaborativo: Apunta a una colaboracidn con socios o terceras partes de la
cadena de suministro, que permite hacer eficientes los costos y tiempos de respuesta.
= QOrganizacion agil y adaptativa: Referente a una asimilacién de los cambios efectiva,
fomentando la adaptacidn rapida a los diferentes escenarios que se generen.
Estas seis caracteristicas facilitan el éxito en los modelos de negocios transformadores, no
necesariamente se debe cumplir con todas, sin embargo, cuanto mas alto sea el nimero de
caracteristicas con las que cumplen las organizaciones, mayor es la probabilidad de obtener el
éxito perseguido.
Existen diversos ejemplos de modelos de negocios transformadores, especialmente en
modelos de negocios que cimentan sus bases y gran parte de su funcionamiento en la tecnologia,

un ejemplo de estos es Uber la empresa tecnoldgica que ofrece servicios de transporte a través de
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su plataforma movil, basando su modelo de negocio en una economia colaborativa (Mackay,

Migdal, & Masko, 2022).

Uber, es un claro ejemplo de la transformacion que un modelo de negocios puede generar

en un sector, en este caso particular la industria de servicios de transporte. Dicha compafiia

destaco por un ingreso innovador en el sector brindando diferentes rasgos que marcaron un antes

y un despues en la dindmica de la prestacion de estos servicios.

Uber por supuesto destaco con caracteristicas claves que hicieron su modelo de negocios

exitoso y precisamente fueron las seis caracteristicas expuestas anteriormente:

Servicio personalizado: permitiendo al usuario seleccionar el tipo de servicio (UberX,
UberBLACK, UberPOOL, etc.), también brindando la libertad de seleccionar el
destino exacto y punto de partida, esto ademas de ofrecer una atencién personalizada
de servicio al cliente, echando mano de una retroalimentacion circular entre el
prestador del servicio y el usuario.

Compartir activos: los activos principales del modelo de negocios en Uber son la
plataforma que es propiedad de la compaifiia, y los automdviles que son propiedad de
los prestadores del servicio que se afilian a la organizacion, facilitando de esta manera
una colaboracién entre ambas partes compartiendo sus activos, ambos claves para el
funcionamiento del modelo de negocio.

Precios basados en el uso: los precios por viaje son definidos con base en distintas
variables entre las que destacan la distancia y el nivel de la demanda, estos montos
son pagados unicamente cuando el usuario requiere el servicio de transporte.
Ecosistema colaborativo: Uber funciona mediante la colaboracion de todas las partes

involucradas (usuarios, prestadores de servicio y plataforma), los usuarios lo hacen
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mediante la interaccion con la aplicacion movil al solicitar un viaje, los prestadores de
servicio por su parte responden a la solicitud atendiendo las instrucciones que
previamente el cliente definio desde la plataforma.
= QOrganizacion agil y adaptativa: el modelo de negocios de Uber es un ejemplo claro de
resiliencia, destacando la innovacion constante en el servicio, lo cual se hace evidente
en las situaciones donde ha actualizado sus formas de pago o agregando opciones de
compartir vehiculo.
Sin duda Uber mediante su modelo de negocio transformd la industria del transporte de manera
significativa introduciendo una dinamica que desafié las practicas tradicionales y cambid la
forma en que las personas interactdan con los servicios de movilidad.
1.9.3 Problemas éticos de Uber
En afos recientes se ha dado a conocer informacion relacionada con practicas poco éticas por
parte de Uber para lograr su expansion global. En un articulo publicado por el peridédico The
Guardian (2022) se describe una serie de méas de 124,000 documentos confidenciales que se
conocen como los archivos Uber, entre los cuales se cuentan correos electronicos, mensajes de
texto y WhattsApp, mediante los cuales el entonces CEO de Uber Travis Kalanick y sus
ejecutivos coordinaban acciones para presionar los cambios regulatorios que favorecieran a la
empresa.
De acuerdo con The Guardian (2022) durante el periodo de 2013 a 2017 Uber asigné un
alto presupuesto para su expansion alrededor de 40 paises, destinando una parte importante para
ejercer presion sobre actores politicos y subsidiar precios insostenibles en el mercado para

aumentar su participacion rapidamente.
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Ademas, se promovia el enfrentamiento de los conductores de Uber con taxistas
inconformes por la entrada del servicio en las ciudades, durante las protestas que surgian
conforme Uber continuaba su expansion. De esta forma se tomd ventaja de la violencia generada
para exigir a las autoridades un cambio en las regulaciones.

Otro de los hallazgos publicados por The Guardian (2022) es que Uber tenia un protocolo
Ilamado the kill switch, con el cual, en caso de que alguna de sus oficinas fuera intervenida por
las autoridades de algun pais, se bloqueaba cualquier acceso a la informacion de la compaiiia,
con lo que lograron mantener confidenciales muchas de estas practicas durante su expansion.

Travis Kalanick dejo Uber en el 2017. Su nuevo CEO, Dara Khosrowshahi, ha declarado
que se debe juzgar a la compafiia por las acciones de sus Ultimos cinco afios, de 2017 a 2022, y
no por sus errores del pasado, sin especificar ninguna informacién, pero de alguna forma
reconociendo que, durante su periodo de expansion, Uber pudo haber incurrido en practicas poco
éticas para lograr su crecimiento (The Guardian, 2022).

Al respecto de la informacion presentada por The Guardian (2022), es importante
considerar que se basa en documentos filtrados de la empresa Uber, por lo que si se puede
cuestionar su actuar durante su proceso de expansion. Esto ademas de las declaraciones de su
actual CEO, donde reconoce que el comportamiento de los ejecutivos de la empresa previo al
2017 no representa los valores éticos de la compafiia en la actualidad.

Asi entonces, del caso Uber se pueden rescatar aprendizajes importantes, algunos
aspectos positivos para lograr el crecimiento y la disrupcién en la industria y otros vistos como
oportunidades de mejora.

Hablando de su estrategia de crecimiento, Uber tiene bien definido que se caracteriza por

la diferenciacion respecto a su competencia, ya que ofrece un mayor nivel de personalizacién y
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seguridad para los usuarios. Para lograr su expansion se apalanco considerablemente en una
fuerte inversion para romper barreras de entrada de la industria, ya que tradicionalmente el
servicio de transporte estaba delimitado por grupos pequefios de propietarios de licencias, con
dificil acceso para nuevos competidores.

Otra de las lecciones de aprendizaje que deja Uber es la escalabilidad de su modelo de
negocio, ya que esto favorecio su rapida expansion a nivel global. Al no depender de la
adquisicion de activos, su potencial de crecimiento es exponencial.

Respecto a la forma en que Uber enfrentd una de sus barreras de entrada mas
importantes, el tema regulatorio de los paises donde inici6 su expansion también deja un
aprendizaje relevante, ya que es cuestionable su forma de actuar al infringir la ley y presionar de
formas poco éticas un cambio en las politicas para favorecer su operacion. Este tema puede tener
repercusiones en la imagen de la empresa al conocerse la forma en que logro su crecimiento.

Uber ha logrado una ventaja significativa al adoptar un modelo de negocio
transformador, lo que le ha permitido redefinir la industria del transporte al conectar a
conductores y pasajeros a través de una aplicacion mavil, simplificando el proceso de transporte
y mejorado la accesibilidad.

1.10 Inteligencia Artificial (I1A) y su contribucién en la toma de decisiones estratégicas

El mundo empresarial demanda una gran agilidad en la toma de decisiones y los niveles de
respuesta ante los retos que van surgiendo en los procesos operativos y de gestion en cada una de
las compafiias.

Por su lado, la toma de decisiones estratégicas, como ya se ha mencionado, puede
determinar el éxito o fracaso en las empresas, y parte de este resultado es la rapidez con que se

reacciona ante los diversos escenarios que retan la operacion de estas. Es justo en la agilidad que
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se demanda en el proceso de la toma de decisiones donde entra la IA, un concepto introducido en
el afio de 1955 por un profesor de matematicas llamado John McCarthy (Brynjolfsson &
McAfee, 2021).

La IA por definicion refiere a un campo de la informatica que combina algoritmos para
generar mecanismos o programas que simulen la inteligencia y comportamientos humanos (SAP
SE, 2020). Llevando este concepto a nivel organizacional, se infiere que esta rama de la
informatica esta transformando la toma de decisiones estratégicas en las organizaciones al
ofrecer capacidades avanzadas en analisis de grandes cantidades de datos que contribuyen a una
prediccién mas acertada.

Un ejemplo de la incursién de la IA en las organizaciones es la compafiia SAP SE, la cual
es una de las principales empresas a nivel mundial que ofrecen soluciones de software cuya
finalidad es ayudar en la gestion de operaciones y las relaciones con los clientes de manera mas
eficiente. La empresa sostiene que la IA contribuye a la toma de decisiones estratégicas dentro de
los negocios, dando las siguientes ventajas en el proceso (SAP SE, 2020):

e Automatizacién de procesos: facilita la reduccion de tiempo y recursos en actividades
mondtonas que anteriormente eran ejecutadas de forma manual.

e Reduccion de errores humanos: la IA reduce el error humano en la toma de decisiones
estratégicas, puesto gue estas se sustentan con procesos automatizados como lo es el
analisis de grandes cantidades de datos.

e Aumento en la productividad y la eficiencia empresarial: especialmente en la toma de
decisiones, puesto que la IA permite procesar grandes cantidades de informacion de

manera mas veloz, reduciendo los tiempos de respuesta de forma considerable.
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e Sustento solido en la toma de decisiones mediante datos: procesando grandes volimenes
de informacion lo cual permite obtencion de datos de manera eficiente, respaldando de
esta forma la toma de decisiones con datos historicos o informacion del entorno.

e Mejora de la competitividad: al tomar decisiones de forma acertada y répida, esto da una
ventaja competitiva respecto al mercado o sector al que cada organizacion pertenece.

En resumen, la IA permite a las empresas tomar decisiones estratégicas de una forma mas
informada, rapida y efectiva, mejorando ademas de la eficiencia operativa la capacidad de
adaptacion de estas a un entorno dindmico y competitivo, asegurando de cierta manera el
crecimiento sano de cada organizacion.

1.10.1 Desafios éticos y sociales derivados de la IA en las estrategias empresariales

La IA ha logrado una gran expansion en diversos sectores empresariales, causando un impacto
positivo en la dindmica y operacion de las compafiias. Sin embargo, asi como son innumerables
los beneficios que ha traido, también se han generado nuevos desafios éticos y sociales al
aplicarla.

Gabriela Ramos quien desempefia el puesto de subdirectora general de ciencias sociales y
humanas de la Organizacién de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura
(UNESCO), trata este tema de forma muy acertada al sefialar que no existe alguna otra
especialidad para la cual sea tan necesaria la guia ética como en la IA (UNESCO, 2024), esto
haciendo un énfasis en la preservacion de los derechos humanos y las libertades esenciales de la
sociedad.

Para afrontar estos desafios, UNESCO presenta diez principios que refieren a una
aplicacién de la IA en las empresas basada en los derechos humanos, la seguridad y la libertad de

cada individuo (UNESCO, 2024).
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Congruencia e inocuidad: la aplicacion de la 1A en las compafiias no debe ir mas alla del
limite del uso de la informacidn para un objetivo admisible.

Seguridad y resguardo: las empresas deben garantizar que los datos personales sean
manejados de manera segura y en cumplimiento con las regulaciones de proteccién de
datos.

Derecho a la privacidad y proteccion de datos de indole personal: este principio debe
mantenerse durante todo el ciclo de IA dentro de las empresas, garantizando el derecho a
la intimidad de personas internas y externas.

Gobernanza y participacion de diversas partes: el uso de datos por las empresas debe
cumplir con normas nacionales e internacionales.

Responsabilidad y rendicidn de cuentas: los sistemas de IA con que cuenten las empresas
deben estar sometidos a procesos de auditoria que aseguren un uso ético de la
informacidn con la que cuentan.

Transparencia: el uso de la informacion con que cuenten las organizaciones debe ser de
una forma transparente, asegurando no atentar contra la libertad de todas las partes
involucradas.

Supervision: la responsabilidad en la supervision ética para la aplicacion de la 1A en las
compaiiias debe ser atribuible a personas fisicas o instituciones legales activas.
Sostenibilidad: el uso de las tecnologias de IA en las organizaciones debe tener el sentido
de sostenibilidad, empatando con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de las

Naciones Unidas.
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9. Educacion respecto a la IA: asegurar mediante la educacion que la informacion procesada
con las tecnologias derivadas de la 1A debe ser de forma ética y con un fin que no atente
contra los derechos humanos.

10. Equidad y no discriminacion: las compafiias deberan promover la equidad y no
discriminacion en el uso de la 1A, buscando que los beneficios que esta trae sean
equitativos para todos, sin poner en jaque la integridad de cada individuo y la seguridad
de la informacion.

La implementacion de la IA en las estrategias organizacionales sin duda genera diferentes
desafios éticos y sociales que se resumen en la busqueda de la preservacion de los derechos
humanos y las libertades fundamentales que cada individuo tiene en la sociedad. Abordar de
forma efectiva estos desafios permitira que la integracion de la IA sea ética, equitativa y de
provecho, promoviendo asi un desarrollo sostenible y responsable del sector empresarial, su
entorno y la sociedad en conjunto.

1.10.2 Aprovechamiento de la 1A por parte de las pequefias y medianas empresas para competir
con grandes corporaciones

De acuerdo con Andrew Ng (2022), la 1A ofrece a las pequefias y medianas empresas
herramientas esenciales para competir con las grandes compaiiias.

La automatizacion de procesos permite reducir costos operativos en tareas repetitivas y
administrarlas de forma automatica, lo que mejora la eficiencia y libera tiempo para actividades
mas valiosas (Ng, 2022). Ademas, las herramientas de analisis de datos impulsadas por 1A
ofrecen informacidn importante sobre tendencias del mercado y comportamientos de clientes,

facilitando la toma de decisiones mas informadas y estratégicas.
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La capacidad de personalizar el servicio es otra ventaja significativa, ya que la IA facilita
la creacion de experiencias personalizadas para los clientes con base en su preferencia y
comportamiento previo, lo que incrementa la satisfaccion del cliente y fomenta la lealtad.

Por otro lado, la mercadotecnia mediante 1A permite a las empresas disefiar y ejecutar campafias
mas efectivas mediante la identificacion y segmentacion de los consumidores y la mejora de la
experiencia del cliente es crucial, los asistentes virtuales impulsados por 1A proporcionan soporte
continuo, resolviendo consultas comunes y mejoran la interaccién con los clientes (Ng, 2022).

A través de las aplicaciones de IA, las pequefias y medianas empresas pueden nivelar el
campo de juego y competir de una forma mas eficiente, maximizando su potencial y adaptandose
al entorno econdémico en constante cambio.

En conclusidn, la democratizacién de la tecnologia, segun (Ng, 2022), implica que las
herramientas tecnoldgicas sean mas accesibles para un mayor nimero de personas, sin importar
su situacion econdmica o social. Esto no solo facilita la innovacién, sino que también ayuda a
crear una sociedad mas equitativa e inclusiva, donde todos tienen la oportunidad de participar y
beneficiarse de los avances tecnoldgicos.

1.11 Conclusiones del capitulo

En conclusién, el éxito de una empresa radica en una definicion clara de su estrategia y una
planificacién que considere todas sus fortalezas y debilidades, con el fin de desarrollar las
capacidades para adaptarse a los cambios en su entorno.

Conocer herramientas que apoyen esta planeacion estratégica tales como el Balance
Scorecard, que ayudan a monitorear continuamente el desempefio equilibrado de las
organizaciones, la definicién de recursos estratégicos y estrategias de crecimiento que le

aseguren una operacion sostenible a largo plazo generan una ventaja competitiva para las
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empresas que las adaptan y las vuelven parte de su proceso y su cultura, por lo que es
fundamental que el lider de la organizacion tenga la habilidad de transmitir todo esto claramente

lo que encaminara los esfuerzos al cumplimiento de la estrategia de la compafiia.
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CAPITULO 2

INTRODUCCION A CAPSTONE Y EMPRESA



2.1 Introduccion

En este segundo capitulo se describen las caracteristicas y la operacion de la industria Capstone,
las diferentes empresas que la conforman, sus segmentos de clientes y las particularidades del
mercado. Ademas, se desarrolla el planteamiento de la estrategia que seguira la empresa para
competir con el resto de las compaiiias, enfatizando las razones que la guian en su toma de
decisiones.

2.2 Industria Capstone

Capstone es una industria dedicada a la fabricacidn de sensores que originalmente estaba
monopolizada. Debido a la falta de competencia, el gobierno intervino y opto por dividirla en
seis compafiias independientes: Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Erie y Ferris. Estas empresas
nacieron bajo las mismas condiciones iniciales con el objetivo de fomentar la competitividad y el
desarrollo tecnolégico en el mercado (Capsim, 2014).

Cada una de ellas se centra en proporcionar sensores con diversas caracteristicas,
adaptados a las necesidades de los diferentes segmentos de mercado. La competencia entre ellas
las obliga a desarrollar estrategias innovadoras en areas clave como investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, produccion, finanzas, recursos humanos y calidad, con el fin de posicionarse
como lideres en un mercado business-to-business (B2B) altamente competitivo (Capsim, 2014).
2.2.1 Segmentos de la industria
La industria de los sensores se divide en cinco segmentos, cada uno de ellos se diferencia por las
preferencias de los clientes, que se basan en los siguientes cuatro criterios clave:

1. Precio: cada segmento tiene expectativas distintas, algunos clientes estan dispuestos a

pagar mas por tecnologia avanzada y alto rendimiento, mientras que otros priorizan los
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bajos costos sobre calidad e innovacion. Es importante sefialar que cada afio los
compradores esperan una disminucién en este atributo.

2. Edad: este criterio se refiere al tiempo que ha transcurrido desde que un producto fue
revisado o introducido al mercado. Los clientes en segmentos bajos prefieren sensores
mas antiguos y probados, mientras que en nichos de alta tecnologia los prefieren nuevos
o de reciente introduccion. Esta caracteristica de compra permanece constante a traves de
los afios para cada nicho del mercado.

3. Tiempo medio antes de falla (MTBF): es una medida de la confiabilidad del producto,
expresada en la cantidad de horas que el sensor funcionara antes de fallar. Esta
preferencia de los clientes también permanece constante a través de los afios para cada
segmento.

4. Posicionamiento: esta caracteristica combina el tamafio y desempefio del producto y
determina su lugar en el mapa perceptual de la industria. A medida que avanza el tiempo,
los clientes esperan sensores mas pequefios y de mejor rendimiento, lo que implica que
cada afio se actualiza la posicion ideal. Mediante la Figura 4 se ilustra dicho

desplazamiento.

79



TAMANO

Figura 4. Desplazamiento de la posicion ideal afio 0 al afio 8
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Cada segmento tiene sus propias prioridades y combinaciones de estas caracteristicas, lo que

genera diferentes estrategias para las empresas que desean captar la mayor participacion de

mercado.

Retomando los segmentos del mercado, estos son Ilamados: Traditional, Low End, High

End, Performance y Size. Mediante la tabla namero 1 se resumen las especificaciones de los

productos que detonan las preferencias de los clientes por cada nicho y su ponderacion dentro de

la decision de compra.

Tabla 1. Criterios de compra por segmento de mercado y su ponderacion

Segmento Traditional Low End High End Performance Size

Criterio Valores | Importancia Valores | Importancia| Valores |Importancia| Valores | Importanciaj Valores |Importancia
Precio $20.0- $30.0 23% $15.0 - $25.0 53% $30.0 - $40.0 9% $25.0 - $35.0 19% $25.0 - $35.0 9%
Edad 2 afios 47% 7 24% 0 afios 29% 1 afio 9% 1.5 afios 29%
Posicit’)n Desempefio 5.0 21% 1.7 16% 8.9 3% 94 29% 40 3%
ideal | Tamafio 150 183 111 16.0 106
MTBF 14,000-19,000 9% 12,000-17,000. % 20,000-25,000 19% 22,000-27,000: 43% 16,000-21,000 19%

Nota: creacion propia con informacion de Capsim (2014)
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La correcta interpretacion de estas caracteristicas, acompafiada con la estrategia idonea, permite

a las empresas posicionar sus productos para satisfacer las expectativas de los segmentos que

desean atender.

2.2.2 Situacion general de las empresas

Después de la separacion de la empresa original, cada una de las seis resultantes iniciara en

igualdad de condiciones, tanto financieras como de participacion de mercado. Ademas, todas

cuentan con un producto en cada uno de los segmentos de la industria, compartiendo

equitativamente el volumen de ventas. De esta forma, se equilibran los recursos para cada una de

las compafiias y su desempefio dependera solo de las decisiones que se tomen y la estrategia que

se elija para su gestion.

En la tabla numero 2 se nombran los productos de las seis empresas y su participacion de

mercado actual en cada uno de los segmentos de la industria.

Tabla 2: Productos de cada empresa y su participacion de mercado en cada segmento.

Empresa | Producto [Traditional| Lowend | Highend |Performance Size Empresa | Producto [Traditional| Lowend | Highend |Performance Size
Able 13.0% 0.4% 0.1% 1.2% Daze 13.0% 0.4% 0.1% 1.2%
Acre 3.6% 16.7% Dell 3.6% 16.7%
Andrews Adam 14.3% 16.5% Digby Duck 14.3% 16.5%
Aft 1.6% Dot 1.6%
Agape 0.3% 15.5% Dune 0.3% 15.5%
Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7%
Baker 13.0% 0.4% 0.1% 1.2% Eat 13.0% 0.4% 0.1% 1.2%
Bead 3.6% 16.7% Ebb 3.6% 16.7%
Baldwin Bid 14.3% 16.5% Erie Echo 14.3% 16.5%
Bold 1.6% Edge 1.6%
Buddy 0.3% 15.5% Egg 0.3% 15.5%
Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7%
Cake 13.0% 0.4% 0.1% 1.2% Fast 13.0% 0.4% 0.1% 1.2%
Cedar 3.6% 16.7% Feat 3.6% 16.7%
Chester Cid 14.3% 16.5% Ferris Fist 14.3% 16.5%
Coat 1.6% Foam 1.6%
Cure 0.3% 15.5% Fume 0.3% 15.5%
Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% Total 16.7% 16.7% 16.7% 16.7% 16.7%

Nota: creacion propia con informacién de Capsim (2024)
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2.2.3 Cinco fuerzas competitivas

A continuacion, se detalla un andlisis de las cinco fuerzas competitivas propuestas por Porter
(1980), que deben ser consideradas al iniciar operaciones dentro de la industria de Capstone
(Capsim, 2014).

e Rivalidad entre competidores existentes: esta fuerza es elevada debido a que existen seis
empresas en el mercado, que compiten por captar participacion en los mismos segmentos.
Para mantener una ventaja competitiva las compafiias deben anticipar y adaptarse a las
estrategias de sus rivales.

e Amenaza de nuevos competidores: en la industria Capstone no existe riesgo de que
ingresen nuevas empresas, ya que el nimero es fijo y no se permite la entrada de nuevos
participantes. Esto convierte al mercado en un entorno cerrado.

e Poder de negociacion de los clientes: esta fuerza también es alta, los clientes tienen un
considerable poder de negociacion debido a la presencia de productos similares ofrecidos
por diferentes competidores, lo que obliga a las empresas a ajustar su estrategia de ventas
y mercadotecnia para mantener la lealtad de los clientes.

e Amenaza de productos sustitutos: al ser un mercado cerrado, no hay amenaza de
productos sustitutos, limitando la competencia a mejoras y diferenciacion de productos
existentes.

e Poder de negociacion de los proveedores: esta fuerza es baja, ya que las empresas tienen
flexibilidad para negociar los términos de pago, sin embargo, una mala gestion de plazos
de pago puede afectar la puntualidad en la entrega de materiales y, en consecuencia, la

produccion.
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La principal preocupacidn para las empresas en Capstone es la intensa rivalidad entre las
empresas que compiten entre ellas, asi como cumplir con las expectativas de los clientes, lo que
requiere una estrategia cuidadosamente planificada para sobresalir en el mercado. Otras fuerzas,
como la amenaza de nuevos entrantes y productos sustitutos, no son relevantes debido a la
naturaleza cerrada del mercado, mientas que la negociacién con proveedores también es un
aspecto que las empresas deben gestionar, pero no de manera prioritaria.

2.2.4 Reporte Courier

El reporte Courier es un boletin anual de catorce paginas que ofrece un analisis detallado del
desempefio de cada empresa en la industria. Incluye informacion clave del afio anterior sobre
ventas, ganancias, inventarios, estrategias y los estados financieros de las empresas, ademas de
analisis de produccion y mercado. Este informe es esencial para evaluar la estrategia empresarial,
compararla con la competencia y ajustar tacticas para el proximo afio, facilitando una mejor toma
de decisiones.

2.3 Estrategias genéricas de Capstone

Capstone presenta seis posibles estrategias con diferentes enfoques y propuestas de desarrollo
del negocio, por lo que la eleccidn de una de estas trazara la operacion y administracion de la
empresa al perseguir su objetivo principal (Capsim, 2014).

1. Lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto: esta se centra en conservar
la oferta en los segmentos de Traditional, Low End y High End, manteniendo esfuerzos
en la minimizacion de los costos de investigacion y desarrollo, produccion y materiales.
De esta forma la estrategia permite ofrecer articulos a precios competitivos en el
mercado, los cuales a medida en que envejecen se mueven de High End a Traditional

para finalmente pasar a Low End.
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Diferenciacion con enfoque en el ciclo de vida del producto: su objetivo son los
segmentos Low End, Traditional y High End, apostando por un disefio superior que
ofrece mejoras en el rendimiento y tamafio de los productos, ademas de mantener el
sentido de innovacion al dar un peso importante a la investigacion y disefio, asegurando
de esta forma productos nuevos y mejorados. El precio por unidad en esta estrategia se
mantiene por arriba del promedio.

Amplio lider en costos: se centra en mantener los precios de los productos por debajo del
promedio con participacion en todos los segmentos del mercado, mediante la reduccién
de los costos en investigacion y desarrollo, materia primay produccion, con la opcién de
aumentar el margen de utilidad con la inversion en automatizacion.

Amplia diferenciacion: logra una ventaja competitiva centrada en productos con disefios
Optimos, un gran reconocimiento, ademas del acceso y participacion en todos los
segmentos del mercado. Mantener la innovacion y desarrollo es crucial en esta estrategia,
de tal forma que permite generar disefios nuevos y atrayentes para los clientes pese a que
el precio se mantiene por encima del promedio.

Lider en costos de nicho (tecnologia simple): tiene su enfoque en el segmento Traditional
y Low End, la ventaja competitiva se logra dejando al minimo los gastos de innovacion y
desarrollo, pero a la vez apostando por la automatizacion, de tal forma que el negocio
siga siendo rentable aun manteniendo los precios por debajo del promedio en el mercado.
Diferenciador de nicho (alta tecnologia): la estrategia apunta a High End, Performance y
Size, apostando por un buen disefio, prestigio y facil acceso en los productos. Esto
sosteniendo una inversion constante en innovacién y desarrollo, lo que permite que los

precios sean superiores al promedio en el mercado.
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Es de vital importancia la seleccion de la estrategia, ya que esta marcara el camino y las acciones
a seguir, de tal forma que se logren los objetivos de crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad en
el mercado.

2.4 Planeacidn estratégica Baldwin

En Baldwin, la misién, visién y valores son pilares esenciales que definen la direccion, asi como
el propdsito de la compafiia. Estos elementos son clave para establecer su identidad, orientar el
crecimiento y guiar la estructura organizacional.

2.4.1 Mision

Baldwin tiene como mision ser un referente en la industria, destacandose por ofrecer productos y
servicios de excelencia gque se ajusten a las demandas en constante evolucion del mercado.
Enfocandose en garantizar presencia total en los sectores clave, manteniendo una disponibilidad
Optima y precios competitivos.

Se enfoca en combinar la innovacion y las practicas sostenibles, buscando entender y
satisfacer las expectativas de los clientes. Esto permite no solo crear valor para ellos, sino
también fortalecer el bienestar de los colaboradores y contribuir al bienestar de la comunidad.
2.4.2 Vision
Baldwin se propone a ser lider en la industria, destacandose por su innovacion y calidad. Busca
ofrecer soluciones que superen las expectativas de sus clientes, hacer sus productos accesibles y
mejorar la vida de las personas. Con un enfoque en sostenibilidad y calidad, también busca
apoyar a las comunidades y el desarrollo profesional de su equipo, creando un futuro préspero y

responsable.
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2.4.3 Valores
El objetivo principal de Baldwin es lograr un crecimiento sélido y balanceado, en el que todas las
partes interesadas que rodean a la compafiia puedan mejorar su condicion actual. Para ello la
empresa y sus colaboradores se guian a través de los siguientes valores:
- Integridad: cada uno de los colaboradores de Baldwin toma sus decisiones guidndose
por un comportamiento ético, acorde con la mejor opcion para la compariia y quienes la
integran.
- Responsabilidad social: Baldwin se enfoca en desarrollar a sus colaboradores hasta su
maximo potencial, a través de sus planes de carrera y capacitacion constante,
brindandoles la posibilidad de crecer de forma personal y profesional.
- Innovacion: a través de su departamento de investigacion y desarrollo, Baldwin busca
ofrecer a sus clientes productos alineados con sus necesidades, que les ayuden a
desempefiar su trabajo de la forma mas eficiente.
- Competitividad: a través de un enfoque en resultados Baldwin busca mantenerse como
uno de los proveedores mas confiables del mercado en todos los segmentos de la
industria, a través de productos de buena calidad.
- Enfoque al cliente: Baldwin se caracteriza por ser una empresa comprometida con las
necesidades del mercado, anticipandose a los cambios en las preferencias de los
consumidores para mantenerse en la preferencia del publico.
Tomando como guia estos valores, Baldwin se caracteriza por ser una compafiia que busca un

crecimiento constante, a la vez que cubre las expectativas de sus clientes y de sus colaboradores.
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2.4.4 Organigrama y definicion de responsabilidades

La compariia Baldwin esta dirigida por un equipo de liderazgo denominado Equipo Lider
Baldwin (ELB), compuesto por cuatro miembros que comparten autoridad y responsabilidad en
la toma de decisiones estratégicas clave, sus roles estan basados en la formacion y experiencia
profesional de cada uno de ellos. EI ELB se encuentra conformado por:

e Andrea Sigler Rosillo: es licenciada en administracion de empresas con experiencia en
inteligencia de mercados y servicio al cliente. Se ha especializado en crear estrategias que
fomentan la fidelidad de los clientes, asi como en desarrollar iniciativas de
responsabilidad social y mejorar el clima organizacional. En Baldwin lidera las gerencias
de:

o Mercadotecnia: en donde se definen los precios, pronosticos de ventas y se
planifican las estrategias de promocion y distribucion basadas en la informacion
de inteligencia competitiva. En este rol colabora estrechamente con el
departamento de investigacion y desarrollo (1&D) en el lanzamiento,
posicionamiento y retiro de productos. También con el equipo de produccion para
contar con la capacidad instalada suficiente para satisfacer la demanda.

o Recursos Humanos: es en donde se atrae y retiene talento, optimizando la
productividad y minimizando la rotacién de personal mediante capacitacién
continua.

e David Pefia Lopez: es ingeniero industrial con una solida trayectoria en investigacion y
desarrollo. Ha liderado proyectos innovadores en diversas industrias tecnoldgicas. En

Baldwin, esta al frente de:
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Chief Executive Officer (CEQ): este rol refiere a la responsabilidad de mantener
la gestidn estratégica global de la empresa, de supervisar y dar guia a todos los
departamentos, de evaluar el Balanced Scorecard (BSC), de la toma de decisiones
clave y de responder ante los inversionistas.

I&D: en donde se asegura de que los productos de la empresa se mantengan a la
vanguardia del mercado y alineados con la estrategia, trabajando estrechamente
con el equipo de mercadotecnia que le provee las tendencias del mercado y con el
equipo de produccion que instaura las lineas de manufactura de los productos que

se desarrollan.

e Francisco Javier Sdnchez Macias: es ingeniero quimico con amplia experiencia en

procesos de produccion y gestion de operaciones. En Baldwin esta al frente de las

gerencias de:

(@]

Produccidn: en donde se optimizan los procesos de manufactura para garantizar
la eficiencia y calidad en la linea de productos. Colaborando estrechamente con
mercadotecnia, de quien recibe las proyecciones de venta, base fundamental para
planear la produccién y la capacidad instalada requerida. También colabora con
I&D para comprar o vender capacidad ante las decisiones de lanzamiento o retiro
de productos.

TQM: érea responsable de implementar proyectos de mejora continua, abarcando

iniciativas como just-in-time, programas ambientales y sustentabilidad.

e Cinthia Aurora Ramirez Aguilera: es contadora con més de una década de experiencia en

finanzas y contabilidad. En Baldwin la responsable de la gerencia de:
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o Finanzas: se asegura de la salud financiera de Baldwin a traves de una gestion
eficiente de los recursos economicos y control de costos. Sus principales
funciones son el control de la rentabilidad, la deuda, la estructura de capital y el
ciclo del flujo del efectivo. Interactta con todos los departamentos para garantizar
que cada uno de ellos cuenta con los recursos suficientes para llevar a cabo sus
funciones.

o Monitoreo del BSC: soporta el monitoreo de las métricas del BSC que le sirven de
indicador para la gestion de los recursos financieros.

Mediante la Figura 5 se comparte el organigrama de la organizacion:

Figura 5. Estructura organizacional de Baldwin

Direccién General

Mercadotecnia Produccién Recursos Humanos

Cinthia Ramirez

Francisco Sanchez

|

David Pefia Andrea Sigler Andrea Sigler

Francisco Sanchez

Nota: Creacién propia
La estructura organizacional de Baldwin permite una gestién agil y coordinada, con una clara

distribucion de responsabilidades que asegura la eficiencia en todas las operaciones de la

empresa.
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2.4.5 Estrategia genérica

El equipo directivo de Baldwin ha optado por implementar una estrategia de amplia
diferenciacion, la cual se enfoca en desarrollar productos que se destacan por su calidad superior,
caracteristicas innovadoras y un fuerte enfoque en la satisfaccion del cliente.

Para el equipo de I&D esta estrategia implica mejorar continuamente las caracteristicas y
la calidad de los productos, permitiendo mantenerse a la vanguardia de las tendencias del
mercado y las preferencias de los consumidores. Mientras que mercadotecnia tendra como
prioridad desarrollar campafas de publicidad que resalten las caracteristicas Unicas y los
beneficios de los sensores, utilizando una combinacion de publicidad, promociones y relaciones
publicas para aumentar la visibilidad de la marca.

El equipo de produccion debe asegurar que los procesos de manufactura sean eficientes y
flexibles para adaptarse a las mejoras continuas en los productos al mismo tiempo que se
mantienen los altos estandares de calidad en todas las etapas de la produccion y finalmente, el
finanzas se enfocara en asignar recursos financieros adecuados para apoyar las iniciativas de
I&D, mercadotecnia, produccidn, recursos humanos y TQM, ademas de monitorear y gestionar
los costos para mantener la rentabilidad mientras se ofrecen productos de alta calidad.

El objetivo de esta estrategia es posicionar a Baldwin como lider en el mercado,
ofreciendo productos que no solo satisfacen, sino que superan las expectativas de los clientes
permitiendo capturar una buena participacion en el mercado de todos los segmentos y construir

una marca fuerte y reconocida.
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2.4.6 Tacticas departamentales

Partiendo de la eleccion de la estrategia, Baldwin define las siguientes tacticas por area, mismas
que estan alineadas con los objetivos perseguidos por la compafiia y que definiran el camino
operativo y estratégico de la organizacion.

2.4.6.1 Investigacion y desarrollo (1&D)

Baldwin busca posicionarse como una empresa de amplia diferenciacion, lo cual implica
mantenerse con productos viables en cada uno de los segmentos. Para lograrlo, se actualizaran
las caracteristicas de desempefio, tamafio y MTBF de acuerdo con las preferencias del mercado
anualmente. En el nicho de alta tecnologia (High End, Performance y Size) se buscara modificar
los disefios para mantenerlos en la posicién ideal esperada para el afio siguiente, con base en el
desplazamiento que tendra cada uno.

En cuanto a los segmentos Traditional y Low End, las modificaciones irdn mas
encaminadas en alcanzar la edad ideal de los productos, ya que para este mercado es mas
relevante esta caracteristica dentro de las preferencias de compra.
2.4.6.2 Mercadotecnia
Los precios de los productos de Baldwin también buscaran posicionarlos en cada uno de los
segmentos con base en las preferencias de compra. Para el caso de los de alta tecnologia (High
End, Performance y Size) estaran $0.50 por debajo del precio maximo esperado el siguiente afio,
debido a que dentro de este nicho de mercado los consumidores estan dispuestos a pagar mas,

siempre y cuando los disefios sean innovadores.
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Hablando de los productos Traditional, el precio estara entre $1.00 y $2.00 por debajo del
precio maximo que el mercado esta dispuesto a pagar, considerando que después de la edad, es la
caracteristica mas relevante dentro de las preferencias de compra.

Para el segmento Low End el precio es lo mas importante para el publico, por ello
Baldwin posicionara estos productos en un promedio entre el minimo y maximo dentro de las
preferencias del mercado, con mayor inclinacion al limite inferior del rango.

En cuanto a las campafias de promocién y ventas, Baldwin invertira de forma importante
para dar a conocer sus productos y que estos se encuentren al alcance de los compradores.

Desde el primer ciclo se invertiran $1,500 por concepto de promocion para cada uno de
los segmentos, hasta alcanzar el 90% de conocimiento por parte del pablico aproximadamente en
el tercer afio. A partir de aqui se invertiran entre $1,200 y $1,300 por producto para mantener
este nivel.

Respecto al presupuesto de ventas, cada afio se invertiran entre $2,000 y $2,500 en cada
segmento, para alcanzar el maximo nivel de disponibilidad de los productos entre los
consumidores.

Los prondsticos de ventas se calcularan con base en el crecimiento esperado del mercado
en cada segmento, agregando un 10% mas cada afio debido a la inversion que se estara haciendo
en los rubros de promocion y ventas. Ademas, se analizara en cada ciclo las diferencias que se
tengan respecto al resultado real y potencial, para realizar ajustes cuando se detecten
disparidades importantes.
2.4.6.3 Produccion
La produccién se planeara con base en el prondstico de ventas y el inventario disponible de cada

producto, para programar solo el volumen necesario y evitar exceso de material al final del afo.
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Se agregara un 10% de fabricacion adicional para el caso de aquellos disefios que se hayan
agotado el ciclo anterior para compensar esta diferencia.

Se incrementara capacidad a partir del tercer afio en los segmentos Performance y Size a
razon de 100 unidades hasta llegar a un maximo de 900, debido a que la instalacién inicial es
muy baja, y se espera que a partir del cuarto ciclo sea necesario un mayor nimero de estos
productos. EI volumen disponible del resto de los segmentos se mantendra sin cambios,
considerando que Baldwin no se enfocara en un solo nicho, se proyecta que sea suficiente para
cubrir sus necesidades de fabricacion.

Se aumentara la automatizacion de los segmentos Traditional y Low End en 1.0 cada afio
para lograr reducir costos de mano de obra, hasta llegar a un nivel de 10.0. En el nicho de alta
tecnologia (High End, Performance y Size) se tendran incrementos de 0.50 cada ciclo hasta llegar
a un 6.0, con lo que se considera sera suficiente para equilibrar los gastos de manufactura.
2.4.6.4 Recursos Humanos
La compafiia centrara esfuerzos y dispondra recurso para los rubros de capacitacion y
reclutamiento, esto como parte de las estrategias en la busqueda de la reducciédn de la rotacion
del personal y el incremento de la productividad al mejorar el desempefio del personal directo e
indirecto.

Dentro del escenario proyectado, la inversion en el area de reclutamiento sera de $3,000
anuales manteniendo un incremento de $500 durante los dos primeros afios manteniendo el resto
del ejercicio en $4,000. De igual forma, se plantea invertir entre 25 y 30 horas de capacitacion

anuales definiéndose con base a la salud financiera de la compafiia en cada uno de los periodos.
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Con esto, los indices de rotacion se veran minimizados gradualmente con el paso del
tiempo, al igual que el incremento en la productividad derivado de la capacitacion constante del
personal.
2.4.6.5 Finanzas
Baldwin durante los primeros afios buscara el financiamiento mediante préstamos a largo plazo
para asegurar que las inversiones en las mejoras sean cubiertas sin comprometer la salud
financiera de la compafiia, de igual forma la inversién en investigacion y disefio, ademas de la
automatizacion, seran parte crucial para lograr la rentabilidad buscada. Una vez que la
organizacion logre tener utilidades significativas se buscara reducir el endeudamiento mediante
el pago de los préstamos y la reparticion de dividendos.

El control de indicadores financieros de Baldwin sera fundamental, ya que gran parte de
las decisiones gque se tomen estaran impulsadas dependiendo de la salud y tendencia que dichos
indices muestren.
2.4.6.6 Calidad (TQM)

Un rubro importante que Baldwin también abordara es la inversion en iniciativas que permeen la
compaiiia del sentido de mejora continua, esto apostando por rubros que pone a disposicion el
apartado de TQM. Finanzas dispondra de un presupuesto inicial de $4,000 destinado a este rubro,
mismo que estara fluctuando cada afio con base a la salud financiera y el escenario del mercado
en el periodo corriente, ese monto sera destinado principalmente en las secciones de mejora
continua de procesos, capacitacion de iniciativas de calidad, ingenieria concurrente e inventario

justo a tiempo.
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2.4.7 Modelo de negocios (Canvas)

Baldwin define su modelo de negocios con base en la estrategia genérica elegida y los objetivos

que la compafiia persigue, tal y como se puede observar en la figura nimero 6.

Figura 6. Modelo de negocios de Baldwin

N [
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Nota: creacion propia con informacion de Capsim (2024)

El modelo de negocios de Baldwin apuesta por una propuesta de valor basada en la ventaja

competitiva derivada de disefios 6ptimos en los productos ademas de mantener la presencia en

los cuatro segmentos de clientes existentes en el mercado.

2.4.8 Objetivos estratégicos (BSC)

En Capstone, los objetivos estratégicos se estructuran en funcién de los indicadores

proporcionados por el BSC, lo que permite una evaluacion integral del desempefio de la
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compariia, mas alla de los simples resultados financieros. Los objetivos establecidos para la
empresa Baldwin se presentan en la tabla namero 3.

Tabla 3. Balanced Scorecard para la empresa Baldwin

2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 |Max per round

plan plan plan plan plan plan plan plan plan

Precio por accidn 8 8 3.7 7.7 8§ 8§ 8§ 6.6 8

Financieros Ganancias 4.1 8.6 0 5.2 8.1 6.2 3.7 2.8 9
Apalancamiento 8 8 6.7 8 8 8 8 6.7 8

Sub total 20.1 24.6 10.4 20.9 2.1 2.2 19.7 16.1 25

Margen de Contribucidn 1.7 27 1.3 49 5 5 5 5 5

Utilizacién de la planta 1.8 5 5 26 5 5 5 5 5

Procesos internos del negoci Dias de capital de trabajo 4.8 5 0 41 0 0 0 0 5
Costo por desabasto 4.1 3.2 5 5 0 0 0 0 5

Costo de inventario § § 17 3.8 4.3 39 34 4.5 §

Sub total 17.4 20.9 13 204 14.3 13.9 13.4 14.5 25

Criterio de compra 5 5 5 5 5 5 5 5 5

Conocimiento del producto 2.5 4.1 5 41 5 49 47 45 5

Clientes Accesibilidad de productos 0 0 0.3 0.3 0.1 0 0.6 0.6 5
Cantidad de producto 29 29 2.9 2.9 2.9 29 29 21 5

Gastos administrativos § § 5 5 5 5 5 5 §

Sub total 15.4 17 18.2 17.3 18 17.8 18.2 17.2 25

Tasa de rotacion de personal 3.5 7 5.4 5.3 4 43 44 45 6

Productividad 0 7 7 7 7 7 7

TQM Reduccion de material 0.6 0.6 0.9 19 26 3
Aprendizaje y crecimiento  [TQM Reduccion de R&D 0.6 1.7 25 2.5 25 3
TQM Reduccian de costos administrativos 0.1 0.3 0.9 16 16 3

TQM Incremento de demanda 0 0 0.2 1.3 1.3 3

Sub total 13.6 13.6 15.8 18.7 19.5 25

85 89 89 100 100 100 100 100 100

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2024)
En la tabla 4 se muestran los indicadores para medir a mediano y largo plazo los cuales
monitorean entre en afio 2028 y 2032.

Tabla 4. Balanced Scorecard para la empresa Baldwin a largo plazo

2028 2032 |Max per round
plan plan plan
Valor del mercado 15 20 20
Financieros Ventas 15 20 20
Prestamo de emergencia 15 20 20
Sub total 43 60 60
. . |Utilidad de operacion 40 50 60
Procesos internos del negocio
Sub total 40 50 60
Satisfaccion Cliente 13 20 20
Clientes Participacion de mercado 25 30 40
Sub total 40 50 60
Ventas por empleado 10 15 20
Crrfeme et Activos por empleado 10 15 20
Gnanacias por empleado 10 15 20
Sub total 30 45 60
Total 125 160

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2024)
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Los indicadores de desempefio de Baldwin ayudan a evaluar los resultados a largo plazo y estan
relacionados con los objetivos de la empresa. Es fundamental revisarlos contantemente para
garantizar el éxito en un mercado competitivo y en constante cambio.

2.5 Conclusion

La eleccion de la estrategia implicd un proceso de analisis integral por parte del ELB, tanto de
las capacidades y recursos internos, como del entorno. En la estrategia de amplia diferenciacion,
la clave del éxito radica en la capacidad para innovar continuamente y adaptarse a las cambiantes
demandas del mercado, manteniendo siempre un enfoque en la calidad y la satisfaccion del
cliente. Las tacticas departamentales establecidas aseguran que cada area de la empresa esté
alineada con los objetivos estratégicos, permitiendo una operacion eficiente y coordinada.

Seré crucial que se mantenga un monitoreo constante de los indicadores del BSC para
evaluar el desempefio y realizar ajustes necesarios. Con una planificacion estratégica sélida, una
correcta division de responsabilidades y un enfoque en la innovacioén y la calidad, Baldwin estara
bien posicionada para alcanzar sus objetivos a largo plazo y consolidarse como lider en la

industria de sensores.
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CAPITULO 3

BALDWIN: RESULTADOS DEL EJERCICIO 2025-2026



3.1 Introduccion

Este capitulo muestra los resultados en los indicadores para la empresa Baldwin en los afios 2025
y 2026, derivados de la estrategia empresarial definida para los rubros de investigacion y
desarrollo, mercadotecnia, produccion, finanzas, recursos humanos. De igual forma se expone
una comparacion de resultados con la empresa Andrews.

3.2 Panorama de la industria

A continuacion, se muestran los resultados obtenidos durante el periodo 2025 a 2026, dentro de
la industria de sensores compuesta por un mercado de cinco empresas, las cuales tienen la
facultad de participar en cualquiera de los segmentos.

3.2.1 Resultados generales de BSC en la industria.

Con base en la publicacion de los resultados de cada empresa, se infiere que la compafiia con el
puntuaje mas alto en 2025 fue Andrews con un total de 60 puntos, para 2026 también se queda al

frente con un total de 78 que en conjunto con el recap acumula 270, tal y como se muestra en la

Tabla 5.
Tabla 5. Resultados 2025 — 2026
Empresa 2025 2026 Recap TOTAL
Andrews 60 78 131 270
Baldwin 55 59 107 221
Chester 44 59 82 185
Erie 52 60 91 203
Ferris 56 63 90 209
Puntos Posibles 82 89 240 411

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Andrews tiene una ventaja que reta a Baldwin, puesto que con base en los resultados del BSC
mantiene un liderazgo mercantil considerable, esto como resultado de la estrategia elegida por

dicha compafiia. Por tal motivo Baldwin debera analizar de qué forma las decisiones préximas
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podran hacer un frente efectivo ante el reto que la empresa tomada como referente comparativo

representa.

De igual forma se observa que Chester se posiciona en ultimo lugar, esto derivado

principalmente del endeudamiento que se presenta durante los dos primeros afios, afectando

directamente las utilidades y el precio de las acciones de dicha organizacion.

3.2.2 Estrategias de competidores

Los resultados que se muestran en los afios 2025 y 2026 permiten inferir que las empresas que

conforman el mercado siguen las siguientes estrategias (Capsim, 2024b).

Andrews: apunta a la estrategia de amplia diferenciacion, haciendo clara su participacion
en todos los segmentos del mercado, ademas de mantener altas inversiones en
mercadotecnia lo cual favorece sus ventas, puesto que en los cinco productos ofertados ya
alcanzaron un 100% en conocimiento de cliente. Respecto a la automatizacion y la
compra de capacidad, la compafiia ha destinado un presupuesto de inversion sustancial, lo
que hace evidente el objetivo de incrementar la productividad aprovechando al maximo
los recursos con que cuenta y también con los que va generando, y aunque mantiene sus
precios apegados al promedio del mercado sus esfuerzos por mantener en condiciones
Optimas los productos les da un empuje competitivo considerable en la industria.

Chester: durante los dos primeros afios centrd su mercado especialmente en los
segmentos Traditional y Low End, manteniendo los precios por debajo del promedio para
ambos mercados. A su vez se observa que cuenta con dos productos dirigidos a High End
lanzando uno de ellos durante el segundo afio. Respecto a las inversiones, la compafiia
mantiene presupuesto notable para el sector de mercadotecnia y uno mas pequefio para la

compra de capacidad. Con esto se infiere que la estrategia de la organizacion se basa en

100



lider de costos de nicho manteniendo una tecnologia simple, sin embargo, no se puede
asumir completamente puesto que aun cuenta todavia con presencia en Performance y
Size.

Digby: el panorama indica que la compaifiia se inclina por la estrategia de amplia
diferenciacion manteniendo presencia en los cinco segmentos del mercado, de igual
forma proyecta un nuevo producto el cual aun no tiene movimientos en inversion a
excepcion del rubro de automatizacion que presenta un indice elevado en comparacion
con los demas productos que oferta la empresa, sin embargo, con base en los
movimientos que presenta aun es dificil identificar a que segmento se dirigira.

Otro aspecto importante es la notoria inversion en investigacion y desarrollo para todos
los articulos que tiene activos, lo que fundamenta un poco mas la estrategia antes
mencionada.

Erie: centra su mercado especialmente en los segmentos Traditional y Low End,
incrementando a dos productos la oferta en el primero de estos, ademas se observa
también que la compafiia para el segundo afio no cuenta con presencia High End y todo
indica que Performance también desaparecera para el siguiente periodo. Respecto a las
inversiones, la empresa mantiene presupuestos limitados para los sectores de
mercadotecnia y compra de capacidad, caso contrario para las porciones de reduccion de
costos de materiales y automatizacion en las cuales se ven presupuestos sustanciales para
los dos primeros mercados. Con esto se infiere que la estrategia de la organizacion se
basa en lider de costos de nicho manteniendo una tecnologia simple.

Ferris: muestra presencia en todos los segmentos de mercado, manteniendo enfoque en

High End, Performance y Size los cuales visiblemente se encuentran en los rangos ideales
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de innovacion y desarrollo, de igual forma se observa que se tiene en la mira el
lanzamiento de otro producto que apunta para entrar en High End, esto tomando como
referencia en el precio que se proyecta para su lanzamiento. Con base en lo anterior se
infiere que la estrategia perfila para diferenciador de nicho (alta tecnologia) no obstante,
esto alin no se puede aseverar aun puesto que contindan con presencia en todos los
segmentos del mercado.
El anterior analisis se realizo con base en los resultados que se obtuvieron durante los dos
primeros afios, sin embargo, es de vital importancia entender que las condiciones del mercado
pueden cambiar con el paso de los afios, por lo que estas estrategias podrian sufrir
modificaciones en su enfoque con la finalidad de permanecer y hacer frente a los diversos retos
que se presenten.
3.3 Resultados Baldwin
Durante el primer afio Baldwin aposté por mantener en condiciones dptimas sus productos, esto
mediante la inversién en investigacion y desarrollo, conservando las caracteristicas de cada uno
dentro de los rangos esperados por cada segmento, ademas la compafiia centrd inversiones en
promocion y ventas, junto con el incremento en el indice de automatizacién en todos los articulos
ofertados. Como resultado logré su colocacion como lider en cantidad de unidades vendidas para
dos de los cinco segmentos del mercado.

Para el segundo afio, Baldwin continuo sus esfuerzos en la inversion para el rubro de
innovacion y desarrollo, manteniendo cada producto dentro de las especificaciones dptimas para
los segmentos, de igual forma se incremento la inversién en el presupuesto de ventas y el
porcentaje de automatizacion crecid en un 10% para Traditional y Low End, ademas de un 5%

para el resto de los segmentos, dentro de las decisiones también esta la adquisicion de capacidad
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para el producto de Low End. Estos movimientos permitieron mantener el liderazgo en ventas
para las dos primeras porciones del mercado, caso contrario a Traditional, High End y Size
donde otras compafiias tuvieron mayor participacion en la comercializacion.
3.3.1 BSC Baldwin
A continuacion, se expone los resultados obtenidos por Baldwin durante los primeros dos afios
respecto al BSC, en la tabla se puede observar la comparacion entre el resultado planeado vy el
obtenido, ademaés de resaltar mediante colores cada ponderacion en el cual verde refiere a una
puntuacion satisfactoria, el amarillo a una mediana y el rojo a un resultado no satisfactorio.

La tabla 6 muestra el detalle de los resultados por criterio de evaluacion.

Tabla 6. Baldwin BSC afios 2025 y 2026

2025 2026
Plan | Resultado | Plan | Resultado
Precio por accion 8 7.8 8 7.1
Financieros | Ganancias 4.1 0 8.6 0.8

Apalancamiento 8 8 8 8
Margen de Contribucién 1.7 0.9 2.7 2.8

Procesos | Utilizacion de la planta 1.8 4.9 5 S

internos del | Dias de capital de trabajo 4.8 5 5 4

negocio Costo por desabasto 4.1 5 3.2 2.3
Costo de inventario 5 4.2 5 4.4
Criterio de compra 5 5 5 5
Conocimiento del producto 2.5 2.5 4.1 4.7

Clientes Accesibilidad de productos 0 0 0 0
Cantidad de producto 2.9 2.9 2.9 2.9
Gastos administrativos 5 5 5 5
Tasa de rotacién de personal 3.5 3.5 7 7
Productividad

Aprendizaje | TQM Reduccion de material
y crecimiento | TQM Reduccién de R&D

TQM Reduccion de costos administrativos
TQM Incremento de demanda

TOTAL 56.4 54.7 69.5 59

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
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Con base en la tabla anterior, se puede observar que en ambos afios la mayoria de los indicadores
quedaron en puntuacién satisfactoria, sin embargo, para el afio 2026 uno de estos se encuentra
muy por debajo del resultado ideal, este es el de ganancias que cierra con una diferencia
desfavorable del 90.7%. De igual forma se percibe un resultado medio en precio por accion, dias
de capital de trabajo, costo por desabasto y costos de inventario.

Al observar las ganancias se aprecia que la compafiia puede ser mas productiva y
aprovechar los recursos para inversion de mejor manera, especificamente en mercadotecnia
donde mantener asignar capital conservadoramente para todos los productos afecto las ventas
considerablemente.

Respecto a los indices marcados en amarillo fueron generados puntualmente por un
agotamiento de inventario en dos de los productos, caso contrario al resto que quedaron con
existencias afectando estos directamente a los indicadores de costo por desabasto y de inventario
los cuales fueron de $2,844 en 2027 y $1,902 para 2028. Por otro lado, el indice de precio de la
accion se vio mejorado con un repunte que asciende a $38.44 sin embargo permanecen por
debajo de lo proyectado.

Baldwin debera ser mas cuidadoso en el rubro de produccion de tal forma que logre dar
la vuelta a los resultados de los procesos internos, y mejore el resultado de capital de trabajo el
cual se ve afectado principalmente por los dias de inventario que va de la mano con los costos de
mantener el inventario.

Mantener una buena tendencia en los resultados obtenidos respecto a lo planeado, sera
prioridad para los afios consecuentes, por tal motivo la fuerza de trabajo de Baldwin debera
redoblar esfuerzos en sus operaciones, ademas de robustecer el proceso de toma de decisiones de

asegurando que los riesgos se eliminen y la proyeccion de la empresa se mantenga en un
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crecimiento gradual y constante, apuntando especialmente a tener un mejor desempefio en los
procesos financieros e internos del negocio ya que como se visualiza en la tabla 6 ahi estuvieron
los principales detractores durante los afios 2025 y 2026.

3.4 Resultados por area 2025-2026

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en las areas de Investigacion y Desarrollo,
mercadotecnia y produccion durante el periodo 2025 a 2026.

3.4.1 Investigacion y desarrollo

En los afios 2025 y 2026, Baldwin oper6 en un mercado muy competitivo, enfrentandose
principalmente a Andrews en los segmentos Traditional, Low End, High End, Performance, y
Size. Baldwin implementd una estrategia de amplia diferenciacidn, buscando destacar en cada
segmento ofreciendo productos que se adapten a las diferentes demandas del mercado.

Cada segmento presento distintas expectativas por parte de los consumidores, enfocadas
en el desempefio, el tamafio y la confiabilidad de los productos. Durante este periodo, Baldwin
no solo compitié directamente con Andrews, sino también con otras empresas relevantes como
Ferris y Erie. Este entorno altamente competitivo exigié que Baldwin mantuviera una mejora
continua en sus productos y estrategias, con el fin de asegurar su posicion en el mercado frente a
Andrews y otros competidores clave.

En la tabla numero 7, se detallan las decisiones y los resultados en el departamento de

Investigacion y desarrollo.
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Tabla 7. Investigacion y desarrollo 2026

Ao Segmento | ProductoBaldwin | Tamafoldeal | Desempeiioldeal Tamano Real Desemperio Real MTBF
Traditional Baker 136 6.4 136 6.4 15000
Low End Bead 17.3 2.7 17 3 14000
2026 High End Bid 9.3 10.7 8.7 10.3 23500
Performance Bold 146 114 14.6 114 27000
Size Buddy 86 54 8.6 54 19000

Afo Segmento | Competidor Andrews | Tamanoldeal | Desempefoldeal | Tamano Andrews |Desempeno Andrews | MTBF Andrews
Traditional Able 136 6.4 136 6.4 17500
Low End Acre 17.3 27 17 3 17000
2026 High End Adam 9.3 10.7 9.7 95 24000
Performance Aft 146 114 146 104 27000
Size Agape 88 54 88 54 19500

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Se analizan los resultados de cada uno de los segmentos para encontrar las oportunidades de

mejora de Baldwin respecto a la competencia:

Traditional: Baldwin y Andrews compiten principalmente con sus productos Baker y
Able. Los consumidores de este segmento priorizan el equilibrio entre tamafio, precio y
desempefio. En 2025, Andrews logré una leve ventaja sobre Baldwin gracias a una mayor
percepcion de MTBF. Para 2026, ambas empresas ofrecian productos con caracteristicas
muy similares en términos de tamafio y desempefio, pero la confiabilidad seguia
favoreciendo a Andrews.

Low End: este segmento se caracteriza por estar fuertemente influenciado por el precio y
la durabilidad. Baldwin compite con Bead contra Acre de Andrews. Durante 2025, el
producto de la competencia supero6 en ventas a Bead, en parte por una pequefia ventaja en
el MTBF. En 2026, Baldwin identifico oportunidades de mejora en la disponibilidad y los
costos de produccion de Bead.

High End: en este segmento, los consumidores buscan tecnologia avanzada y productos
de alto rendimiento. Baldwin ofrece Bid, mientras que Andrews compite con Adam.
Ambos productos han tenido un buen desempefio, con MTBF similares. Sin embargo,
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Andrews logré captar mas mercado gracias a el posicionamiento en el area de
mercadotecnia como un producto de alto valor.

Performance: el segmento de alto rendimiento ve a Bold de Baldwin y Aft de Andrews
compitiendo directamente. Ambos productos ofrecieron MTBF similares en 2025, pero
Andrews se destacd en 2026 debido a una mayor accesibilidad en el mercado. Bold sigue
siendo un competidor sélido, pero Baldwin necesita mejorar su estrategia de acceso al
mercado.

Size: los consumidores en este segmento valoran el equilibrio entre tamafio compacto y
confiabilidad. Baldwin ofrece Buddy, mientras que Andrews compite con Agape. Aunque
ambos productos tienen caracteristicas similares, Andrews ha tenido una ventaja en la
percepcion MTBF en 2025 y 2026, lo que le ha permitido mantener una mejor posicion

en el mercado.

Durante los afios 2025 y 2026, tanto Baldwin como Andrews ofrecieron productos de tamafios

adecuados para cada uno de los segmentos del mercado, con Andrews logrando una ligera

ventaja en High End y Size. En cuanto al desempefio, ambas empresas se mantuvieron en un

nivel similar, presentando diferencias minimas. Sin embargo, Andrews se destaco en durabilidad

MTBF, superando a Baldwin especialmente en los segmentos Low End y Performance.

A pesar de que Baldwin mantuvo su competitividad en varios segmentos, Andrews

consiguid una ventaja sostenida en términos de MTBF y actualizacion de productos. Para que

Baldwin continle mejorando su posicién en el mercado, sera clave que invierta en aumentar la

durabilidad de sus productos y optimice tanto la gestion de inventarios como la accesibilidad de

sus articulos, permitiéndole competir de manera mas efectiva en el futuro.
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3.4.2 Mercadotecnia

En la siguiente tabla, se detallan las decisiones y los resultados en el departamento de

mercadotecnia.
Tabla 8. Mercadotecnia 2026
Afio| Segmento | Producto Baldwin Precios Promacion Accesibilidad | Conacimiento del Cliente [Ventas (Unidades)|  Encuestas a los Clientes
Traditional Baker 5 290005 1,700.00 58% 89% 1228 3%
Low End Bead 5 194005 1,800.00 45% 89% 2429 33%
High End Bid S 390005 1,800.00 56% 88% 552 43%
Performance Bold 5 342005 1,600.00 43% 83% 681 42%
Size Buddy 5 3120[$  1,600.00 47% 83% 453 47%
2026 Segmento | Competidor Andrews | Precios ($) | Promocion Accesibilidad | Conocimiento del Cliente [Ventas (Unidades)| Encuestas a los Clientes (%)
Traditional Able 5 899[5 250000 19% 100% 1391 55%
Low End Acre 5 20505 250000 68% 100% 2392 4%
High End Adam 5 390005 250000 5% 100% 976 43%
Performance Aft 5 31.00($  2,500.00 63% 100% 644 51%
Size Agape S 340005 250000 68% 100% 79 65%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Con el objetivo de identificar oportunidades de mejora de Baldwin frente a la competencia, se

examinan los resultados de cada uno de los segmentos.

Traditional: Baldwin tuvo un desempefio sélido en este segmento con 1,228 unidades

vendidas, muy cercano a las 1,391 unidades vendidas por Andrews. Sin embargo,

Andrews superd a Baldwin en términos de accesibilidad, con un 79% frente al 58% de

Baldwin, y en conocimiento del cliente, con un 100% frente al 89% de Baldwin. Aunque

los precios de ambos competidores son similares, Andrews destind mas recursos a la

promocion $2,500 frente a $1,700 de Baldwin.

A pesar de estas diferencias, Baldwin mostrd un crecimiento constante y logrd

mantenerse competitivo en precios. La empresa esta enfocada en mejorar su accesibilidad
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y promocion para poder aumentar su participacion en el mercado y eventualmente
superar a Andrews en este segmento.

Low End: en esta categoria, Baldwin se destacd por ofrecer precios mas bajos que
Andrews, lo cual fue un factor clave en su volumen de ventas. No obstante, la
accesibilidad y el conocimiento del cliente fueron areas en las que Baldwin quedd por
debajo de Andrews. Las inversiones en promocion estuvieron equilibradas, pero Baldwin
planea implementar estrategias que mejoren la visibilidad como aumentar la inversion en
promocion y ventas de sus productos en este segmento, sin comprometer su
competitividad en precios.

High End: Baldwin mostré un rendimiento competitivo en el segmento, ofreciendo
precios alineados con los de Andrews. Sin embargo, la competencia super6 a Baldwin en
términos de ventas, a pesar de que Baldwin logré un mejor conocimiento del cliente.
Andrews se beneficio de caracteristicas superiores en cuanto a accesibilidad y una mayor
MTBF del producto, lo que influyé en la preferencia del mercado. Las inversiones de
promocion fueron mas contenidas por parte de Baldwin, lo que pudo influir en la menor
accesibilidad del producto. En este segmento, Baldwin buscara reforzar su presencia
mediante un enfogque en mejorar la accesibilidad, manteniendo el conocimiento del
cliente.

Performance: en este segmento, Baldwin presentd un desempefio razonable con su
producto Bold, aunque quedd por detras de Aft de Andrews en ventas, con 681 unidades
vendidas frente a las 644 de su competidor. Los precios fueron muy similares entre

ambas compafiias $34.20 para Baldwin y $34.00 para Andrews. Sin embargo, Andrews
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superd a Baldwin en términos de accesibilidad 63% frente al 43% de Baldwin, lo cual fue
un factor clave en su desempefio en este mercado.
Ademas, Andrews invirtio considerablemente mas en promocion $2,500 frente a
los $1,600 de Baldwin, lo que pudo haber influido directamente en una mayor visibilidad
y preferencia por parte de los consumidores. Otros factores, como el conocimiento del
cliente, estuvieron relativamente parejos, pero la diferencia en la promocion y
accesibilidad favorecio a Andrews.
Baldwin buscard mejorar su accesibilidad en este segmento, ademas de aumentar
la inversidn en promocidn, con el objetivo de mejorar su presencia y competir de manera
maés efectiva con Andrews.
e Size: en este segmento, Baldwin enfrento dificultades en accesibilidad en comparacion
con Andrews, lo que se reflejé en un menor volumen de ventas. Sin embargo, el nivel de
conocimiento del cliente fue similar para ambas empresas, y Baldwin superd a Andrews
en las respuestas de las encuestas a los clientes lo que una fuerte conexién con los
consumidores que Baldwin aprovechard, enfocandose en mejorar su presencia en el
mercado para cerrar la brecha en ventas.
Baldwin mantiene precios competitivos en la mayoria de los segmentos de mercado, pero su
inversion en promocion es inferior a la de su competidor Andrews, lo que afecta su visibilidad y
el reconocimiento de su marca.

Aunque obtiene buenos resultados de ventas en segmentos como Low End y
Performance, el rendimiento es menor en mercados més especializados, como el High End,
donde Andrews tiene una ventaja clara. A pesar de ello, los clientes muestran altos niveles de

satisfaccion, lo que indica que la empresa tiene una base solida. Con una estrategia centrada en
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mejorar la accesibilidad y aumentar la promocion, Baldwin tiene la posibilidad de ampliar su
participacion en el mercado y fortalecer su competitividad.

3.4.3 Produccion 2025-2026

Respecto a los resultados en el area de produccién después de los afios 2025 y 2026, Baldwin
mantuvo en lo general su capacidad, incrementando solo en el segmento Low End, con 200
unidades anuales mas del producto Bead en el 2026, debido a que se proyecta que se requerird un
mayor volumen a partir del 2027.

En este aspecto, Andrews redujo su capacidad en los segmentos Traditional y High End
durante el 2025 en 200 unidades cada uno y aumento6 en Low End 200 unidades. Posteriormente,
para el afio 2026, invirtio para aumentar el volumen disponible en todos los productos, con 200
para los disefios de Traditional y Low End y 150 mas para cada uno de los otros, aparentemente
Andrews se prepara para incrementar sus ventas agresivamente en todos los nichos de mercado.

En la Tabla 9 se pueden ver los resultados del area de produccion después del afio 2026
para Baldwin y Andrews.

Tabla 9. Resultados de produccion al cierre de 2026 para las empresas Baldwin y Andrews

Capacidad Inventario Inventario Utilizacion | Costo mano de Costo Margen de

Empresa | Producto | Segmento | préximo afio final excedente (%) de planta obra materiales |contribucion
Baker | Traditional 1800 559 46% 95% $ 7.05| $ 9.91 3%
Bead Low End 1600 414 17% 188% $ 719 % 6.38 2%
Baldwin Bid High End 900 0 0% 41% $ 881 % 16.16 38%
Bold Performane 600 1 0% 94% $ 881 % 15.94 28%
Buddy Size 600 0 0% 50% $ 881 (% 13.54 35%
Promedio 94% $ 813 | $ 12.39 33%
Able Traditional 1800 465 33% 92% $ 648 | $ 10.66 40%
Acre Low End 1800 0 0% 141% $ 470 $ 7.28 40%
Andrews Adam High End 850 11 1% 136% $ 1062 | $ 15.94 33%
Aft Performane 750 0 0% 106% $ 850 $ 15.33 31%
Agape Size 750 128 18% 140% $ 938 | $ 13.57 32%
Promedio 123% $ 794 | $ 12.56 35%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Se analizan los resultados de cada uno de los segmentos para encontrar las oportunidades de

mejora de Baldwin respecto a la competencia:
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Traditional: en este segmento tanto Baldwin como Andrews mantienen una capacidad
instalada de 1800 unidades anuales al cierre de 2026, lo cual indica que no se proyecta un
aumento en el volumen de estos productos para ambas compafiias en el corto plazo,
ademas de que su utilizacion de planta fue de 95% y 92% respectivamente, con lo que se
observa que aun se tiene disponibilidad suficiente de produccion para cubrir la demanda.
En cuanto a los margenes de contribucién, Andrews superd ligeramente el resultado de
Baldwin, con un 40% sobre 37%, debido a un menor nivel de inventario final que le
favorece a Andrews. En este sentido, sera importante para Baldwin cuidar sus excedentes
de producto mejorando sus predicciones de ventas, que le afectaron en su resultado al
final del 2026.

Low End: para este segmento se pueden observar incrementos de capacidad de
produccidn tanto para Andrews como Baldwin, la primera llevo su volumen disponible a
1800 unidades al cierre de 2026, desde un valor inicial de 1400. A su vez, Baldwin escal6
de 1400 a 1600 unidades. Esta modificacion se puede explicar por los niveles de
utilizacién de planta de ambas compafiias, ya que Andrews llegd a un valor de 141% y
Baldwin a un 188% al final del 2026.

Similar a lo ocurrido en el nicho de Traditional, el margen de contribucion de
Andrews se vio favorecido por un nivel de inventario final bajo, contra un excedente de
Baldwin en su producto Bead. Sin embargo, el hecho de que Andrews se quedara con un
volumen de cero unidades, indica que no cubrid su mercado potencial y por lo tanto
perdi6 oportunidad de aumentar su volumen de ventas. Es necesario que Baldwin trabaje
en prondsticos de venta mas acertados para que su produccién no deje demasiadas piezas

almacenadas, pero que a la vez se asegure de cubrir toda su demanda en este segmento.
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Otro aspecto importante de los resultados en este nicho es que Andrews cerré con un
costo de mano de obra considerablemente menor al de Baldwin, lo que también le ayuda
a mejorar su margen de contribucion. Esto se debi6 a un mayor nivel de automatizacion y
productividad, con 8.5y 102% respectivamente, en tanto que Baldwin cerr6 con valores
de 7.0 y 100% en estos mismos temas.

High End: en esta categoria, se pueden observar diferencias importantes en la utilizacion
de planta de ambas compaiiias, Baldwin cerr el 2026 con un valor de 41% que le genera
una subutilizacion de su instalacion productiva y mayor costo fijo unitario, en tanto que
Andrews llegd hasta el 136%. Por una parte, Andrews tiene una disponibilidad menor con
850 unidades, contra 900 de Baldwin, sin embargo, Baldwin se quedo sin inventario de su
producto Bid, lo cual indica que la fabricacion de piezas en el 2026 se proyectd mas baja
comparando con el mercado potencial que tenia este disefio.

Adicional a lo anterior, los costos variables de mano de obra y materiales de
Baldwin fueron menores a los de Andrews, con $24.97 y $26.56 respectivamente. Esto se
explica por un mayor nivel de automatizacion de Baldwin, con un 4.0 respecto al 3.5 de
la competencia, 1o que reduce su gasto en personal operativo.

Debido a lo anterior, el margen de contribucion de Baldwin fue superior al de
Andrews en este segmento, con 38% Yy 33% respectivamente, pero es importante
considerar la pérdida de ventas de Baldwin debido a la falta de inventario al cierre del
2026, lo cual afecta la rentabilidad global de la compaiiia.

Performance: en cuanto al nicho de mercado Performance, ambas empresas cerraron con
una utilizacion de planta similar, con 94% para Baldwin y 106% para Andrews.

Adicionalmente, se observa que el inventario final de Baldwin fue de solo una pieza,
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mientras que Andrews quedd con cero inventarios, lo cual le da la desventaja al no haber
logrado cubrir con su mercado potencial. Respecto a la capacidad instalada Baldwin se
mantiene en las 600 unidades, considerando que aun no ha llegado a requerir de
produccidn en segundo turno y Andrews incremento a 750 su volumen disponible,
probablemente esperando un aumento importante en la demanda de su producto.

Baldwin cerré con un margen de contribucion de 28%, en tanto que Andrews
logro un valor de 31% en este segmento. Esto se explica debido a un menor costo
variable por parte de Andrews, con $23.83 entre mano de obra y materiales, comparado
con $24.75 de Baldwin en este mismo rubro. Esta diferencia a su vez se debe a la mayor
productividad de los empleados de Andrews descrita en los resultados de Recursos
Humanos y disefios ligeramente mas alejados del punto ideal que los hacen mas baratos.
Size: por ultimo, hablando de este nicho en temas de produccidn, se pueden observar
resultados similares a lo ocurrido en el segmento High End, con una diferencia
importante entre ambas compafiias en cuanto a la utilizacién de planta. Andrews cerro
con un 140% y Baldwin con 50% debido a que esperaba volimenes de ventas mas bajos
de lo obtenido realmente, quedando con inventarios de 128 y cero unidades
respectivamente, lo que le da una desventaja a Baldwin debido a una subutilizacién de
capacidad.

Por un lado, Andrews resulté con un menor margen de contribucion debido a su
excedente de producto, con 32% respecto al 35% de Baldwin, pero para esta ultima
representa una pérdida de mercado potencial, que afecta en la rentabilidad total del

negocio.
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En resumen, desde el punto de vista de produccion, se puede visualizar que Andrews parece estar
siguiendo la misma estrategia de amplia diferenciacion que definié Baldwin, ya que esta
enfocandose en todos los productos e invirtiendo en capacidad para todos los segmentos, ademas
de que esta obteniendo mejores margenes de contribucion a través de menores excedentes de
inventario y reduccién de costos de mano de obra al aumentar en mayor medida sus niveles de
automatizacion, sumado a una alta inversion en Recursos Humanos.

Baldwin requiere enfocarse en su tactica de incrementos de capacidad graduales en los
segmentos Performance y Size a partir del siguiente afio, ademas de considerar un volumen
adicional de produccién de 10% en los productos Bid y Buddy para corregir la falta de
disponibilidad que se obtuvo al cierre del 2026. Adicionalmente, sera necesario analizar los
volimenes de los segmentos Traditional y Low End para evitar excedentes de inventario que
afecten sus margenes de contribucion.

En cuanto al nivel de automatizacion, Baldwin debera seguir con su plan de incrementos
graduales descritos en sus tacticas de produccion, para favorecer la reduccién de costos de mano
de obra, esto combinado con una mayor inversion en Recursos Humanos que le ayuden a mejorar
la productividad de sus colaboradores.

3.4.4 Recursos Humanos 2025-2026

Hablando del tema de Recursos Humanos (RRHH), en el afio 2025 no se observan cambios en
ninguno de los competidores debido a que se habilitaron las decisiones de este rubro hasta al
segundo ciclo. Al cierre de 2026 puede notarse un mejor desempefio en el indice de rotacion por
parte de Andrews con un resultado de 7.0%, comparado con el 8.9% de Baldwin. Esto se explica

por una inversion considerablemente mayor de la empresa Andrews en temas de RRHH,
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invirtiendo $5,000.00 contra $2,500.00 de Baldwin como gasto en reclutamiento y 80 horas de
capacitacion, mientras que Baldwin consideré 30.

En la Tabla 11 se muestran algunos indicadores relevantes en el tema de RRHH para
estas compaiiias.

Tabla 11. Resultados de RRHH para las empresas Baldwin y Andrews al cierre de 2026

Baldwin Andrews
Inversion en reclutamiento $2,500 $5,000
Horas de entrenamiento 30 80
Indice de rotacion 8.9% 7.0%
Indice de productividad 100.0% 102.0%
Empleados separados 73 14

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

En cuanto a la productividad de los empleados se puede apreciar también un mejor desempefio
por parte de Andrews con un 102%, en tanto Baldwin reporta un indice de 100%. Esto ultimo se
explica igualmente por la mayor inversion en horas de entrenamiento de Andrews. Sera necesario
que Baldwin aumente su inversién en el rubro de RRHH para lograr un mejor balance,
aumentando la productividad de sus colaboradores.
3.4.5 TQM 2025-2026
Durante esta primera etapa, al cierre del 2026 ain no se han tomado decisiones respecto a temas
de calidad (TQM).
3.4.6 Finanzas 2025-2026
En esta seccion se analizara el desempefio financiero de Baldwin para los ejercicios terminados
de 2025 y 2026.

Comenzando por los ingresos, Baldwin generé $132 millones en 2025 y $143 en 2026,
representando un crecimiento anual compuesto del 8%, es decir, por debajo de mercado, ya que

el segmento con menor desarrollo mostro un incremento del 9.6%, lo que representa una primera
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sefial de alerta. Comparado con otras empresas, Baldwin se posiciono en tercer lugar en ventas
totales acumuladas, superado por Andrews ($318 millones) y Chester ($277 millones), pero por
encima de Digby ($225 millones), Ferris ($211 millones) y Erie ($197 millones).

La inversion superior en promocién y ventas han permitido que Andrews y Chester
alcancen un mayor conocimiento por parte del cliente y una mejor accesibilidad al mercado,
resultando en un desempefio superior en ventas. Cabe mencionar que los productos ofertados por
Baldwin en los segmentos High End y Size agotaron sus inventarios, desaprovechando una
oportunidad de aproximadamente el 5% del mercado en cada uno de ellos. Para los afios futuros
es fundamental mejorar la proyeccién de la demanda e invertir los recursos suficientes en
promocion y ventas para maximizar los ingresos. Mediante la Tabla 12 se comparten las ventas
por de Baldwin y su competidor Andrews.

Tabla 12. Ventas anuales y acumuladas expresadas en millones de ddlares y su crecimiento

anual.
Empresas Ventas Crecimiento
P 2025 2026 | Total %
Andrews $ 144 | $ 174 | $ 318 20%
Baldwin $ 132 | $ 143 | $ 275 8%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Para profundizar en el desempefio financiero, Baldwin logro al cierre del periodo un margen de
utilidad antes de impuestos e intereses (EBIT) del 9%. Comparado con sus competidores,
solamente fue superior a Chester (3%), mientras que el resto mostrd un desempefio superior en
este indicador, liderado por Erie (13%) y seguido por Digby (12%), Ferris (11%) y Andrews
(10%). Los costos de materiales, mano de obra y la depreciacion son significativamente
inferiores en las compariias que muestran un EBIT > 10%, por lo que resulta importante para

Baldwin optimizar estas lineas en el futuro para expandir el margen.
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En la figura 7 se grafica el EBIT en millones de dolares y su porcentual sobre ventas al
cierre de 2026.

Figura 7. EBIT en millones de dolares y su porcentual sobre ventas
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Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Para analizar la rentabilidad sobre sus ventas (ROS), sobre su patrimonio (ROE) y sobre sus
activos (ROA), se comparte la tabla 13 en la que Baldwin se ubica en penultimo lugar en todos
los indicadores, solamente por encima de Chester cuyo estado de resultados ha concluido en rojo
por dos afios consecutivos. Ante la agresiva penetracion del mercado de la competencia, buscar
el incremento de las ventas en los afios futuros es fundamental para mejorar estos indicadores,
acompafadas de mayor control del costo y una disminucién de los niveles de inventarios en los
segmentos Traditional y Low End, ya que Baldwin concluyo en afio 2026 con un inventario
superior al 10% que marca su politica, debido al bajo alcance en accesibilidad y conocimiento

del cliente.
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Tabla 13. Indicadores de rentabilidad

ROS ROE ROA
Empresas

2025 2026 2025 2026 2025 2026
Andrews 0.1% 3.0% 0.2% 6.5% 0.1% 3.1%
Baldwin 0.6% 1.2% 1.7% 3.3% 0.7% 1.2%
Chester -5.9% | -3.8% |-14.3% | -9.7% | -5.9% | -3.4%
Dighy 1.9% 2.7% 4.7% 6.4% 1.8% 2.5%
Erie 2.7% 3.7% 4.8% 6.4% 2.4% 3.1%
Ferris 3.7% 4.1% 8.5% 9.4% 4.3% 4.7%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

En términos de estructura de capital, Baldwin mantuvo un apalancamiento bastante equilibrado,

la razon de endeudamiento en la industria (pasivo total / activo total) oscil6 entre el 0.5y 0.7,

quedando Baldwin en la media de 0.6, lo que significa que el 60% de los activos con los que la

empresa esta trabajando provienen del financiamiento de los proveedores y acreedores. Cabe

mencionar gque, en este bienio, Chester tuvo que recurrir a préstamos de emergencia por $6.077

millones, mientras que Baldwin y el resto de los competidores no necesitaron financiamiento

adicional. En la tabla 14 se muestra el apalancamiento de la industria al cierre del ejercicio 2026.

Tabla 14. Apalancamiento al cierre de 2026 expresado en millones de dolares

Cierre de 2026 Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Activo Total $ 167 | $ 138 | $ 165 | $ 131 | $ 117 | $ 96
Pasivo Total $ 87 | $ 88|$ 108 | $ 79% 60 | $ 48
Razdn de endeudamiento 0.5 0.6 0.7 0.6 0.5 0.5
Préstamo de emergencia $0 $0 $6 $0 $0 $0

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Por su parte, la razon de liquidez a corto plazo o prueba del &cido se muestra en 0.8 al cierre del

altimo afio, lo que significa que Baldwin no esta generando los flujos de caja suficientes e

inmediatos para hacer frente a los pasivos de corto plazo, de tal suerte que conviene analizar la

oportunidad de modificar las politicas de crédito a clientes y pago a proveedores para lograr un
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mayor equilibrio en el ciclo del efectivo, asi como la rectificacion en los inventarios de seguridad
llevandolos a los niveles 6ptimos. Mediante la tabla 15 se comparte la determinacion de la
prueba acida al cierre de 2026 para toda la industria.

Tabla 15. Prueba del acido al cierre de 2026

Cierre de 2026 Andrews | Baldwin | Chester | Digby Erie Ferris
Activo Circulante $ 47|% 40|$ 46 |$ 5H1|$ 40| 4
Inventario $ (11)|$ (16)|$ (3H$ (13| O|$ 1
Pasivo Circulante $ 16|%$ 30($ 30($ 34|$ 23|% 23
Prueba del acido 2.3 0.8 0.4 1.1 1.3 1.2

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Finalmente, el valor de la accion de Baldwin cerrd en $28.54, una pérdida del 10% en
comparacion con el periodo anterior, posicionandose como la segunda empresa menos valiosa a
finales de 2026, esto se debe principalmente al bajo nivel de ventas y rentabilidad del altimo afio.

Mediante la figura 8 se comparte el valor de las acciones de todos los participantes de la

industria.
Figura 8. Valor de la accion al cierre de los ejercicios 2025 y 2026
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Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
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Baldwin esta perdiendo competitividad en la bolsa, con una capitalizacion de mercado de $57
millones. En estos dos afios, el ELB opt6 por no pagar dividendos con la finalidad de reinvertir
las utilidades en innovacion y automatizacion. Solamente Erie y Ferris optaron por hacerlo en el

2026. En la Tabla 16 se muestra informacion relevante sobre el mercado de valores para toda la

industria.
Tabla 16. Resumen mercado de valores
Cierre de 2026 Andrews | Baldwin | Chester Dighby Erie Ferris
Capitalizacionde mercado(MM) |$ 96 |$ 57|$ 16|$ 68|$ 75|% 73
Dividendos por accién $ - $ - $ - $ - $ 076 |$ 0.36
Ganancia por accion $ 184|% 084 |% (194)|$ 152 |$ 172|$ 225

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Hasta el momento, la estrategia de amplia diferenciacion de Baldwin, basada en la inversién en
innovacion y automatizacion no ha generado los resultados esperados. Aunque la empresa
muestra un crecimiento en ventas y nimeros positivos en su estado de resultados, sus
competidores han logrado una mayor penetracion de mercado gracias a su inversion superior en
publicidad y ventas.

Los indicadores de rentabilidad resaltan la urgencia de incrementar los ingresos y reducir
los inventarios. Y a pesar de mantener un apalancamiento estable, sin necesidad de recurrir al
préstamo de emergencia, la prueba del &cido refleja problemas de liquidez. La caida del valor de
la accion y el no pago de dividendos indican que la estrategia actual no ha sido suficiente para
generar retorno inmediato a los accionistas, por lo tanto, conviene acelerar el paso en el
crecimiento de ventas y la expansién del margen de utilidad para volver a ser competitivo ante el

publico inversionista.
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3.5 Conclusiones

Al cierre de este bienio aun es complicado tener certeza sobre las estrategias competitivas de los
competidores de la industria. La alta competitividad en todos los segmentos hace que el mercado
aun se encuentre fragmentado, de tal suerte que no es tan contundente la diferencia en el
posicionamiento y en los resultados financieros. Particularmente para Baldwin, se puede concluir
que, si bien los resultados fueron conservadores, al hacer algunos ajustes en las inversiones y los
niveles de inventario, se estaran sentando las bases que soportaran el crecimiento a mediano y

largo plazo.
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CAPITULO 4

BALDWIN: RESULTADOS DEL EJERCICIO 2027-2028



4.1 Introduccion

A continuacion, se encontrara expuesta la situacion de la empresa Baldwin con base en los
resultados obtenidos durante los ejercicios realizados en los afios 2027 y 2028, esto mediante los
indices definidos durante la estructuracion inicial de la compafiia que responden a las categorias
de investigacion y desarrollo, TQM, produccidn, mercadotecnia, recursos humanos y finanzas.
De igual forma se mostraran a detalle diversos temas como la situacion general de la industria,
los resultados particulares de la empresa y la evaluacion para la efectividad de las decisiones
tomadas en los rubros antes mencionados.

4.2 Panorama de la industria

Durante los afios 2027 y 2028, la industria reforzo sus niveles competitivos, cada una de las
empresas continud sus esfuerzos por liderar los diversos sectores de mercado, algunas optando
por incursién en todos y otras enfocandose solo en los que cimentan la estrategia definida
previamente. A continuacion de presentan los resultados obtenidos durante el ejercicio.

4.2.1 Resultados generales de BSC en la industria

Tomando los resultados que el mercado reflejé durante los afios en cuestidn, se observa que
Andrews continua al frente obteniendo 78 puntos durante 2027 y 89 para 2028, la tabla 17
muestra el marcador obtenido por cada compafiia durante este periodo.

Tabla 17. Resultados 2025 — 2028

Empresa 2025 2026 2027 2028 Recap TOTAL
Andrew 60 78 79 89 164 469
Baldwin 55 59 70 79 125 388
Chester 44 59 51 72 103 329
Dighy 52 63 60 59 102 336
Erie 52 60 57 61 97 327
Ferris 56 63 63 62 100 344
Puntos Posibles 82 89 89 100 240 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
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Liderando el mercado por cuarto afio consecutivo Andrews se posiciona como el competidor mas
fuerte de Baldwin, ambas empresas siguen la misma estrategia por lo que la lucha por los
segmentos del mercado cada vez se intensifica, no dejando de lado las demas compafiias que de
igual forma con el paso de los afios han adquirido mayor fuerza en la industria de los sensores.

Si bien Baldwin se encuentra en el segundo lugar, no se esta tan alejado de Ferris quien
se encuentra en tercer lugar con 44 puntos de diferencia, por lo que es sumamente crucial
mantener el sentido de alerta ante los cambios en las condiciones del mercado para lograr dar el
salto necesario para liderar el mercado.

Por ultimo, es importante remarcar que Erie y Chester pese a las mejoras que se ven en
sus indicadores, contindan con rezago en la industria, y esto es derivado principalmente de las
decisiones tomadas en el financiamiento de estas.

4.2.2 Estrategias de competidores

El mercado durante los afios 2027 y 2028 continud reforzando la competitividad entre las
compaiiias, las cuales han tomado decisiones y han operado con base en las estrategias definidas,
mismas que se exponen a continuacion.

e Andrews: hace evidente que sigue con la estrategia de amplio diferenciador, ya que
mantiene presencia en los cinco segmentos del mercado, ademas de cumplir con el punto
ideal para cada uno de ellos, respecto a los precios se encuentra alineado con el resto del
mercado. Otro punto para destacar es su constante apuesta por el rubro de mercadotecnia
incrementando de forma gradual la accesibilidad y manteniendo al limite superior el
indice de promocion, sin dejar de lado las inversiones en automatizacion y compra de

capacidad destinando el monto mas grande en comparacion del resto de sus
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competidores, particularmente $10,592 mas que Baldwin el segundo mayor inversor en
mejoras de planta.

Chester: la compafiia se distingue por mantener los precios por debajo del promedio en
comparacion con el resto del mercado, lo que permite inferir que su estrategia esta
cimentada en amplio lider en costos. Respaldando esto, se observa que mantiene
presencia en todos los segmentos del mercado teniendo una dupla de productos para
Traditional ademas de destinarle junto con Low End el mayor presupuesto en
mercadotecnia, haciéndolo evidente en el indice de 100% para el rubro de conocimiento
del cliente.

Digby: muestra una presencia en todos los segmentos del mercado manteniendo sus
precios ligeramente por encima del promedio que el resto de las compafiias. Un
importante movimiento que la empresa hace es mantener dos productos en Performance
lo que apunta la estrategia a amplio diferenciador destinando presupuesto para contener
sus articulos dentro de las especificaciones ideales.

Erie: con presencia Unicamente en los segmentos Low End y Traditional, es claramente
perceptible que su estrategia esta dirigida a lider en costos de nicho con tecnologia
simple, de igual forma destina inversiones en automatizacion con la finalidad de reducir
los costos para mantenerse competentes en el mercado sin sacrificar las ganancias.
Respecto a la capacidad de planta, en sumatoria se encuentra en 2300 y 2350
respectivamente, lo que coloca a la organizacion como la que tiene mayor capacidad de
planta para los dos segmentos en cuestion.

Ferris: tal y como se percibio en los dos primeros afios, la empresa dirige su rumbo con

base a la estrategia en diferenciador de nicho con alta tecnologia, manteniendo mayor
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presencia en los segmentos High End, Performance y Size para los cuales hace
inversiones en la compra de capacidad ademas de conservar la automatizacion dentro del
promedio respecto a sus competidores.

Ahora bien, aunque pudiera causar un poco de confusion que la compariia
mantenga presencia con dos productos en Low End, es importante destacar que para
ambos ha ido vendiendo gradualmente la capacidad, ademas de bajar los niveles de
automatizacion, lo que permite inferir que en los préximos afos el segmento
desaparecera de su cartelera y se quedara tnicamente con los tres que sustentan la
estrategia comentada.

Es un hecho que las condiciones del mercado se estdn moviendo constantemente y junto con
ellas también lo hacen las estrategias de cada una de las compafiias, por lo que en algunos casos
es un tanto dificil identificar cual de estas estan siguiendo, ademas de que pueden cambiar en
busqueda de la adaptacion a las caracteristicas tan dindmicas que la industria de los sensores esta
presentando. Es sumamente crucial que cada compafiia se mantenga alerta ante las condiciones y
tendencias para asegurar su presencia en el radar de la competencia.

4.3 Resultados Baldwin 2027 — 2028

En el afio 2027 Baldwin, mantuvo sus esfuerzos para buscar el liderazgo en el mercado
enfocando inversiones en innovacion y desarrollo para toda la cartelera de productos ofertados,
de igual forma mantuvo una inversion relativamente conservadora en mercadotecnia limitando la
visibilidad del producto respecto a los de la competencia. Respecto a produccion, existio una
oportunidad de mejora al tiempo de determinar las cantidades a producir puesto que para el
segmento Size se presentd un agotamiento de inventario, mientras que para el resto quedaron

piezas sin vender

127



Para 2028 la compariia permanecio fiel a la estrategia definida y continuo empefio en la
inversion para el rubro de investigacion y desarrollo buscando llevar cada uno de los productos
al punto ideal, de igual forma derivado de los resultados en mercadotecnia se intensificaron las
inversiones en esta categoria lo cual contribuy0 positivamente en la respuesta del mercado, que,
aunque no lo llevo al liderazgo total permitio obtener ganancias mejores a los afios anteriores. De
igual forma la disposicion de un presupuesto para el rubro de TQM permitio que la empresa fuera
mas productiva mediante la reduccién de costos de materiales junto con los de investigacion y
desarrollo, lo que permitio que las ponderaciones de BSC fueran beneficiadas en consecuencia a
esto.

Un aspecto importante que mencionar es que la organizacién durante ambos afios sostuvo
sus inversiones en automatizacion en un 10%, ademas del presupuesto de $3,000 para
reclutamiento, y el pago de 80 horas de entrenamiento.

Si bien fueron afios que mostraron desarrollo para la empresa, los resultados obtenidos
aun no cumplen con lo proyectado, especificamente en ganancias netas donde en 2028 cierra con
delta negativo de 34.5% comparado con Andrews. De igual forma el mercado enfrentara una
reduccién en la demanda afectando a todos los segmentos, siendo esto un motivo de

preocupacion para los directivos de Baldwin.
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4.3.1 BSC Baldwin

En la tabla 18, se exponen los resultados que la compafiia obtuvo durante los ejercicios 2027 y

2028, cada indice se muestra con la meta y el numero con que cerré acompafiado por un patrén

de colores donde el verde indica un resultado ideal, el amarillo uno regular y el rojo refiere a no

favorable.
Tabla 18. Baldwin BSC afios 2027 y 2028
2027 2028
plan resultado | plan | resultado
Precio por accién 3.7 6.1 7.7 7.1
Financieros | Ganancias 0 0 5.2 4.5
Apalancamiento 6.7 8 8 8
Margen de Contribucién 1.3 3.9 4.9 5
Procesos | Utilizacion de la planta 5 5 2.6 5
internos del | Dias de capital de trabajo 0 5 4.1 5
negocio | Costo por desabasto 5 4.3 5 5
Costo de inventario 1.7 4.1 3.8 5
Criterio de compra 5 5 5 5
Conocimiento del product 5 5 4.1 5
Clientes Accesibilidad de productos 0.3 1.8 0.3 3.1
Cantidad de product 2.9 2.9 2.9 2.9
Gastos administrativos 5 4.6 5 5
Tasa de rotacién de personal 5.4 7 5.3 6
~ | Productividad 6.4 7 7 7
Aprendizaje [Ton Reduccion de material 0.6 0.1
crecimiento | TQM Reduccion de R&D 0.6 0.4
TQM Reduccion de costos administrativos 0.1 0
TQM Incremento de demanda 0 0
TOTAL 53.4 69.7 72.2 79.1

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

La tabla anterior muestra una tendencia favorable en los indicadores, donde la mayoria de estos

se encuentran en el resultado deseado, sin embargo, Baldwin debera mantener el analisis riguroso

en la toma de sus decisiones para los afios consecuentes.
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Durante el afio 2027, la compafiia experiment6 una ineficiencia en el control de los
volumenes de inventario ya que incurri¢ en desabasto para el segmento Size, mientras que para el
resto de los productos tuvo un exceso de 22% en conjunto, esto alert6 a la mesa directiva de la
compaiiia la cual presté mayores esfuerzos en los analisis de produccion y las proyecciones, para
los afios siguientes. También en el apartado de rotacion de personal se vio una afectacion media
consecuencia de la inversion conservadora por la que se optd durante el periodo.

Por otra parte, el enfoque de la compafiia en elevar el precio de las acciones rindio frutos
aun cuando las ganancias fueron demasiado bajas durante el afio en cuestion, logrando esto con
estrategias que favorecieron la reduccién de costos operativos y el apalancamiento.

El afio 2028 marca una tendencia favorable entre los indices que retaban la gestion
operativa de la empresa, un ejemplo de esto es el precio por accion que mostraba una linea
descendente en el transcurso de los tres primeros afios, sin embargo, en este Ultimo ejercicio el
precio de las acciones repunto posicionandose en segundo lugar entre el mercado solo por debajo
de Andrews. De igual forma las ganancias registradas, aunque fueron buenas, ain no alcanzan lo
proyectado al principio, por lo que los directivos deberan buscar mejoras que eleven la
rentabilidad y mejore el valor de la compafiia. Por otro lado, el apartado de aprendizaje y
crecimiento fue el mayor ofensor en los resultados de dicho afio, puesto que en la taza de
rotacion sigue siendo un detractor medio, ademas de los conceptos de TQM los cuales la
reduccién del costo de materiales, innovacion y administrativos estuvieron por debajo de lo
visualizado.

Baldwin sin duda muestra un registro favorable en la tendencia de los indicadores clave,
no obstante, los resultados siguen estando sin alcanzar lo visualizado por la mesa directiva, lo

gue exige que las decisiones posteriores sean analizadas con un detalle mayor, puesto que el
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mercado se encuentra en un momento crucial en el que cualquier decisidn que se tome puede
pesar bastante en el rumbo que tome la compafiia en cuestion de competitividad y rentabilidad.
4.3.2 Resultados a largo plazo Baldwin
Parte de los analisis continuos de la empresa es la validacion de resultados a largo plazo, mismos
que seran efectuados al finalizar los afios 2028 y 2032, lo cual permitira ver de una forma
generalizada la tendencia cada cuatro periodos.

A continuacion, en la tabla 19 se muestra la situacion de los indicadores entre 2024 y
2028.

Tabla 19. Baldwin objetivos a largo plazo 2028

2028 maxima
plan | resultado | puntuacion
Valor del mercado 15 11.9 20
Financieros Ventas 15 16.9 20
Préstamo de emergencia 15 20 20
Procesos internos del
negocio Utilidad de operacion 40 S 60
Clientes Sati#gccicjm de Cliente 15 20 20
Participacion de mercado 25 30 40
AT Ven_tas por empleado 10 9.7 20
crecimiento Activos por empleado 10 11.3 20
Ganancias por empleado 10 1.2 20
Total 155 124.8 240

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Baldwin mantiene un nivel de competitividad lento, pero a su vez constante, sin embargo, uno de
sus principales detractores es la utilidad de la operacion que se encuentra 90.5% alejado de la
puntuacion proyectada durante el disefio central de la empresa, afectando de forma directa el
valor en el mercado que también queda a 20.6% de lo visualizado.
Por otro lado, la compafiia mantiene resultados sumamente positivos en la participacion
de mercado y satisfaccion de cliente permaneciendo por encima de lo buscado en el plan

visualizado, esto otorga una ventaja significativa a la empresa en el mercado de los sensores.
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Abordando el rubro de aprendizaje y crecimiento, se presenta una cifra alarmante en el
resultado de ganancias por empleado permaneciendo 88 puntos porcentuales debajo de lo
calculado en un principio para el afio 2028, esto como resultado de las inversiones conservadoras
que se han realizado en el transcurso de los cuatro afios, figurando como una de las principales
areas de mejora para la organizacion.

Baldwin, aunque mantiene seis de los indicadores en meta durante los primeros cuatro
afios, debe acelerar el paso en la busqueda del incremento de su rentabilidad echando mano de la
presencia robusta que mantiene con los clientes, por su parte el ELB debera ser precavido en
como distribuye sus inversiones de forma estratégica y como gestiona los costos de los productos
en el mercado, vigilando por supuesto las condiciones competitivas del mercado el cual para el
afio 2029 enfrenta una crisis en la reduccion del crecimiento que retara sin duda la toma de
decisiones de la mesa directiva.

4.4 Resultados por area 2027-2028

A continuacion, se muestran los resultados logrados en cada una de las areas de Baldwin durante
el periodo de 2027 a 2028, comparandolos con lo obtenido por Andrews.

4.4.1 Investigacion y desarrollo

Baldwin ha operado en multiples segmentos de mercado, cada uno con demandas y expectativas
especificas por parte de los clientes. A lo largo de 2027 y 2028, la compafiia ha mantenido una
posicién competitiva en algunos sectores, pero enfrenta desafios importantes, especialmente en
términos de desempefio y MTBF en ciertos productos clave.

En la tabla numero 20, se detallan las decisiones y los resultados en el departamento de

Investigacion y desarrollo.
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Tabla 20. Investigacion y desarrollo 2028

Aiio | Segmento | ProductoBaldwin | Tamafioldeal | Desempefioldeal | Tamaiio Real Desempefio Real MTBF

Traditional Baker 12.2 7.8 122 7.8 15000

Low End Bead 16.3 3.7 17 3 12000

High End Bid 7.5 12.5 8.5 114 23500

Performance Bold 13.2 13.4 132 134 27000

Size Buddy 6.6 6.8 6.6 6.8 21000

2028 Low End Ben 16.3 3.7 15.3 15.3 12000
Segmento (Competidor Andrews| Tamanoldeal | Desempefioldeal |Tamafio Andrews |Desempeno Andrews |MTBF Andrews

Traditional Able 12.2 7.8 122 7.8 19000

Low End Acre 16.3 3.7 17 3 17000

High End Adam 75 12.5 7.8 12,5 25000

Performance Aft 13.2 13.4 132 134 27000

Size Agape 6.6 6.8 6.6 6.8 21000

Este analisis detalla el desempefio de Baldwin en cada segmento, comparandolo con la

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

competencia, particularmente con Andrews, y destacara las areas de fortaleza y oportunidad para

la empresa.

Traditional: Baldwin ha ofrecido su producto Baker, que ha demostrado ser competitivo

en cuanto a tamafio 12.2 y desempefio ideal 7.8, lo cual esta alineado con las expectativas

del mercado. Sin embargo, su MTBF 15,000 ha sido inferior al de Able de Andrews

19,000, por lo que aunque se tiene una posicion sélida en términos de caracteristicas

principales, se necesita mejorar dicho MTBF de Baker para competir de manera mas

efectiva.

Low End: ha sido uno de los mas desafiantes para Baldwin. En 2027 y 2028, ya que Bead

ha tenido un tamafo adecuado 16.3, pero su desempefio real ha sido notablemente

inferior al de Acre de Andrews 3.7. Ademas, el MTBF de Bead 12,000 ha estado por

debajo del estandar de Acre 17,000.
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Baldwin enfrenta dificultades en el segmento Low End, especificamente en las areas de
desempefio y MTBF. La falta de actualizaciones adecuadas en el producto Bead ha
contribuido a esta situacion. La compafiia no ha implementado mejoras significativas en
el desempefio y MTBF, lo que los ha dejado atras frente a su competidor, Andrews, que
posee productos como Acre con mejor desempefio y MTBF en el mismo segmento para el
futuro, Baldwin planea introducir un nuevo producto, Ben, en el segmento Low End para
el afo 2029. Este lanzamiento tiene el potencial de mejorar su posicion en el mercado si
logra satisfacer los requisitos de desempefio y MTBF que son esenciales en este sector.
High End: Baldwin ha ofrecido Bid, que ha competido con Adam de Andrews. Aunque el
tamafo de ambos productos es similar, el desempefio real de Bid 11.4 ha sido inferior al
de Adam 12.5. Ademas el MTBF del primero es de 23,500 quedando ligeramente por
debajo del nivel alcanzado por la competencia 25,000.

Baldwin ha mantenido una posicion competitiva en este segmento, pero el
enfoque debe estar en mejorar el desempefio y el MTBF de Bid para igualar o superar a la
competencia.

Performance: Baldwin ha logrado un desempefio excelente con Bold, que ha sido
competitivo frente a Aft de Andrews. Ambos productos han tenido especificaciones
idénticas en términos de tamafio 13.2, desempefio 13.4 y MTBF 27,000.

Baldwin ha mantenido un equilibrio perfecto con su competencia en este
segmento, lo que refleja un producto bien posicionado que satisface las demandas del
mercado. No se observan areas criticas de mejora inmediata, aunque debe mantenerse el

enfoque en innovacion para no perder terreno.
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e Size: Baldwin ha competido con Buddy, un producto que ha sido bien recibido en el
mercado, mostrando un tamafo ideal 6.6 y desempefio adecuado 6.8, igualando las
especificaciones de Agape de Andrews. Ambos productos tienen el mismo MTBF de
21,000, lo que sugiere una igualdad competitiva.
Baldwin esta bien posicionado en el segmento Size, sin desventajas significativas
frente a la competencia. El enfoque debe estar en mantener la consistencia y aprovechar
cualquier oportunidad de mejora incremental para fortalecer su posicion.
Baldwin ha mantenido una posicion competitiva en varios sectores del mercado, aunque enfrenta
retos en Low End y High End, donde necesita mejorar el MTBF de sus servicios. El lanzamiento
de Ben seré crucial para cambiar la situacion actual en el segmento Low End. En otras categorias,
como Performance y Size, Baldwin ha logrado equiparar a la competencia, destacandose por
productos bien ajustados a las necesidades del mercado. La innovacion continua y la mejora en el
MTBF seran factores determinantes para el éxito de Baldwin en los préximos afios.
4.4.2 Mercadotecnia
En el analisis de mercadotecnia de Baldwin frente a su principal competidor, Andrews, en 2028,
se observan diferencias clave en la accesibilidad al mercado, el conocimiento del cliente y la
efectividad de las promociones. A pesar de la similitud en la inversion en promocion, los
resultados de ventas y la percepcion del cliente varian entre ambos, reflejando areas de ventaja y
oportunidad para Baldwin en cada segmento de mercado.

En la siguiente tabla, se detallan las decisiones y los resultados en el departamento de

mercadotecnia en el afio 2028.
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Tabla 21. Mercadotecnia 2028

Afio| Segmento | Producto Baldwin Precios Promocion | Accesibilidad |Conocimiento del Clienteientas {Unidades| Encuestas a los Clientes
Traditional Baker S 27405 1500.00 78% 100% 1495 55

Low End Bead S 19.00| S  1,500.00 73% 100% 2559 29

High End Bid S 38.00(S  1500.00 78% 100% 187 74
Performance Bold S 3296 (S 1,500.00 72% 100% 879 63
Size Buddy S 3296 (S 1500.00 4% 100% 1045 18

2008 Low End Ben S 329 S 0% 0% 0 -
Segmento |Competidor Andrews|Precios (5) | Promocion  [Accesibilidad  |Conocimiento del ClientqVentas (Unidade| Encuestas a los Clientes
Traditional Able 5 27455 1500.00 91% 100% 1977 40

Low End Acre 5 18.85|5  1,500.00 87% 100% 3624 41
High End Adam 5 37.99 (5 1500.00 90% 100% 793 74
Performance Aft S 293(S5  1500.00 81% 100% 907 70
Size Agape S 3293 (S 1500.00 83% 100% 1348 87

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Con el propésito de identificar &reas de mejora para Baldwin en comparacion con sus

competidores, se analizan los resultados de los diferentes segmentos de mercadotecnia

correspondientes a los afios 2027 y 2028.

Traditional: en este segmento, Baldwin, con su producto Baker, tiene un precio
competitivo similar al de Andrews, pero presenta una accesibilidad y conocimiento del
cliente inferiores 78% frente al 91% de Andrews. A pesar de esto, Baldwin recolectd méas
encuestas de clientes 55 frente a 40, lo que sugiere un esfuerzo activo en la recoleccién
de retroalimentacion, aunque sin lograr una penetracion de mercado igual a la de
Andrews.

Aunque Baldwin esté interactuando bien con sus clientes, Andrews tiene una
ventaja clara en términos de visibilidad y alcance. Baldwin debe enfocar sus esfuerzos en
aumentar su accesibilidad para competir de manera mas efectiva. Baldwin quedd
rezagado en comparacion con Andrews debido a su baja accesibilidad y limitado
conocimiento del cliente en el segmento Low End. Esto se relaciona con una falta de

estrategias eficaces para aumentar el alcance y visibilidad de sus productos. Mientras que
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Andrews ha logrado altos niveles de accesibilidad y reconocimiento, Baldwin ha quedado
atras en estas metricas, lo cual limita su capacidad para captar y retener clientes en el
mercado competitivo.

Low End: en este segmento, el producto Bead de Baldwin enfrenta desventajas frente a
Acre de Andrews, a pesar de tener precios similares. Acre tiene una accesibilidad del
87%, superando el 73% de Bead, lo que indica una mayor visibilidad y percepcion en el
mercado.

Baldwin debe enfocarse en aumentar la visibilidad y mejorar la percepcion de
Bead en el mercado Low End, ya que la diferencia en accesibilidad y conocimiento es
significativa.

High End: en el segmento High End, el producto Bid de Baldwin se enfrenta a Adam de
Andrews. Aunque ambos productos estan en un rango de precio similar, Andrews tiene
una ventaja significativa en accesibilidad y conocimiento del cliente, con un 90% frente
al 78% de Baldwin. Ademas, ambos productos obtuvieron una calificacién de 74 en
satisfaccion del cliente, lo que refleja un nivel similar de satisfaccion de los consumidores
con respecto a las caracteristicas del producto.

Para competir mejor en el mercado High End, Baldwin debe centrar sus esfuerzos
en aumentar la accesibilidad de Bid, ya que, aunque el nivel de aceptabilidad del cliente
es comparable, Andrews tiene una mayor visibilidad y reconocimiento en el mercado.
Performance: Bold de Baldwin compite directamente con Aft de Andrews. Aungque ambas
compaiiias han destinado recursos similares a la promocion y mantienen precios
comparables, Aft exhibe una ventaja notable en términos de accesibilidad y

reconocimiento del cliente, con un 81% frente al 72% de Bold. Asimismo, la calificacion
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de satisfaccion del cliente favorece ligeramente a Aft, con 70 puntos frente a los 63 de
Bold, reflejando una percepcion més favorable hacia el producto de Andrews.

Esta diferencia en visibilidad y percepcion se atribuye a una mejor accesibilidad y
posicionamiento de Aft en el mercado, a pesar de la similitud en las inversiones
promocionales. Para incrementar la competitividad en este segmento, Baldwin podria
intensificar la promocion de Bold y adaptar su estrategia de mercado tomando en cuenta
los resultados obtenidos.

Size: en este segmento, Baldwin con su producto Buddy, muestra un desempefio
aceptable, aunque inferior al de Agape de Andrews. Agape tiene una ventaja en
accesibilidad, con un 83% frente al 74% de Buddy, y en conocimiento del cliente, con
una calificacion de satisfaccion de 87 puntos en comparacion con los 78 puntos obtenidos
por Buddy. Esto refleja una percepcion més favorable de los clientes hacia Agape,
posiblemente debido a su mayor accesibilidad en el mercado.

A pesar de que ambas empresas han realizado inversiones similares en promocién,
Andrews ha logrado una visibilidad y percepcidn superiores. Esta ventaja podria
atribuirse a una mejor estrategia de accesibilidad y posicionamiento que resuena mas con
las expectativas del cliente. Para competir de manera mas eficaz, Baldwin deberia
continuar trabajando en la visibilidad y percepcion de Buddy en el mercado Size.
Baldwin enfrenta desventajas frente a Andrews en accesibilidad y conocimiento del
cliente en todos los segmentos, a pesar de que ambas empresas invierten la misma
cantidad en promocion $1,500. Andrews supera a Baldwin en accesibilidad y satisfaccion
del cliente en cada segmento: por ejemplo, en el segmento Low End, Acre de Andrews

tiene un 87% de accesibilidad frente al 73% de Bead, y en Size, Agape alcanza un 83% en
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comparacion con el 74% de Buddy. Dado el contexto de una crisis y posible
desaceleracion del mercado, Baldwin debera optimizar sus estrategias de visibilidad para

reducir esta brecha sin depender de un aumento en la inversion promocional.

4.4.3 Produccion 2027-2028

Durante los afios 2027 y 2028 Baldwin mantuvo su estrategia de amplio diferenciador, al

enfocarse en todos los segmentos del mercado. A continuacion, se analizan los resultados del

area de produccion en cada uno de los nichos de la industria, comparando nuevamente con lo

obtenido por Andrews:

Traditional: en este segmento de mercado Baldwin redujo su capacidad de produccion de
1,800 a 1,500 unidades al cierre de 2028, debido principalmente a una subutilizacion
durante los afios 2027 y 2028, con un 61% y 81% de utilizacion de planta
respectivamente, ademas de que sus proyecciones estiman que no requerira ese volumen
en el futuro debido a una baja estimada de 7.2% en el mercado para el siguiente afio. Con
esto se busca evitar tener instalacion ociosa y reducir los costos fijos de su producto
Baker.

En este sentido Andrews mantuvo su capacidad de produccion de 1,800 unidades
de Able, debido a que cerré con mejores resultados de utilizacién de planta, con un 110%
al final del 2028. Esto le dio la ventaja frente a Baldwin debido a que aprovechd mejor su
infraestructura en el segmento Traditional. Sin embargo, considerando la disminucion en
la expectativa del mercado para el siguiente afio, puede resultarle en una subutilizacion de
su capacidad en el 2029. En la tabla 22 se pueden ver los resultados mencionados de

ambas empresas.

139



Tabla 22. Resultados de utilizacion de planta y capacidad 2027-2028 Traditional

Capacidad siguiente | Utilizacion de Planta
afno
Empresa | Producto | Segmento 2027 2028 2027 2028
Baldwin Baker |Traditional 1,800 1,800 75% 110%
Andrews Able  [Traditional 1,800 1,500 61% 81%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Respecto al tema de costos de produccion, ambas compafiias se mantienen con resultados
muy similares, con un valor ligeramente mayor para Baldwin con $14.46 por unidad y
$14.19 de Andrews. Sin embargo, se puede observar que estan siguiendo técticas
diferentes para lograr estas reducciones, por un lado, la primera baj6 el MTBF de su
producto a 15000, mientras que la otra lo increment6 a 18500, con lo que el producto
Baker se ve favorecido con un menor costo en materiales al cierre de 2028.

Por su parte, Andrews aumentd la automatizacion en este nicho a 9.0, sumado a
una mayor productividad de 112.9%, comparado con un 8.0 y 109.3% de Baldwin, con lo
que obtiene un menor gasto en mano de obra. En la tabla 23 se pueden observar los
resultados para el cierre de 2028:

Tabla 23. Resultados de costo de produccion 2028 Traditional

Empresa | Producto | Segmento | Costo mano de obra | Costo materiales| Costo de produccion | Precio
Baldwin | Baker |[Traditional | $ 4941 % 952 | $ 1446 | $ 2740
Andrews Able  [Traditional | $ 367|$ 1052 | $ 1419 |$ 2745

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Hablando de los margenes de contribucién para el mercado Traditional, Andrews logré al
cierre de 2028 un mejor resultado con 48%, respecto a un 46% de Baldwin, lo que le da la
ventaja para el resultado global de su operacién. Esto fue impulsado principalmente por el

menor costo de produccion y un precio ligeramente mayor de su producto.
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Para este segmento, Baldwin requiere analizar sus tacticas de reduccién de costos
de mano de obra, a través de mayor nivel de automatizacion y productividad, con
inversiones en su infraestructura y RRHH.

Low End: para este nicho, Baldwin mantuvo su capacidad de produccion en un volumen
de 1,800 piezas, proyectando que sus ventas del producto Bead no se incrementaran mas
alla de ese valor al menos en los préximos dos afos, y considerando que su utilizacion de
planta al cierre de 2028 fue de 148%.

Similar a lo ocurrido en el segmento Traditional, en Low End Andrews también
incremento su capacidad de produccion, de 1,800 a 2,100 unidades. Principalmente
debido a que al cierre de 2028 tuvieron una utilizacién de planta de 198%. Sin embargo,
considerando una contraccion esperada de 7.4% en este mercado para el siguiente afio,
esto puede representar un riesgo de tener una subutilizacion de su instalacion para el
2029.

En la tabla 24 se muestran los resultados de capacidad y utilizacion de planta para
el segmento Low End.

Tabla 24. Resultados de utilizacién de planta y capacidad 2027-2028 Low End

Capacidad siguiente afio Utilizacion de Planta
Empresa | Producto | Segmento 2027 2028 2027 2028
Baldwin Bead Low End 1,600 1,600 170% 148%
Andrews Acre Low End 1,800 2,100 184% 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Al revisar el tema de los costos de produccion al cierre de 2028, se puede observar que
ambas empresas practicamente obtuvieron el mismo valor, ya que para Baldwin fue de
$8.95 y para Andrews $8.94. Al analizar la informacion se puede determinar que la

primera obtuvo ventaja en cuanto al gasto en materiales al reducir el MTBF de su
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producto Bead, llevandolo a un valor de 12000, mientras que la otra redujo la mano de
obra por su nivel de automatizacion llegando a 10.0, adicional a la mayor productividad
de los empleados. En la tabla 25 se muestra la informacién relacionada con los costos
para las dos compaiiias:

Tabla 25. Resultados de costo de produccion al cierre de 2028 para Andrews y Baldwin

en el segmento Low End

Empresa | Producto | Segmento | Costo mano de obra | Costo materiales| Costo de produccion | Precio
Baldwin Bead | LowEnd |$ 428 | % 467 % 8.95|$ 19.00
Andrews | Acre | LowEnd |$ 2891 % 6.05| $ 894|$ 1885

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Respecto a los margenes de contribucion al final del 2028, Andrews obtuvo la ventaja con
un 51%, comparado con el 48% de Baldwin. Lo anterior fue resultado principalmente por
las diferencias en inventario, ya que esta Ultima se quedo6 con 403 unidades y la primera
solo con 214, generando un mayor costo por el almacenaje del producto Bead.

High End: dentro de los resultados que se obtuvieron al cierre del 2028 en el segmento,
se puede observar que ambas empresas tuvieron una baja utilizacién de planta, con un
50% para Baldwin y 12% de Andrews. Si bien la primera obtuvo una ventaja en este
sentido al aprovechar mejor su infraestructura, ambos estan generando una subutilizacion
de esta. Por un lado, el producto Adam venia con un alto inventario desde el 2027 con
920 unidades, lo que lo llevo a reducir su fabricacion para el 2028 y por el otro Bid se
quedo sin inventario, debido a un bajo prondstico de ventas para el cierre del 2028.
Mientras tanto, las dos compafiias mantuvieron sin cambios el volumen que tienen

disponible para produccion. En la tabla 26 se muestran los resultados comentados:

142



Tabla 26. Resultados de utilizacion de planta y capacidad 2027-2028 High End

Capacidad siguiente afio Utilizacion de Planta
Empresa | Producto | Segmento 2027 2028 2027 2028
Baldwin Bid High End 900 900 110% 50%
Andrews Adam | High End 850 850 176% 12%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Para el tema de costos de produccidn, nuevamente se observa que se tiene poca diferencia
entre Baldwin y Andrews, con $23.10 y $22.96 respectivamente. En la tabla 27 se
muestran los resultados al cierre del 2028:

Tabla 27. Resultados de costo de produccion al cierre de 2028 High End

Empresa | Producto | Segmento | Costo mano de obra | Costo materiales| Costo de produccién | Precio
Baldwin Bid HighEnd | $ 8.02|% 15.08 | $ 2310|$ 38.00
Andrews Adam | HighEnd | $ 700 $ 15.96 | $ 2296 | $ 37.99

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Como se puede observar en la tabla anterior, la ventaja en los costos de mano de obra la
obtuvo Andrews, debido principalmente al mayor nivel de productividad. Por su parte,
Baldwin tuvo menor gasto en materiales debido a que su disefio en este segmento estuvo
ligeramente alejado del punto ideal de tamafio y desempefio.

Respecto a los margenes de contribucion, Baldwin obtuvo ventaja con un 37%,
comparado con el 30% de Andrews, guiado principalmente por las diferencias en el
inventario final, esta dltima cerrd el 2028 con 226 unidades almacenadas, mientras que la
primera cerro sin piezas de su producto Bid.

En este segmento, Baldwin debera enfocarse en mejorar su nivel de productividad
para la reduccion de costos de mano de obra y en pronosticos de venta mas acertados,
para evitar quedarse sin inventario de producto, lo que le puede estar restando ingresos

por ventas no realizadas.
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Performance: en este nicho tanto Baldwin como Andrews mantuvieron sin cambios su
capacidad de produccidn, debido principalmente a que su utilizacion de planta se
comportd estable, con lo que no se observa una ventaja clara para alguno. En la tabla 28
se resumen los resultados en este rubro:

Tabla 28. Resultados de utilizacion de planta y capacidad para 2027-2028 Performance

Capacidad siguiente afio Utilizacion de Planta
Empresa | Producto | Segmento 2027 2028 2027 2028
Baldwin Bold  |Performance 650 650 149% 152%
Andrews Aft Performance 750 750 114% 113%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
En cuanto al tema de costos de produccion, Andrews obtuvo una ventaja con un valor
considerablemente menor al de Baldwin, con $22.65 y $24.88 respectivamente. Esta
diferencia se reflejo principalmente en la mano de obra, como puede observarse en la
tabla 29.
Tabla 29. Resultados de costo de produccién al cierre de 2028 para Andrews y Baldwin

en el segmento Performance

Empresa | Producto | Segmento Costo mano de obra | Costo materiales| Costo de produccién | Precio
Baldwin Bold |Performance | $ 9.35| % 1553 | $ 2488 |$ 3296

Andrews Aft Performance | $ 7411 % 1524 | $ 2265|% 3293

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Andrews cerr6 el 2028 con un nivel de automatizacion de 5.5 para el segmento High End
que, sumado a la productividad de los empleados, le resultan en esta ventaja de reduccién
de costos respecto a Baldwin, que finalizé el 2028 con un 5.0 de automatizacion.

Debido a lo anterior, la ventaja en los margenes de contribucion en High End la
obtuvo el producto Aft, con un 31% respecto al 23% de Bold. En este aspecto Baldwin

requiere enfocarse en reducir sus costos de mano de obra para competir al mismo nivel, a
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través de mayor nivel de automatizacion e inversiones en RRHH para mejorar la
productividad de sus colaboradores.

Size: se presentaron cambios en la capacidad instalada al cierre de 2028 para el siguiente
afo, tanto para Baldwin como Andrews. Esto se debi6 a los altos niveles de utilizacion de
planta durante el 2028 para ambas empresas. En la tabla 30 se observan estos resultados:

Tabla 30. Resultados de utilizacion de planta y capacidad 2027-2028 Size

Capacidad siguiente afio Utilizacion de Planta
Empresa | Producto | Segmento 2027 2028 2027 2028
Baldwin Buddy Size 650 800 132% 198%
Andrews | Agape Size 750 900 118% 172%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Con base en la tabla anterior, se observa que la desventaja en este sentido es para
Baldwin, debido a que excedio el 180% de utilizacion de planta recomendado. Para evitar
este escenario, se requiere incrementar su capacidad de produccion a un nivel en el que la
demanda de unidades no exceda este limite.

En cuanto a los costos de produccion al cierre del 2028, Andrews obtuvo una
ventaja con un resultado menor a Baldwin, debido principalmente a menor gasto de mano
de obra. Nuevamente, el mayor nivel de automatizacion y productividad impulsan el
resultado de Agape. En la tabla 31 se pueden ver los costos de produccion para ambas
empresas:

Tabla 31. Resultados de costo de produccion al cierre de 2028 Size

Empresa | Producto | Segmento Costo mano de obra | Costo materiales| Costo de produccion | Precio
Baldwin | Buddy Size $ 992 % 1373 % 2365|% 3296
Andrews | Agape Size $ 8421% 1347 | $ 21891 % 3293

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
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Similar a lo ocurrido en el segmento Performance, los bajos costos de produccion
mejoraron los margenes de contribucion de Andrews, con un 34%, mientras que Baldwin
obtuvo un 28% para su producto Buddy.
Es importante que Baldwin analice su nivel de automatizacién para los nichos
Performance y Size, ya que Andrews esta obteniendo una ventaja de esto para reducir el
costo de mano de obra, ademas de mejorar su inversion en RRHH que impulse la
productividad de los empleados, lo que generaria un efecto positivo en el resultado de
todos sus productos.
En resumen, después de analizar los resultados del area de produccién, se obtiene informacion
importante a considerar para Baldwin. En primer lugar, se debe buscar una reduccién de los
costos de mano de obra, donde hasta ahora Andrews lleva la ventaja. Esto lo podréa lograr a través
de mayores inversiones en RRHH para mejorar la productividad de los empleados, incrementos
de automatizacion y aumentos en su presupuesto de TQM a partir del siguiente afio.
4.4.4 Recursos Humanos 2027-2028.
En el area de RRHH al cierre de 2028, se observa que Andrews continda con una estrategia
agresiva de inversion respecto a lo realizado por Baldwin, lo que le ha ayudado a favorecer sus
resultados de tasa de rotacion y productividad. En la tabla 32 se resumen los valores obtenidos
por ambas compafiias:

Tabla 32. Resultados de RRHH para el cierre de 2028 de las empresas Baldwin y Andrews.

Baldwin Andrews
Inversion en reclutamiento $3,000 $5,000
Horas de entrenamiento 80 80
Indice de rotacion 6.8% 6.7%
Indice de productividad 109.3% 112.9%
Empleados separados 169 347

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
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Otro aspecto importante de la mayor inversion de Andrews en RRHH, como ya se comento en el
analisis de los resultados de produccion, es que un nivel de productividad mas alto esta
favoreciendo sus margenes de contribucion, debido al menor costo de la mano de obra. Derivado
de esto, es necesario que Baldwin considere un aumento en su gasto de reclutamiento, que le
ayude a mejorar sus resultados en el proceso de fabricacion.

4.4.5 Administracion de calidad total (TQM) 2027-2028

El 2028 fue el primer afio en que se realizaron inversiones en mejoras de TQM. Como se puede
observar en la tabla 33, Baldwin destin6 un presupuesto de $4,250 para este rubro, en tanto que
Andrews inici6 con $11,500.

Como resultado de estas inversiones, Andrews logré un mayor impacto en las reducciones
de costos y mejora de su operacidn, lo que le da una ventaja respecto a Baldwin, al impulsar su
demanda, tener menores tiempos para sus desarrollos y bajar los gastos operativos.

Tabla 33. Inversiones en TQM y resultados de mejoras/reducciones al cierre de 2028 para

Baldwin y Andrews

Mejoras/Reducciones Baldwin | Andrews

Costo de materiales 1.98% 0.10%
Costo de Mano de obra 2.47% 0.18%
Ciclo de tiempo 1&D 27.25% 3.93%
Costos administrativos 20.50% 0.44%
Aumento de demanda 5.15% 0.06%

Inversion en TQM $ 11,500 | $ 4,250

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
En este sentido, Baldwin debe evaluar un aumento de su presupuesto para TQM el siguiente afio

si quiere mantenerse competitivo en el mercado.
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4.4.6 Finanzas 2027-2028
A continuacion, se revisaran a detalle los resultados financieros de Baldwin para los ejercicios
terminados de 2027 y 2028.

Iniciando con el rubro de ventas, Baldwin alcanzo $163 millones en 2027 y $183 en
2028, lo que representa un crecimiento anual compuesto del 12%. En este bienio nuevamente
presenta un crecimiento por debajo de mercado (14%), lo que detona la imperante necesidad de
ganar mayor participacion de mercado y mejorar el nivel de inventarios para evitar el
agotamiento y en consecuencia la pérdida de ventas. En contraste con otras empresas, Baldwin se
posiciond en segundo lugar en ventas totales acumuladas, superado por Andrews ($401
millones), pero por encima de Chester ($325 millones), Ferris ($267 millones), Digby ($264
millones) y Erie ($239 millones).

Si bien el conocimiento por parte del cliente de Baldwin ha alcanzado el 100%, su
accesibilidad al mercado ain ronda el ~70%, lo que ha permitido que su competidor méas cercano
Andrews continue con un desempefio superior en ventas. Nuevamente un par de productos de
Baldwin presentaron agotamiento de inventarios, en 2027 en el segmento Size y en 2028 en el
segmento High End, desaprovechando una oportunidad de aproximadamente el 4%y 1% del
mercado respectivamente. Los esfuerzos futuros deben continuar enfocandose en mejorar la
proyeccion de la demanda e invertir los recursos suficientes en promocion y ventas para
maximizar los ingresos, mientras se mantienen los niveles adecuados de deuda dentro del capital
de trabajo. Mediante la Tabla 34 se comparten las ventas por de Baldwin y su competidor

Andrews.
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Tabla 34. Ventas anuales y acumuladas expresadas en millones de ddlares y su crecimiento

anual.
Empresas Ventas Crecimiento
P 2027 2028 | Total %

Andrews $ 174 | $ 227 | $ 401 31%
Baldwin $ 163 |$ 183 |$ 346 12%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Para analizar mas a fondo el rendimiento financiero, Baldwin alcanzé al cierre del periodo un
EBIT del 12%. Comparado con sus competidores, ocupé el segundo lugar junto con Chester
(12%), mientras que Andrews mostro un desempefio superior en este indicador (14%) y el resto,
Erie (9%), Digby (9%) y Ferris (7%) mostraron un resultado a un solo digito. Incrementar las
ventas es fundamental para que Baldwin pueda acercarse o superar a Andrews, actual lider de la
industria. No obstante, ante la inminente contraccién del mercado para el siguiente afio, el mayor
desafio sera defender la participacion en el mismo, independientemente de los délares de
ingresos que esto represente, porque conviene a Baldwin estar bien posicionada para cuando el
mercado vuelva a repunta.

Otra herramienta que se puede utilizar para mejorar el EBIT es la optimizacion de los
costos como se menciono en el apartado de produccion, asi como de los gastos sobre venta, ya
que Baldwin invirti6 el 16.1% sobre ventas, es decir, 180 puntos base por encima de Andrews,
por lo que conviene analizar cuidadosamente la inversién en los afios futuros.

En la figura 9 se grafica el EBIT en millones de ddlares y su porcentual sobre ventas al

cierre de 2028.
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Figura 9. EBIT en millones de dolares y su porcentual sobre ventas
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Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Mediante la tabla 35 se comparte un analisis comparativo de la rentabilidad sobre ventas (ROS),
sobre patrimonio (ROE) y sobre activos (ROA), en donde se observa que Baldwin repunté de
forma muy importante al cierre del 2028, ubicandose en primer lugar en ROE y en segundo lugar
en ROS y ROA por detréas del lider del mercado Andrews. Para que Baldwin pueda continuar con
este camino de mejora de rentabilidad, es importante tener una mayor participacion en el
mercado o al menos defender la posicion actual frente a la recesion que se avecina 'y

simultaneamente continuar con el disciplinado control de costos y gastos.
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Tabla 35. Indicadores de rentabilidad

S ROS ROE ROA

2027 2028 2027 2028 2027 2028
Andrews 3.3% 4.7% 7.0% 9.5% 3.1% 4.4%
Baldwin 0.5% 3.8% 1.3% | 10.0% | 0.5% 4.2%
Chester -6.1% | 27% | -18% | 92% | -4.7% | 3.0%
Dighy 1.5% 0.7% 3.6% 1.7% 1.5% 0.6%
Erie 2.3% 0.8% 4.8% 1.5% 2.3% 0.7%
Ferris 4.3% 1.1% | 11.6% | 2.5% 5.8% 1.2%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
En cuanto a la estructura de capital, practicamente todos los competidores muestran la misma
razon de endeudamiento que al cierre del bienio anterior, oscilando entre el 0.5y 0.7. Baldwin se
mantuvo en la media de la industria 0.6, es decir que continda trabajando con un 60% de activos
que provienen del financiamiento de proveedores y acreedores. Nuevamente Chester tuvo que
recurrir a préstamos de emergencia en ambos afios por $31.9 millones en 2027 y $2.5 millones
en 2028, mientras que Baldwin y el resto de los competidores no necesitaron financiamiento
adicional. En la tabla 36 se muestra el apalancamiento de la industria al cierre del ejercicio 2028.

Tabla 36. Apalancamiento al cierre de 2028 expresado en millones de ddlares

Cierre de 2028 Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Activo Total $ 241 | $ 165 | $ 164 | $ 143 | $ 142 | $ 117
Pasivo Total $ 130 | $ 9% |$ 111 |$ 9 |$ 78|% 63
Razdn de endeudamiento 0.5 0.6 0.7 0.6 0.6 0.5
Préstamo de emergencia $0 $0 $3 $0 $0 $0

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

En cuanto a la prueba del acido o razén de liquidez a corto plazo, Baldwin muestra mejora en

este indicado con un multiplo mayor a uno, lo que indica que finalmente esta generando los

flujos de caja suficientes e inmediatos para hacer frente a los pasivos de corto plazo hasta en 1.5

veces. Mediante la tabla 37 se comparte la determinacion de la prueba acida al cierre de 2028

para toda la industria.
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Tabla 37. Prueba del acido al cierre de 2028

Cierre de 2028 Andrews | Baldwin | Chester | Digby Erie Ferris
Activo Circulante $ 87|% 50|$ 46| 66|% 49|% 50
Inventario $ (13)|$ (16)$ @S (AN|$ OB)$ (@18
Pasivo Circulante $ 23|%$ 22|$ 24|%$ 45|% 32|%$ 33
Prueba del acido 3.2 1.5 0.6 1.1 1.4 1.0

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Finalmente, el valor de la accion de Baldwin cerrd en $38.44, una ganancia del 34% en
comparacion con el periodo anterior, posicionandose como la segunda empresa mas valiosa a
finales de 2028, pero aun lejos de su principal rival Andrews que ha venido mostrando un
aumento consistente en el valor de su accion durante los ultimos cuatro afios como resultado de
su buen desempefio financiero. En la figura 10 se comparte el valor de las acciones de todos los
participantes de la industria.

Figura 10. Valor de la accion al cierre de los ejercicios 2025 y 2026
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Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Baldwin esta comenzando a recuperar la competitividad en la bolsa, con una capitalizacién de

mercado de $92 millones posicionandose en el segundo lugar de la industria. Nuevamente este

bienio, el ELB opt6 por no pagar dividendos con la finalidad de reinvertir las utilidades en
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innovacion y automatizacion para mantener la estrategia de amplia diferenciacion. Solamente
Digby, Erie y Ferris optaron por hacerlo durante el periodo 2027-2028. En la Tabla 38 se
muestra informacion relevante sobre el mercado de valores para toda la industria.

Tabla 38. Resumen mercado de valores

Cierre de 2028 Andrews | Baldwin | Chester Digby Erie Ferris
Capitalizacionde mercado(MM) | $ 157 |$ 92 |$ 46|$ 61 |$ 74|$ 74
Dividendos por accion $ - $ - $ - $ 114|% - $ -
Ganancia por accion $ 873 |% 964 |% 1512 |$ (299)|9% (332 % (472

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Los indicadores financieros en su conjunto evidencian que la estrategia de amplia diferenciacion
de Baldwin, basada en la inversion en innovacion y automatizacion comienza a rendir frutos, no
obstante, aun son incipientes en comparacion con Andrews quien lidera la industria gracias a su
gran penetracion de mercado, por lo que ante la inminente contraccion de la industria para el
ejercicio inmediato siguiente, es fundamental defender la participacion del mercado mas que los
ddlares absolutos de ingresos y mantener una estricta disciplina de costos y gastos para continuar
expandiendo los margenes y el valor de la accion. Lo anterior permitira que la Baldwin navegue
de forma saludable esta crisis y salga bien posicionada para aprovechar las oportunidades
futuras.
4.5 Conclusiones
Durante el bienio 2027-2028, Baldwin mostré una tendencia positiva en varios indicadores clave,
aunque aun enfrenta desafios significativos. La empresa ha mejorado su posicion en la industria,
destacandose en areas como la innovacion y la automatizacion. Sin embargo, la accesibilidad al
mercado, los costos de produccion y la gestion de inventarios siguen siendo areas criticas, con

agotamientos en ciertos segmentos que resultaron en oportunidades de ventas perdidas.
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En resumen, Baldwin ha sentado bases sélidas para el crecimiento futuro, pero debe
continuar ajustando sus estrategias de inversion y gestion de inventarios para consolidar su
posicion en el mercado y mejorar su rentabilidad. La claridad que ya se tiene al momento, sobre
las estrategias de los competidores, asi como el conocimiento de la inminente contraccion del
mercado en el afio 2029, permitira a Baldwin afinar sus decisiones para defender su posicién
competitiva mientras sobrelleva la recesion y emerja de ella bien posicionada para aprovechar las

oportunidades futuras.
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CAPITULOS

BALDWIN: RESULTADOS DEL EJERCICIO 2029-2030



5.1 Introduccioén

Este capitulo muestra los resultados en los indicadores para la empresa Baldwin en los afios 2029

y 2030 los cuales se vieron afectados por un declive en el crecimiento del mercado, se expone

también la influencia de la estrategia empresarial definida para los rubros de investigacion y

desarrollo, mercadotecnia, produccion, finanzas, recursos humanos y TQM. Ademas, se detalla

una comparacion de resultados con la empresa Andrews.y

5.2 Panorama de la industria

Durante los afios 2029 y 2030, la industria reforzo sus niveles competitivos, cada una de las

empresas continud sus esfuerzos por liderar los diversos sectores de mercado, algunas optando

por incursién en todos y otras enfocandose solo en los que cimentan la estrategia definida

previamente. A continuacion de presentan los resultados obtenidos durante el ejercicio.

5.2.1 Resultados generales de BSC en la industria

Tomando los resultados que el mercado reflejé durante los afios en cuestidn, se observa que

Andrews continua al frente obteniendo 85 puntos durante 2029 y 79 para 2030, la tabla 39

muestra el marcador de cada compafiia durante este periodo.

Tabla 39. Resultados 2029 — 2030

Empresa 2025 2026 2027 2028 2029 2030 Recap TOTAL
Andrew 60 78 78 89 85 79 185 654
Baldwin 55 59 70 79 84 73 136 556
Chester 44 59 51 72 75 56 104 461
Dighy 52 63 60 59 53 57 102 446
Erie 52 60 57 61 68 71 128 497
Ferris 56 63 63 62 53 53 94 444
Puntos
Posibles 82 89 89 100 100 100 240 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Como se observa en la tabla anterior, Andrew continua con el liderazgo en la industria de

sensores, siguiéndole Baldwin con una diferencia de 98 puntos entre ambos. Otro cambio
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importante que se visualiza es el repunte de la empresa Erie que logra la tercera posicion
desplazando a Chester con una puntuacion de 497.

Por ultimo, dentro de las compariias rezagadas en el mercado encontramos a Digby y
Ferris con 446 y 444 puntos sucesivamente.
5.2.2 Estrategias de competidores
La industria de los sensores para el afio 2029 y 2030 experimentd una baja en el crecimiento
afectando practicamente a todos los segmentos existentes. Esto por supuesto, puso a prueba la
flexibilidad de las estrategias que cada compaiiia eligié y ha perseguido durante los afios
anteriores, mismas que durante el ejercicio de los ultimos dos periodos caen en los siguientes
entendidos.

e Andrews: permanece fiel a la estrategia de amplio diferenciador, manteniendo presencia
en todos los segmentos de mercado y ampliando la cartelera para Performance y Size,
ademas de la vision de un nuevo producto que no hace evidente el mercado al que sera
dirigido. La compafiia, como es de esperarse, continua sus inversiones contantes en
investigacion y desarrollo pese la reduccion del mercado, alcanzando 100% el
conocimiento de sus productos y un 94.8% acumulado de accesibilidad para el cliente,
siendo esto una de las principales ventajas competitivas que destacan de la organizacion.

e Chester: con presencia en todos los segmentos del mercado la compafiia enfoca su
estrategia en amplio lider en costos, apostando a mantener sus precios por debajo del
promedio del mercado, especialmente para los segmentos de Traditional y Low End
donde presentd los precios mas bajos del mercado con $21 y $16 respectivamente. El
enfoque de contener los productos a precios bajos ocasion6 gque sus acciones se

desplomaran al cierre del afio 2030, derivado de la pérdida acumulada y la obtencion de
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un préstamo de emergencia que la posiciona como la empresa mas endeudada con un
monto de $10,913 al cierre del ejercicio.

Digby: durante el bienio 2029 y 2030 la compafiia mantiene presencia en todos los
segmentos del mercado, sin embargo, se observa cierto enfoque en Performance y Size en
los cuales ofrece una dupla de productos. Respecto a los precios se observa que los
mantiene sujetos a los que el promedio del mercado indica, caso contrario con las
inversiones las cuales se visualizan conservadoras especificamente en mercadotecnia
donde el conocimiento del cliente y la accesibilidad se mantienen por debajo del 50%,
exceptuando los dos segmentos mencionados anteriormente para los que la compafiia
muestra mas inclinacion. Con esto se infiere que su estrategia apunta a amplio
diferenciador, imprimiendo cierta incertidumbre de un posible cambio en los préximos
afios como consecuencia del fendbmeno decreciente que el mercado enfrentd los afios
anteriores.

Erie: es la Gnica compafiia que se mantiene con presencia Unicamente en Low End y
Traditional, ademas de ofertar solo dos productos por segmento lo que le ha permitido
repuntar considerable, posicionandose como la empresa con mayor ganancia durante el
bienio 2029 y 2030 con un monto de $11,668 pese a la reduccion en el crecimiento del
mercado. Evidentemente su estrategia continla dirigida a lider en costos de nicho con
tecnologia simple, manteniendo al igual que los afios anteriores la mayor capacidad de
planta para sus dos segmentos base que asciende a 2,800 y 2,000 unidades
sucesivamente.

Ferris: continua su camino con la estrategia diferenciador de nicho con amplia

tecnologia, permaneciendo con mayor presencia en Performance, High End y Size para
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los cuales mantiene un portafolio de seis productos distribuidos de forma igualitaria.

Tambien se observa que en Traditional desaparecio, situacion que probablemente

ocurrira para Low End ya que ha hecho reducciones considerables en capacidad quedando

con 400 unidades al cierre del bienio, siguiendo el mismo patron en las inversiones para
las cuales refleja las méas bajas del mercado en el producto en cuestion.
La crisis de los afios 2029 y 2030 hace mas compleja la competencia en el mercado
principalmente para las cuatro empresas que cimentan sus bases en amplio diferenciador,
alertando a sus directivos sobre la importancia de las implicaciones que las decisiones en los
proximos afios traigan consigo.
5.3 Resultados Baldwin 2029 — 2030
El afio 2029 fue un afio atipico en el cual el mercado enfrent6 una reduccion considerable en sus
indices de crecimiento, afectando a los cinco segmentos de la industria. Esta situacion represento
un reto realmente grande para Baldwin puesto que en los afios previos los margenes de ganancia,
que, aunque no estaban siendo los esperados, se mantenian positivos. Haciendo frente a las
circunstancias la mesa directiva aposto por conservar sus niveles de investigacion y desarrollo
dentro del rango esperado por el mercado, también las inversiones en automatizacion no fueron
detenidas alineandose con la tendencia de incremento en 1% anual.

Respecto al rubro de mercadotecnia, durante el primer afio de ese bienio la organizacion
logro llevar todos sus productos a 100% en el conocimiento del cliente, caso similar para la
accesibilidad que incrementé en un promedio de 10% acercando cada segmento al porcentaje
ideal. Para la porcion de produccion, Baldwin contempl6 las reducciones en crecimiento
proyectadas para cada segmento, y mantuvo un inventario de reserva del 5% para evitar incurrir

en costos de desabasto.
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El 2030 fue un afio con un escenario similar, aunque un poco mas favorable que el
pasado, durante el ejercicio se proyecto un crecimiento pequefio que no alcanzaba la unidad
porcentual para dos de los segmentos, mientras que para el resto el crecimiento fue nulo o
negativo en 0.1%.

Baldwin por su parte, continto respetando la naturaleza de la estrategia elegida y
mantuvo las inversiones en investigacion y desarrollo, mercadotecnia y automatizacion, con el
ideal de alcanzar el liderazgo en ventas para todos los segmentos, el cual no logré al cierre del
afio 2030 y lo posiciono en una situacion dificil en temas de rentabilidad.

5.3.1 BSC Baldwin

El dltimo bienio para la compafiia concluyd en nimeros rojos, quedando con una pérdida de
$3,075 pese a los esfuerzos de los directivos para afrontar la disrupcion del mercado la cual trajo
consigo una serie de afectaciones que posicionaron a Baldwin en un escenario desfavorable,
mismo que se expone a continuacion en la tabla 40.

Los resultados anteriores muestran como para ambos afios la mayoria de los detractores
se mantuvieron similares, iniciando por las acciones las cuales para 2029 presentaba un
crecimiento favorable, tendencia que se vio afectada puesto que en el afio consecuente se
desplomaron cerrando el bienio con un precio de $28.07, dandole la posicion de tercer lugar por
debajo de Andrews y Erie en este rubro.

Es claro que el reto méas grande que tiene Baldwin es asegurar el incremento de sus
ganancias las cuales han permanecido por debajo de los esperado en cuatro de los seis afios
transcurridos, atribuyendo principalmente estos resultados a las decisiones de inversion
conservadoras tomadas para el rubro de mercadotecnia, brindandole ventaja a Andrews el

competidor principal de la compafiia. Hasta ahora, el 2030 es el afio donde la rentabilidad de la
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compaiiia se ve muy afectada, cerrando con nimeros rojos que dejan una pérdida de $3,075 lo

que incrementa el riesgo de tener préstamo de emergencia en los afios venideros.

Tabla 40. Baldwin BSC afios 2029 y 2030

2029 2030
plan resultado | plan | resultado
Precio por accién 8 6.3 8 3.5
Financieros | Ganancias 8.1 1.4 6.2 0
Apalancamiento 8 8 8 8
Margen de Contribucién 5 5 5 5
Procesos | Utilizacion de la planta 5 5 5 5
internos del | Dias de capital de trabajo 0 5 0 5
negocio | Costo por desabasto 0 3.7 0 0
Costo de inventario 4.3 4.8 3.9 3.4
Criterio de compra 5 5 5
Conocimiento del producto 5 4.9 5
Clientes Accesibilidad de productos 0.1 3.9 0 4.5
Cantidad de producto 2.9 2.9 2.9 3.6
Gastos administrativos 5 4.6 5 1.7
Tasa de rotacién de personal 4 4.6 4.3 4.7
_ . | Productividad 7 7 7 7
Aprendizaje [Ton Reduccion de material 0.6 3 0.9 3
crecimiento | TQM Reduccion de R&D 1.7 3 2.5 3
TQM Reduccién de costos administrativos 0.3 3 0.9 3
TQM Incremento de demanda 0 3 0.2 3
TOTAL 70 84.2 69.7 73.4

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Respecto al rubro de procesos internos del negocio, la planeacién de produccién no tan acertada

comienza a dejar estragos fuertes en la organizacion, debido a que para algunos segmentos como

Traditional, Low End y Size se incurri6 en desabasto, mientras que el resto hubo exceso de

inventario al cierre de los dos Gltimos afios. La mesa directiva debera buscar mejores tacticas de

administracién de la demanda en los afios consecuentes, ya que esto puede hacer la diferencia

entre la recuperacion de la rentabilidad de la empresa o continuar en la tendencia negativa de la

misma.

161




Dentro de las oportunidades que Baldwin enfrenta, también se encuentran los gastos
administrativos los cuales ascienden a $22,470 al finalizar el afio 2030, la compafiia debera
buscar la congruencia entre los niveles de venta que esta teniendo y los costos que este rubro
representa manteniendo una proporcionalidad justificable.

Por ultimo, la acertada toma de decisiones para la porcion de aprendizaje y crecimiento
mantiene los indicadores en el limite superior, propiciando reduccién en los costos de materiales,
de innovacion y desarrollo, ademas de incrementar la productividad operacional.

Los afos siguientes, 2031 y 2032, seran cruciales para la recuperacion de Baldwin, es
necesario dar la vuelta a los indicadores financieros, los cuales se posicionan como los de peor
desempefio dentro de la organizacion, tema que mantiene en alerta a los directivos, quienes
tendran que multiplicar sus esfuerzos para mantener a flote la presencia en el mercado y las
finanzas saludables.

5.4 Resultados por area 2029-2030

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en cada una de las areas de Baldwin
durante el periodo de 2029 a 2030, comparandolos con los alcanzados por Andrews.

5.4.1 Investigacion y desarrollo

Durante 2029, Baldwin enfrentd una crisis que llevd a una disminucion en sus ventas, y en 2030,
experimentd un estancamiento en el crecimiento de estas. A pesar de mantener una posicién
competitiva en Traditional, High End, y Performance, Baldwin tuvo desafios en términos de
desempefio y MTBF en productos clave. En Low End, Ben mostré6 un MTBF menor que su
competidor Acre, y en Size, Buddy también quedo por debajo de Agape de Andrews. Estos
factores, junto con la crisis de ventas, reflejan areas de mejora en el MTBF de productos y en la

recuperacion del crecimiento.
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La tabla nimero 42 proporciona un desglose de las decisiones y resultados en el
departamento de Investigacion y Desarrollo.

Tabla 41. Investigacion y desarrollo 2030

Ano Segmento Producto Baldwin | Tamano Ideal | Desempeno Ideal | Tamano Real Desempeno Real MTBF
Traditional Baker 10.8 9.2 11 9.2 16000
Low End Bead 15.3 4.7 17 3 12000
High End Bid 5.7 14.3 6.2 13.8 23500
2030 Performance Bold 11.8 15.4 11.7 15.5 27000
Size Buddy 4.6 8.2 4.5 8.3 21000
Low End Ben 15.3 4.7 15.3 4.7 12000
High End Bug 5.7 14.3 4.8 15.2 23500
Ano Segmento  |[Competidor Andrews| Tamano Ideal | Desempeno Ideal | Tamano Andrews | Desempeno Andrews |MTBF Andrews
Traditional Able 10.8 9.2 10.8 9.2 19000
Low End Acre 15.3 4.7 15.8 4.2 17000
High End Adam 5.7 14.3 5.7 14.3 25000
2030 Performance Aft 11.8 15.4 11.8 154 27000
Size Agape 4.6 8.2 4.6 8.2 21000
Performance Alfa 11.8 15.4 11.8 15.4 27000
Size Aery 46 8.2 4.6 8.2 21000

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Este analisis presenta el rendimiento de Baldwin en distintos segmentos, en comparacion con sus
competidores, especialmente Andrews, y pone en evidencia las areas de fortaleza y aquellas con
potencial de mejora para la empresa.

e Traditional: Baldwin mantuvo el producto Baker alineado con las expectativas del
mercado en términos de tamafio y desempefio, pero debido a las limitaciones financieras
impuestas por la crisis de 2029, no se realizaron mejoras en el MTBF. En 2030, Baker se
encontré en desventaja frente a Able de Andrews, que presento un MTBF superior 19,000
frente a 16,000. En el futuro, incrementar el MTBF de Baker podria permitir a Baldwin
mejorar su posicion en el segmento Traditional y ganar la preferencia de los
consumidores que valoran la resistencia del producto.

e Low End: en este segmento Baldwin introdujo Ben con caracteristicas de costo reducido,
lo que incluyé un MTBF limitado y un desempefio basico para ajustarse a las demandas

de este mercado sensible al precio. Sin embargo, la crisis de 2029 afect6 la percepcién de
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calidad de Ben, especialmente en términos de MTBF, donde el producto tiene una vida
atil de 12,000 frente a las 17,000 de Acre, su competidor directo de Andrews. Ademas, el
desempefio dicho sensor también es menor en comparacion al de la competencia. En
2030, estas limitaciones hicieron que Ben no fuera tan competitivo como Acre. Para
posicionarse mejor, Baldwin ha identificado oportunidades para mejorar su producto Ben
en el segmento de bajo costo, enfocandose en aumentar su MTBF y ajustar su desempefio
para alinearse con las expectativas del mercado. Estas mejoras fortalecerian la
competitividad de Ben, atrayendo a consumidores que buscan opciones econdémicas sin
sacrificar calidad.

High End: Baldwin aposté por mantener Bid con caracteristicas cercanas al ideal en
tamafo y desempefio, buscando satisfacer las altas expectativas de los consumidores en
este mercado. Sin embargo, debido a la crisis de 2029, la inversion en mejoras de MTBF
fue minima, dejando a Bid en una posicion desfavorable en términos de durabilidad en
comparacion con Adam de Andrews, que posee un MTBF de 25,000 frente a los 23,500
de Bid. Aunque este tltimo cumple con las expectativas de desempefio, la menor
durabilidad percibida puede influir en la decisién de compra de los consumidores que
prefieren productos de mayor vida atil. Baldwin considera mejorar el MTBF de su
producto Bid para fortalecer su posicién en este segmento.

Performance: Baldwin mantuvo el enfoque en el alto desempefio de Bold, lo cual ha sido
bien recibido en el mercado. Sin embargo, las restricciones presupuestarias de 2029
impidieron una mejora significativa en el MTBF. Aun asi, en 2030, se mantuvo
competitivo frente a Aft de Andrews, ya que ambos productos poseen un MTBF igual de

27,000, lo que asegura paridad en la durabilidad percibida. Aunque en sensor de Baldwin
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esta alineado en MTBF, su desempefio es ligeramente inferior. Para reforzar su
competitividad en este segmento, Baldwin se centrara en incrementar el desempefio de
Bold, manteniendo al mismo tiempo su nivel actual de MTBF, lo que consolidaria su
oferta.

e Size: Baldwin mantuvo su producto Buddy con un enfoque en cumplir las expectativas de
tamafo y desempefio que caracterizan este mercado. A lo largo de 2029 y 2030, debido a
las limitaciones financieras impuestas por la crisis de 2029, la empresa no pudo realizar
mejoras significativas en el MTBF. Esto afectd su posicion competitiva.

La crisis de 2029 y el estancamiento de 2030 tuvieron un impacto directo en la capacidad de
Baldwin para realizar mejoras significativas en MTBF y desempefio en algunos productos clave.
Esto se reflejo en la competitividad de la mayoria de sus productos, Baldwin se va a
enfocar en realizar inversiones estratégicas para mejorar el MTBF de estos productos y, en
ciertos casos, incrementar el desempefio. Al enfocarse en estos aspectos, Baldwin podria mejorar
la percepcion de durabilidad y rendimiento de sus productos, lo cual seria fundamental para
captar la preferencia del mercado y asegurar un crecimiento sostenido en los préximos afios.
5.4.2 Mercadotecnia
En 2029, Baldwin enfrentd una crisis que impacto significativamente sus ventas y debilit6 su
posicion en el mercado, lo que result6 en un estancamiento del crecimiento en 2030. Esta
situacion oblig6 a Baldwin a replantear sus estrategias de mercadotecnia, enfocandose en
mantener la inversion promocional para asegurar visibilidad y en ajustar su propuesta de valor en
varios segmentos. A pesar de estos esfuerzos, Baldwin se vio en desventaja frente a Andrews en
términos de accesibilidad y recoleccion de encuestas, limitando su capacidad para adaptarse a las

necesidades del cliente en un mercado que se estabilizaba lentamente tras la crisis. La compafiia
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se enfrenta al reto de incrementar su alcance y entender mejor a sus clientes para fortalecer su

competitividad y superar el actual estancamiento.

La tabla a continuacion presenta las decisiones y los resultados obtenidos en el

departamento de mercadotecnia en el afio 2030.

Tabla 42. Mercadotecnia 2030

Afio | Segmento | Producto Baldwin Precios Promocién Accesibilidad | Conocimiento del Cliente |Ventas (Unidades)| Encuestas a los Clientes
Traditional Baker $ 2590 $  1,500.00 88% 100% 1384 46

Low End Bead $ 17.42 | $  1,500.00 84% 100% 1359 5

High End Bid S 36.92| $  1,500.00 87% 100% 390 59
erformanc Bold S 31.81| $  1,500.00 85% 100% 616 77

Size Buddy S 31.81| $  1,500.00 86% 100% 823 95

Low End Ben S 17.42 | $  3,000.00 84% 55% 1139 32

2030 Segmento |Competidor Andrews| Precios ($) Promocién Accesibilidad | Conocimiento del Cliente |Ventas (Unidades)| Encuestas a los Clientes
Traditional Able $ 2631| S 1,500.00 96% 100% 1704 57

Low End Acre $ 1740 $  1500.00 95% 100% 4159 58

High End Adam $ 36.98| S 1,500.00 94% 100% 1038 78
erformanc Aft $ 3183 S 1,500.00 94% 100% 652 81
Size Agape $ 3183 S 1,500.00 95% 100% 876 101
erformanc Alfa $ 3195[$  3,500.00 94% 75% 347 71
Size Aery $ 3195|$  3,500.00 95% 75% 347 78

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Con el objetivo de encontrar areas de optimizacion para Baldwin en comparacién con sus

competidores, se revisan los resultados de los distintos segmentos de mercadotecnia

correspondientes a 2029 y 2030.

e Traditional: en el segmento Traditional, Baldwin mantuvo una inversion de $1,500 en la

promocion de su producto Baker durante los afios 2029 y 2030, una estrategia que,

aunque ayudo a sostener la visibilidad, resultd limitada para competir con Able de

Andrews, que destind la misma cantidad en promocion y alcanzé una accesibilidad

superior del 96%, frente al 88% de Baldwin. La crisis de 2029 afect6 el alcance de Baker

en el mercado, y recuperar el nivel de accesibilidad previo es crucial para que Baldwin

compita de manera efectiva en este segmento.
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En términos de precios, Baldwin mantuvo un enfoque ligeramente mas
competitivo al posicionar Baker a $25.90, en comparacion con los $26.31 de Able. Sin
embargo, Andrews recibié méas puntos en las encuestas de los clientes, con 57 puntos
frente a los 46 de Baldwin, lo que le otorga una ventaja.

Low End: la crisis de 2029 impuls6 a Baldwin a duplicar su inversion promocional en
Ben a $3,000, buscando captar la atencion de un mercado de alta demanda y sensible al
precio. En cambio, su otro producto, Bead, mantuvo una inversion estandar de $1,500.
Andrews, por su parte, continu6 con $1,500 en Acre, reflejando una estrategia mas
conservadora en comparacion con el enfoque agresivo de recuperacion de Baldwin. Sin
embargo, a pesar de ello, Ben logré solo un 84% de accesibilidad, en contraste con el
95% de Acre, por lo que se puede concluir el impacto de la crisis y el estancamiento en el
crecimiento del mercado en 2030 han limitado los resultados esperados de Baldwin en
términos de alcance.

En cuanto al conocimiento del cliente, Ben de Baldwin alcanz6 solo un 55%,
comparado con el 100% de Acre, destacando un éarea de oportunidad para Baldwin en este
aspecto critico. A nivel de precios, ambos compiten directamente con una tarifa de
$17.42, eliminando cualquier ventaja en costo para Baldwin en este segmento. Para
enfrentar estos desafios, Baldwin va a mejorar su accesibilidad y fortalecer el
conocimiento del cliente en Ben a fin de captar mejor el mercado y aumentar su
competitividad frente a Andrews.

High End: en el segmento High End, la crisis de 2029 llevo a Baldwin a adoptar una
estrategia conservadora para su producto Bid, manteniendo una inversion en promocién

de $1,500, en linea con Adam de Andrews. Esta decision parece haber sido motivada por
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la necesidad de conservar recursos en un mercado de alta gama tras las dificultades
financieras del 2029. Sin embargo, el impacto de la crisis aun es evidente en la
distribucion de Bid, ya que su accesibilidad alcanzé solo un 87%, en comparacion con el
94% de Adam. A pesar de esta diferencia en alcance, ambos productos lograron mantener
un 100% de conocimiento del cliente, lo cual es alentador considerando el estancamiento
del mercado en 2030.

Baldwin logré mantener a Bid competitivo con un precio de $36.92, apenas por
debajo de los $36.98 de Adam, una estrategia que le permite atraer clientes sensibles al
precio sin sacrificar rentabilidad. Esta igualdad en promocion y precios muestra que
Baldwin se ha esforzado en mantener la relevancia de Bid en un segmento donde
Andrews también es fuerte.

Performance: en este segmento, Baldwin mantuvo una inversion de $1,500 en promocion
para su producto Bold, similar a la inversién de Andrews en Aft. La crisis de 2029 y el
posterior estancamiento en 2030 llevaron a Baldwin a adoptar una estrategia
conservadora, sin realizar aumentos en promocion. Aunque esta decision permitid
controlar los gastos durante un periodo econdmico desafiante, la capacidad de
distribucion de Bold se vio afectada, logrando una accesibilidad del 85% frente al 94% de
Aft. La limitacion en alcance refleja el impacto de la crisis en la capacidad de Baldwin
para competir al mismo nivel que Andrews en términos de accesibilidad en el segmento
de alto rendimiento.

En cuanto a los precios, Baldwin y Andrews mantienen sus productos Bold y Aft a
un costo idéntico de $31.81, creando una competencia directa sin ventaja de precio para

ninguna de las dos empresas. Ambos lograron alcanzar un 100% de conocimiento del
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cliente, un factor positivo para Baldwin en un mercado de consumidores que valoran el
rendimiento. Sin embargo, la menor accesibilidad de Bold sigue siendo una barrera para
Baldwin, limitando su capacidad para llegar a mas consumidores. Para fortalecer su
posicion frente a Andrews, Baldwin debe enfocarse en mejorar su distribucion y asegurar
que su propuesta de valor llegue de manera efectiva al mercado.

e Size: en este segmento, Baldwin mantuvo una inversion en promocion de $1,500 para
Buddy, al igual que Andrews con Agape. Esta estrategia estable de Baldwin refleja su
enfoque en mantener la visibilidad del producto sin realizar cambios significativos tras la
crisis de 2029. Sin embargo, a pesar de esta inversion, Buddy alcanz6 una accesibilidad
del 86%, mientras que Agape lleg6 al 95%, destacando una ventaja de Andrews en
términos de distribucion en el segmento. La crisis limito la capacidad de Baldwin para
expandir su presencia en el mercado, aunque ambos sensores lograron conservar un
conocimiento del cliente del 100%.

Baldwin mantuvo a su producto Buddy a $31.81, muy similar a los $31.83 de
Agape, lo que coloca a ambas empresas en una posicion competitiva sin ventaja de costo
para ninguna de las dos. No obstante, la accesibilidad de Buddy sigue siendo un area de
mejora clave para Baldwin, ya que una mayor distribucion permitiria incrementar su
competitividad en el segmento frente a Andrews.
La crisis de 2029 y el estancamiento de 2030 afectaron a Baldwin en su capacidad para alcanzar
a los clientes, es decir, en su accesibilidad y presencia en el mercado, en comparacion con
Andrews. En varios segmentos, el alcance de Baldwin es menor, lo que ha limitado su

competitividad en un entorno cambiante. Aunque se ha intentado enfrentar estos desafios

169



mediante una inversion promocional mas fuerte en algunos productos, como Ben en Low End,
aun necesita mejorar su distribucion y fortalecer su posicion en el mercado.

Para recuperar terreno frente a Andrews y contrarrestar el impacto de estos afios dificiles,
Baldwin deben enfocarse en ampliar el alcance de sus productos en todos los segmentos,
aumentando su visibilidad y acceso para los clientes. Ademas, considerar una inversion mas
agresiva en distribucion en areas clave le permitiria superar el estancamiento de 2030 y reactivar
su crecimiento en los proximos afos, asegurando una mayor presencia y competitividad en el
mercado.

5.4.3 Produccion 2029-2030

Respecto a los resultados en el area de produccion después de los afios 2029 y 2030 puede
observarse que ambas empresas lanzaron productos nuevos al mercado. Por un lado, Baldwin
tiene a Ben en Low End con una capacidad instalada de 900 unidades anuales. Mientras tanto,
Andrews cuenta ahora con nuevos disefios en los nichos Performance y Size, con un volumen
disponible de fabricacion de 350 piezas por afio cada uno.

En la Tabla 43 se pueden ver los resultados del area de produccion después del afio 2030
para Baldwin y Andrews.

Tabla 43. Resultados de produccion al cierre de 2030 para las empresas Baldwin y Andrews

Capacidad Inventario Inventario Utilizacion | Costo mano de Costo Margen de

Empresa | Producto | Segmento | préximo afio final excedente (%) de planta obra materiales | contribucion
Baker | Traditional 1500 0 0% 84% $ 107 $ 8.30 64%
Bead Low End 1100 819 60% 198% $ 133|$ 3.37 70%
Bid High End 700 379 97% 65% $ 590 | $ 13.27 41%
Baldwin Bold | Performane 650 256 42% 124% $ 646 | $ 13.42 34%
Buddy Size 800 456 55% 160% $ 697 | $ 11.83 37%
Ben Low End 900 0 0% 127% $ 651 $ 4.45 36%

Promedio 126% $ 471 $ 9.11 47% \
Able Traditional 1800 440 26% 76% $ 207 $ 9.15 55%
Acre Low End 2450 0 0% 198% $ 128 $ 5.45 60%
Adam High End 850 399 38% 161% $ 736 $ 13.97 40%
Andrews Aft Performane 750 343 53% 69% $ 518 | $ 13.35 34%
Agape Size 1200 765 87% 106% $ 534 | $ 11.76 39%
Alfa Performane 350 0 0% 99% $ 844 | $ 13.35 31%
Aery Size 350 0 0% 99% $ 819 $ 11.76 3%

Promedio 115% | $ 541 $ 11.26 2% |

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
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Se analizan los resultados de cada uno de los segmentos al cierre del 2030 para encontrar las

oportunidades de mejora para Baldwin respecto a la competencia:

Traditional: en este segmento ambas compafiias han mantenido su capacidad instalada,
Baldwin sigue con 1500 unidades anuales y Andrews con 1800. Lo anterior es reflejo del
resultado de la baja utilizacién de planta al cierre del 2030, con 84% y 76%
respectivamente. Sin embargo, también se puede notar que Baker quedo6 con cero
inventarios, por lo que es necesario considerar un aumento en el volumen de produccion
el siguiente afo, para evitar dejar demanda insatisfecha de este disefio.

En cuanto a los méargenes de contribucion, el resultado al cierre del 2030 favorece
a Baldwin, con un 64% de su producto, respecto al 55% de Andrews. Esto se explica por
menores costos de materiales y mano de obra en la produccion de Baker, ademas de no
incurrir en gastos de sobre inventario.

Es importante para Baldwin analizar mejor su demanda del segmento Traditional
para no quedarse sin producto y por consiguiente con menores ingresos, principalmente
considerando que es uno de los disefios con mejores margenes de contribucion.

Low End: para este segmento se pueden observar modificaciones de infraestructura en
ambos sentidos por parte de las dos empresas al cierre del 2030. Baldwin redujo su
capacidad instalada a 1,100 unidades por afio, mientras que Andrews aumento a 2,450. Lo
anterior se explica debido a que la primera acaba de lanzar su producto Ben dentro de este
mercado con una planta de 900 piezas anuales, con lo que intenta remplazar parte de la
demanda de Bead gradualmente, por ello apuesta a incrementar el volumen del nuevo
disefio. Por otro lado, la segunda mantiene a Acre como el Unico sensor en este nicho, por

lo que requiere mayor disponibilidad en su produccion.
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Las dos compafiias se quedaron sin inventarios en este segmento, por un lado,
Baldwin con su producto Ben con una utilizacion de planta de 127%, mientras tanto
Andrews quedo en ceros con Acre y un 198%. En lo que respecta a Bead, este se quedo
con un volumen de 819 piezas almacenadas, lo que corresponde a un sobre inventario
importante de este disefio.

Tomando en cuenta esta informacion, Baldwin apostara por remplazar a Bead con
su nuevo producto en este segmento, para lo cual requiere incrementar su capacidad de
produccién.

Hablando de los margenes de contribucién, Baldwin tuvo un resultado combinado,
con 70% para Bead y 36% para Ben, mientras que Andrews resulté con un 60% para
Acre. Esto le termind dando la ventaja a la competencia, considerando los volimenes que
este Ultimo vendio de 4,159 piezas, en tanto los dos primeros comercializaron solo 1,359
y 1,139 unidades respectivamente. En este sentido sera importante que se trabaje en
mejorar el margen del nuevo producto, incrementando el nivel de automatizacion para
reducir el costo de mano de obra e invirtiendo en el rubro de TQM para mejorar su
eficiencia y gasto operativo, ya que tiene buena proyeccion de venta al colocar toda la
produccién en el mercado.

High End: en esta categoria, se pueden observar diferencias importantes en la utilizacion
de planta de ambas compafiias, Baldwin cerrd el 2030 con un valor de 65% que le genera
una subutilizacion de su instalacion productiva y mayor costo fijo unitario, en tanto que
Andrews llegd hasta el 161%. Con esto la segunda empresa tuvo una ventaja al utilizar
mejor su capacidad. Esto se debio principalmente a los bajos volimenes de venta de Bid,

que se ha quedado fuera de las preferencias del mercado, con lo que es necesario validar
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el siguiente afo el lanzamiento de Bug, que sera el complemento del primero en este
segmento, ademas de ajustar sus proyecciones con base en la entrada de este nuevo
disefio.

Con respecto a los margenes de contribucion en este segmento, Baldwin cerro el
2030 con un 41%, comparado con un 40% de Andrews. Si bien los costos de produccién
de la primera fueron menores, el sobre inventario afectd su resultado quedando al mismo
nivel de la competencia. En este aspecto es importante realizar proyecciones mas
acertadas del volumen requerido para evitar estos excedentes de gasto, considerando solo
el crecimiento esperado del mercado en los pronosticos de ventas.

Performance: en cuanto al nicho de mercado Performance, Baldwin cerré con mayor
utilizacion de planta con un 124%, respecto al 69% de Andrews. Sin embargo, esto se
debio principalmente a que se introdujo al mercado el nuevo producto Alfa por parte de la
competencia, con lo que le dieron prioridad a la produccion de su nuevo sensor.

Ambas compafiias cerraron el 2030 con un margen de contribucion de 34% en
este segmento para sus productos Aft y Bold, mientras que Andrews obtuvo un 31% para
Alfa. Esto le genera ventaja a la competencia debido a que aument6 considerablemente su
participacién en este mercado, manteniendo ambos disefios dentro. Es necesario que
Baldwin trabaje en mejorar sus costos de produccion, a través de inversiones en TQM y
RRHH para continuar siendo competitivo con su sensor en Performance, buscando
incrementar sus ganancias.

Size: por ultimo, hablando de este nicho en temas de produccion, Baldwin cerr6 con una
utilizacién de planta de 160%, sin embargo, se quedd con un sobre inventario de 55%, lo

que indica que sobre estimo su prondéstico de ventas. Este resultado se vio influenciado
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por el hecho de que Andrews, de forma similar a lo ocurrido en el segmento
Performance, introdujo un nuevo producto, Aery, el cual se llevd parte del mercado
estimado.

Por su parte, Andrews concluyé el 2030 con valores de utilizacién de planta de
106% y 99% para sus dos productos, Agape y Aery respectivamente que, a pesar de estar
practicamente en el limite recomendado, le ofrece una ventaja al extender su
participacion de mercado.

Respecto a sus margenes de contribucion se obtuvieron resultados muy similares
tanto para Baldwin como Andrews, con lo que los productos de ambas se mantienen a un
nivel similar de rendimiento en este sentido. Sin embargo, es importante trabajar en
mejorar los resultados de Buddy, si se toma en cuenta que ahora compite con un nuevo
disefio en el segmento, a través de mayores inversiones para reducir costos, tanto en
mano de obra como materiales, ademas de ajustar los prondsticos de venta para evitar
altos excedentes de inventario.

En resumen, sera importante para Baldwin en los proximos afios mejorar sus proyecciones de
produccidn para evitar excedentes de inventario que castiguen sus margenes de contribucién,
ademas de buscar una reduccion de costos, a través de inversiones puntuales en RRHHy TQM
que mejoren su eficiencia operativa.

5.4.4 Recursos Humanos 2029-2030

Hablando del tema de Recursos Humanos (RRHH), al cierre del afio 2030 se pueden observar
resultados muy similares para ambas compafiias. En la Tabla 44 se muestran algunos indicadores

relevantes.
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Tabla 44. Resultados de RRHH para las empresas Baldwin y Andrews al cierre de 2030

Baldwin Andrews
Inversion en reclutamiento $5,000 $5,000
Horas de entrenamiento 80 80
Indice de rotacion 6.7% 6.5%
Indice de productividad 118.3% 122.1%
Empleados separados 8 72

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
En la informacion anterior, se puede ver que Andrews lleva una ligera ventaja tanto en el nivel de
productividad como en el indice de rotacion de los empleados, a pesar de que se invirtio la
misma cantidad por ambas empresas este Ultimo afio, tanto en reclutamiento como entrenamiento
del personal. Lo anterior se explica principalmente por las inversiones de afios anteriores, donde
Baldwin estuvo planeando montos menores a la competencia.

Para Baldwin, el camino a seguir en este tema sera mantener por lo menos el nivel de
inversion que se hizo en el 2030 para tratar de mejorar ain mas sus indicadores en RRHH y su
eficiencia operativa.

5.4.5 TQM 2029-2030
En el cierre del 20230 Baldwin y Andrews quedaron practicamente con los mismos indicadores
en TQM. En la tabla 45 se pueden observar los valores que obtuvo cada empresa.

Tabla 45. Resultados de TQM para las empresas Baldwin y Andrews al cierre de 2030

Mejoras/Reducciones Baldwin | Andrews
Costo de materiales 11.64% 11.73%
Costo de Mano de obra 13.90% 13.96%
Ciclo de tiempo 1&D 40.01% 40.01%
Costos administrativos 60.02% 60.02%
Aumento de demanda 14.25% 14.40%
Inversién en TQM $ 15,000 | $ 13,500

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
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En este aspecto, se revisara la necesidad de seguir invirtiendo en TQM para los siguientes afios,
ya gque aparentemente se ha alcanzado el nivel maximo de mejora de los indicadores, por lo que
seguir gastando en este rubro puede resultar en costos extra innecesarios.

5.4.6 Finanzas 2029-2030

En esta seccion se analizara el desempefio financiero de Baldwin para los ejercicios terminados
de 2029 y 2030.

Comenzando por los ingresos, Baldwin generd $157 millones en 2029 y $140 en 2030,
representando un decrecimiento anual compuesto del 11.4%, significativamente por debajo del
mercado, que mostro una contraccion en valor de $1.8%, lo que representa una importantisima
sefial de alerta. Comparado con otras empresas, se posiciond en tercer lugar en ventas totales
acumuladas, superado por Andrews ($447 millones) y Chester ($307 millones), pero por encima
de Digby ($239 millones), Erie ($239 millones) y Ferris ($215 millones).

La inversion superior en promocién y ventas ha permitido que Andrews lidere de forma
importante el mercado de sensores al gozar de un mayor conocimiento por parte del cliente y una
mejor accesibilidad, resultando en un desempefio superior en ventas durante los cuatro ejercicios
concluidos. Cabe mencionar que los productos ofertados por Baldwin en Traditional (2030), Low
End (2029) y Size (2029) agotaron sus inventarios, desaprovechando una oportunidad de
aproximadamente entre el 1% y 4% del mercado. Para los afios futuros ya es imperante mejorar
el asertividad de la proyeccion de la demanda e invertir los recursos suficientes en promocion y
ventas para maximizar los ingresos. Mediante la Tabla 46 se comparten las ventas por de

Baldwin y su competidor Andrews.
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Tabla 46. Ventas anuales y acumuladas expresadas en millones de délares y su crecimiento

anual.
Empresas Ventas Crecimiento
P 2029 2030 | Total %
Andrews $ 221 |$ 226 | $ 447 2.5%
Baldwin $ 157 | $ 140 | $ 297 -11.4%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Por otro lado, Baldwin logro al cierre del periodo un margen de utilidad antes de impuestos e

intereses (EBIT) del 16%, ocupando el primer lugar en este indicador, pero que no fue capaz de

mantenerlo hasta el final del estado de resultados, ya que su margen de contribucién resulté
negativo en un 2% debido al alto costo de financiamiento. Comparado con sus competidores,
Chester (15%) y Andrews (14%) le siguieron muy de cerca, mientras que el resto mostré un

desempefio inferior en este indicador, Erie (9%), Digby (9%) y Ferris (9%). Si bien es

importante continuar con la mejora continua de costos de materiales, y mano de obra, asi como

con la optimizacion de los gastos sobre venta, promocion y administracién, Baldwin debe

recuperar la calidad de su negocio en términos de rentabilidad, el incrementar su participacion en

el mercado y en consecuencia sus ventas, asi como una prudente gestion de la deuda.

En la figura 11 se grafica el EBIT en millones de ddlares y su porcentual sobre ventas al

cierre de 2030.
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Figura 11. EBIT en millones de délares y su porcentual sobre ventas
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Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Para analizar la rentabilidad sobre sus ventas (ROS), sobre su patrimonio (ROE) y sobre sus
activos (ROA), se comparte la tabla 56 en la que Baldwin muestra indicadores de desempefio
negativos, ubicandose en tercer lugar considerando todos los indicadores en conjunto.

Andrews es el rotundo lider del mercado, se ubica en segundo Erie, que cuya estrategia de
lider en costos de nicho con tecnologia simple ha resultado ser la mas adaptable y exitosa en
temas de rentabilidad frente a la contraccion del mercado durante este bienio. Ante la incesante
reduccién en la participacion que ha venido mostrando Baldwin, afio tras afio, es fundamental
que el equipo directivo busque herramientas de gestion para revertir esta tendencia, levantando
los ingresos y, en consecuencia, mejorar los indicadores de rentabilidad. Otra area de atencion
son los inventarios, no se ha logrado trabajar con la mezcla éptima de niveles de inventarios, ya
gue hay segmentos que muestran exceso como Low End, High End y Size, mientras que otros

presentan desabasto como Traditional.
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Tabla 47. Indicadores de rentabilidad

ROS ROE ROA
Empresas =29 | 2030 | 2020 | 2030 | 2029 | 2030
Andrews 71% | 35% | 11.8% | 6.0% | 59% | 2.7%
Baldwin 21% | 22% | 46% | -44% | 1.9% | -1.6%
Chester 11% | -7.6% | -3.6% | -26.6% | -1.2% | -6.0%
Digby 520 | -3.4% |-10.7% | -7.8% | -4.3% | -2.7%
Erie 6.1% | 9.4% | 9.9% | 165% | 52% | 7.5%
Ferris 38% | -7.5% | -7.1% | -14.3% | -3.4% | -5.7%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

En términos de estructura de capital, Baldwin mantuvo un apalancamiento bastante equilibrado,

la razén de endeudamiento en la industria (pasivo total / activo total) oscilé entre el 0.5y 0.7,

quedando Baldwin en la media de 0.6, lo que significa que el 60% de los activos con los que la

empresa esta trabajando provienen del financiamiento de los proveedores y acreedores. Cabe

mencionar que, en el afio 2030, Chester tuvo que recurrir a préstamos de emergencia por $26

millones, mientras que Baldwin y el resto de los competidores no necesitaron financiamiento

adicional. En la tabla 48 se muestra el apalancamiento de la industria al cierre del ejercicio 2030.

Tabla 48. Apalancamiento al cierre de 2030 expresado en millones de ddlares

Cierre de 2030 Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Activo Total $ 292 | $ 187 | $ 181 | $ 163 | $ 156 | $ 137
Pasivo Total $ 162 | $ 118 | $ 140 | $ 107 | $ 85| $ 83
Razdn de endeudamiento 0.6 0.6 0.8 0.7 0.5 0.6
Préstamo de emergencia $0 $0 $26 $0 $0 $0

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Por su parte, la razon de liquidez a corto plazo o prueba del &cido se muestra en 0.9 al cierre del

ultimo afio, lo que significa que Baldwin no esta generando los flujos de caja suficientes e

inmediatos para hacer frente a los pasivos de corto plazo. Con base en el estado de flujos de

efectivo al cierre del 2030, las actividades de operacion ya muestran nimeros rojos por los bajos

niveles de ingresos, que, aunado a los altos niveles de inventario y el pago de los intereses sobre
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la deuda, no permiten alcanzar el equilibrio en el ciclo del efectivo. Mediante la tabla 49 se

comparte la determinacion de la prueba acida al cierre de 2030 para toda la industria.

Tabla 49. Prueba del acido al cierre de 2030

Cierre de 2030 Andrews | Baldwin | Chester | Dighy Erie Ferris
Activo Circulante $ 110|$ 51|$ 58|$ 62|% 67|% 56
Inventario $ (B4)|$ (25|% (46)|%$ (15|%$ (10|$s (9
Pasivo Circulante $ 31|$ 28|% 563 48|$ 43|$ 45
Prueba del acido 2.5 0.9 0.2 1.0 1.3 1.0

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Finalmente, el valor de la accion de Baldwin cerrd en $28.07, una pérdida sin precedente del

31% en comparacion con el periodo anterior, posicionandose como la tercera empresa mas

valiosa a finales de 2030, pero muy por debajo de Andrews y Erie cuya accion excede los $58

dolares. Esto se debe principalmente al resultado negativo obtenido durante el ejercicio 2030,

derivado de no navegar exitosamente la contraccion del mercado y permitiendo que se abriera

una brecha importante en el valor de la accidn de los competidores de la industria.

Chester, ya tiene su accion en $1 dolar, es decir, que practicamente ha agotado todo el

capital de sus inversionistas y al ser la empresa con mayor deuda de corto plazo, la continuidad

de su operacion es bastante cuestionable. Mediante la figura 12 se comparte el valor de las

acciones de todos los participantes de la industria.
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Figura 12. Valor de la accion al cierre de los ejercicios 2029 y 2030
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Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Tras el naufragio financiero de Baldwin en 2030, es inevitable observar una pérdida importante
de competitividad en la bolsa, con una capitalizacién de mercado de apenas $67 millones (-31%
Vs. 2029). En estos dos afios, el ELB opt6 por no pagar dividendos con la finalidad de reinvertir
las utilidades en innovacion y automatizacion. Erie fue la Gnica compafiia que optd por hacerlo
en el 2030. En la Tabla 50 se muestra informacion relevante sobre el mercado de valores para
toda la industria.

Tabla 50. Resumen mercado de valores

Cierre de 2030 Andrews | Baldwin | Chester Digby Erie Ferris
Capitalizacionde mercado (MM) | $ 183 |$ 67 | $ 3% 30(% 132|$ 22
Dividendos por accion $ - $ - $ - $ - $ 543 |% -
Ganancia por accion $ (247)] $(12.39)| $(1857)| $ (7.97)] $ 16.37 | $(12.47)

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Se puede concluir que la estrategia de amplia diferenciacion de Baldwin, basada en la inversion
en innovacion y automatizacion no fue lo suficientemente agil para adaptarse a la contraccion del
mercado, generado resultados incluso negativos en el 2030, dejandola en una posicién compleja
para el siguiente bienio. Aungue la empresa muestra margenes de contribucion buenos dentro de

todos los segmentos, incluso superiores a la mayoria, actualmente estd muy lejos de acercarse a

181



los niveles de venta de Andrews, por lo que la palanca mas urgente a accionar para el futuro
inmediato es el incremento de ventas proveniente de robar mercado a la competencia. Conviene
vigilar muy de cerca a Erie cuyo desempefio financiero en el bienio tomo por sorpresa a la
industria por su alta adaptabilidad.

Los indicadores de rentabilidad resaltan la urgencia de incrementar los ingresos y reducir
los inventarios. Mejorar el apalancamiento y la liquidez son importantes para evitar el pago
excesivo de intereses. La caida del valor de la accion y el no pago de dividendos indican que la
estrategia actual continua sin ser atractiva para los accionistas, pues no ha permitido que obtener
un retorno inmediato hasta el momento, conviene acelerar el paso en el crecimiento de ventas y
la expansion del margen de utilidad para volver a ser competitivo ante el publico inversionista.
5.5 Conclusiones
El bienio 2029-2030 presentd desafios significativos para Baldwin debido a la contraccion del
mercado y la alta competitividad en la industria de sensores. A pesar de mantener inversiones en
investigacion y desarrollo, mercadotecnia y automatizacién, los resultados financieros distan de
ser los esperados, cerrando el periodo incluso con pérdidas. La empresa debe enfocarse en
mejorar la precision de sus proyecciones de demanda y optimizar la gestién de inventarios para
evitar desabastos y excesos que impacten negativamente en su rentabilidad.

En resumen, aunque Baldwin ha demostrado resiliencia y capacidad de adaptacion, es
crucial que ajuste sus tacticas para incrementar sus ingresos y mejorar su posicion competitiva.
Debe priorizar la eficiencia operativa y la gestion financiera para superar los retos actuales y
posicionarse favorablemente en el mercado en los proximos afios. La vigilancia de las estrategias
de los competidores y la flexibilidad en la toma de decisiones seran esenciales para navegar con

éxito en un entorno de mercado tan volatil.

182



CAPITULO6

BALDWIN: RESULTADOS DEL EJERCICIO 2031-2032



6.1 Introduccion

Se exponen en este capitulo los resultados registrados durante el bienio 2031 y 2032 para la
empresa Baldwin, abordando los campos de investigacion y desarrollo, mercadotecnia,
produccidn, finanzas, recursos humanos y TQM, puntualizando la estrategia elegida por la
comparfiia. Ademas, se presenta un analisis comparativo entre la empresa Andrews, la cual fue
seleccionada como punto de referencia competitiva.

Con el cierre de este bienio la actual mesa directiva concluye sus labores al frente de la
compaiiia, por lo que es fundamental que los resultados, los escenarios y la estrategia sean claros
para asegurar el progreso de Baldwin con la nueva administracion.

6.2 Panorama de la industria

Para el bienio 2031 y 2032 el mercado mostr6 una recuperacion significativa en su crecimiento
lo que genero una intensificacion en los niveles de competitividad de las empresas, las cuales
mantienen esfuerzos en liderar las ventas dentro de los segmentos en los que incursionan y
algunas otras apuestan por nuevos productos los cuales permiten conseguir alternativas de
rentabilidad atractivas para cada organizacion. A continuacion de exponen los resultados
derivados del ejercicio de los afios en cuestion.

6.2.1 Resultados generales de BSC en la industria

Con base en la publicacién de los resultados de cada empresa, se infiere que la compafiia con el
puntuaje mas alto en 2031 fue Andrews con un total de 87 puntos, para 2032 también se queda al
frente con un total de 89 que en conjunto con el recap acumula 864, tal y como se muestra en la

Tabla 51.
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Tabla 51. Resultados 2031— 2032

Empresa 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 Recap | TOTAL
Andrew 60 78 78 89 85 79 87 89 219 864
Baldwin 55 59 70 79 84 73 71 68 153 712
Chester 44 59 51 72 75 56 64 73 106 600
Digby 52 63 60 59 53 57 66 72 117 599
Erie 52 60 57 61 68 71 71 75 168 683
Ferris 56 63 63 62 53 53 56 59 95 560
Puntos
Posibles 82 89 89 100 100 100 100 100 240 1000

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Como se percibe, Andrews mantiene su liderazgo en la industria de los sensores por ocho afios
consecutivos, quedando un 18% con ventaja en puntuacion sobre Baldwin que se posiciona en
segundo lugar.

Por otra parte, Chester logra recuperarse del rezago que venia presentando en afios
anteriores posicionandose en cuarto lugar quedando a 83 puntos de diferencia por debajo de Erie
que se encuentra en tercera posicion.

Digby y Ferris, terminan al cierre del ejercicio 2032 con las posiciones mas bajas del
tablero de puntuaciones con 599 y 560 respectivamente, apuntando a que la rentabilidad de
ambas compafiias esta seriamente afectada.

6.2.2 Estrategias de competidores

Durante los afios 2031 y 2032 la industria experiment6 una recuperacion alentadora posterior a la
afectacion en crecimiento que se efectud en el bienio anterior. Estas situaciones sin duda han
marcado las estrategias elegidas por cada una de las compafiias que integran el sector de los
sensores, las cuales estuvieron sometidas a una prueba de flexibilidad que reto la facilidad de
adaptacion de estas a las condiciones del mercado experimentadas en los Gltimos afios. A

continuacion, se describe de forma puntual las estrategias de cada empresa.
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Andrews: al cierre del octavo afio la compafiia mantiene la estrategia de amplio
diferenciador, con presencia en todos los segmentos de mercado ofertando dos productos
para High End, Performance y Size, manteniendo el liderazgo en ventas para los Gltimos
dos. Respecto a las inversiones la compafiia se mostr6 conservadora incrementando la
capacidad en 400 para Low End, y 100 para los articulos nuevos dentro de su cartelera los
cuales responden a los nombres de Alfa, Aery y Alia, de igual forma el presupuesto para
el rubro de automatizacion se redujo Unicamente para esa tercia de productos. Andrews
sin duda ha logrado posicionarse como una empresa robusta y rentable que permitird a la
siguiente mesa directiva continuar con la estrategia central sin mayor riesgo.

Chester: con presencia en Traditional, Low End y High End, la compafiia adapté su
estrategia a lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto, con precios por
debajo del promedio en el mercado. Es importante resaltar que la empresa mantiene solo
cuatro productos, dos dirigidos a Traditional, uno a Low End y el restante a High End,
puntualizando la posible desaparicion del producto Cedar para el cual han reducido la
accesibilidad de cliente a un 22%. Chester debe asegurar una comunicacion clara'y
precisa sobre la estrategia y las tacticas que ha desarrollado en los ocho afios
transcurridos, de tal forma que la proxima mesa directiva comprenda los retos y los temas
criticos que enfrentaran durante su gestion.

Digby: se mantiene fiel a la estrategia de amplio diferenciador manteniendo presencia en
todos los segmentos de mercado, alineando de igual forma sus precios al promedio en
cada sector. La compafiia destaca presencia en Performance y Size, donde ofertan dos
productos para cada segmento, lo cual brinda una ventaja considerable, sin embargo, la

mesa directiva debera enfocar esfuerzos en el traspaso de la estrategia a la gestion
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consecuente, de tal suerte que se cumpla con los objetivos proyectados previos y durante
la operacion de Digby.

Erie: apegandose a su operacion en el bienio anterior, la compafiia continua con
productos Unicamente en Low End y Traditional, ofertando dos opciones por segmento.
Un punto importante para destacar es que, aunque mantiene sus precios bajos por la
naturaleza de las porciones del mercado, se encuentra por arriba de los que ofrece
Chester la compariia que apuesta por ser lider en costos. Sus niveles de capacidad se
encuentran elevados respecto a las demas empresas, sumando un total de 2800 para Low
End y 2150 para Traditional. Erie es la Gnica que, apuesta por la estrategia anteriormente
mencionada, lo que podria darle una ventaja enorme con una correcta gestion siendo eso
lo que representara el mayor reto para la mesa directiva venidera.

Ferris: con presencia en Performance, High End y Size, la compafiia concluye el
ejercicio de los afios 2031 y 2032 reafirmando su estrategia en diferenciador de nicho con
amplia tecnologia. Ofertando dos productos por cada segmento y manteniendo los precios
dentro del promedio del mercado, la compafiia ha buscado el liderazgo en sus sectores
base, sin embargo, al cierre del periodo concluyen con una pérdida de $4,161 lo que deja

la empresa como la Unica en nUMeros rojos.

Los afios 2031 y 2032 representaron una recuperacion en el crecimiento del mercado, lo que de

alguna forma permitio a las empresas continuar con las estrategias elegidas, sin embargo, es de

vital importancia que las proximas mesas directivas comprendan que las circunstancias tan

volatiles del mercado podrian desencadenar la necesidad de un redisefio en el modo de operacion

de cada una de las organizaciones, al final de cuentas lo Gnico seguro en los afios venideros es el

cambio.
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De igual forma se recomienda a los directivos consecuentes de Baldwin mantener la
estrategia en amplio diferenciador puesto que la compafiia se ha establecido de manera solida en
el mercado, por esta razén es sumamente crucial continuar con los esfuerzos en investigacion y
desarrollo ademas de automatizacion y mercadotecnia, de tal suerte que se mantenga la
disponibilidad de productos en todos los segmentos de la industria de sensores.

6.3 Resultados Baldwin 2031 — 2032

Durante el afio 2031 Baldwin cerrd con una recuperacion en las ganancias netas las cuales
quedaron en $9,489 lo que de cierta manera alentd a la mesa directiva sobre la supervivencia de
la compafiia con finanzas saludables. Durante el afio en cuestion, la mesa directiva continuo fiel
a su estrategia conservando las inversiones en investigacion y desarrollo, ademas de incrementar
la penetracion en el mercado conservando presupuesto para el rubro de mercadotecnia, TQM y
RRHH.

Sin duda 2031, marco el repunte de Baldwin en cuestion de la recuperacion financiera, no
obstante, la mayor oportunidad al cierre de este afio esta precisamente en las ganancias y el valor
de la accion. Durante 2032, la mesa directiva de Baldwin, continuo en el camino de amplio
diferenciador, conservando la presencia en todos los mercados, ademas de llevar al mayor punto
optimo posible todos sus productos respecto a las necesidades del mercado. Pese a eso la
compafiia registré una ganancia baja con $4,888 posicionandose en penultimo lugar respecto a
este rubro, solo por encima de Ferris que concluyo el ejercicio con nUmeros rojos.

Las inversiones en mercadotecnia en ambos afios se mantuvieron constantes para
Baldwin, puesto que su competidor directo Andrews llevaba una ventaja considerable en este
rubro que permitia mantener el liderazgo en ventas para cuatro de los cinco segmentos. La mesa

directiva es consiente que una de las principales oportunidades que se han tenido durante los
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cuatro bienios transcurridos es potencializar la penetracion en el mercado para su cartelera de
productos, por lo que la siguiente administracion debera abordar este punto con bastante cuidado
para lograr la participacion deseada en la industria con la clara conviccion de mantener la
estrategia en amplio diferenciador la cual se ha establecido de manera sélida gracias a los
esfuerzos e inversiones en investigacion y desarrollo, automatizaciony TQM .

6.3.1 BSC Baldwin

El cuarto bienio comprendido por los afios 2031 y 2032, permitio la recuperacion de Baldwin
posterior a la baja en el crecimiento del mercado presenciado en 2029 y 2030, sin embargo, no
fue la esperada puesto que como se observa el Gltimo ejercicio solo deja una ganancia neta de
$4,888 lo que en términos de indicadores posiciona a la empresa un tanto alejada de los
resultados esperados, atribuyendo esto a la penetracion en el mercado y la competitividad en

precios principalmente. A continuacion, se muestran los indices evaluados por la organizacion.
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Tabla 52. Baldwin BSC afios 2031 y 2032

2031 2032
plan resultado | plan | resultado
Precio por accién 8 4 6.6 24
Financieros | Ganancias 3.7 2.4 2.8 0.7
Apalancamiento 8 8 6.7 6.1
Margen de Contribucién 5 5 5 5
Procesos | Utilizacion de la planta 5 5 5 S
internos del | Dias de capital de trabajo 0 0 0 5
negocio | Costo por desabasto 0 0 0 0
Costo de inventario 3.4 2.5 4.5 2.9
Criterio de compra 5 5 5 5
Conocimiento del producto 4.7 5 4.5 5
Clientes Accesibilidad de productos 0.6 4.5 0.6 4.3
Cantidad de producto 2.9 3.6 2.1 2.9
Gastos administrativos 5 2.1 5 0
Tasa de rotacién de personal 4.4 4.8 4.5 4.8
. | Productividad 7 7 7 7
Aprendizaje [ Ton Reduccion de material 1.9 3 2.6 3
crecimiento | TQM Reduccion de R&D 2.5 3 2.5 3
TQM Reduccion de costos administrativos 1.6 3 1.6 3
TQM Incremento de demanda 1.3 3 1.3 3
TOTAL 70 71 67.3 68.1

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Como se aprecia en la tabla anterior Baldwin concluye el bienio con el 79% de los métricos en
estado ideal, y un 21% por debajo de la meta establecida.

Los mayores detractores se encuentran en el rubro de financieros, donde dos de los
indicadores clave quedan muy alejados del ideal, el primero es el precio de la accion el cual se
reduce a $20.16 alejandose con $23.34 de la accion de Andrews la cual lidera la industria, el
segundo ofensor se encuentra en las ganancias las cuales se registraron en $4,888 al final del afio
2032, dejando a Baldwin en una situacion no favorable siendo la penultima empresa con la
menor fructificacion obtenida en el ejercicio. Ambos efectos fueron detonados por diversos

factores, entre los que destacan la conservadora penetracion en el mercado que la empresa ha
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tenido durante los ocho afios transcurridos, ademas de la falta de asertividad en la definicion de
las proyecciones y cantidades de produccion.

Respecto al resultado medio que se obtuvo en el costo de inventario se debi6 al desabasto
que se presencid en Low End y High End, sin dejar de lado el exceso de inventario con el que
concluyeron Traditional, Performance y Size.

Por ultimo, los gastos administrativos penalizaron las operaciones de la compafiia durante
2031y 2032, donde ascendieron a $32,673 y $33,273 sucesivamente, esto pese a los esfuerzos en
inversion que se hicieron en TQM para aligerar estos costos.

Para Baldwin el detonante mas claro de incertidumbre son los resultados desfavorables en
las ganancias y en consecuencia en el precio de la accién, ya que en siete de los ocho afios
ejercitados ambos indicadores han quedado por debajo del ideal, y aunque solo se presentaron
numeros rojos en el afio 2030 las ganancias en los afios restantes no han sido las proyectadas por
la actual mesa directiva.

La siguiente administracion, debera centrar esfuerzos en mejorar las ventas del negocio
para favorecer el ingreso monetario y apostar por una rentabilidad financiera sana y robusta, esto
mediante la inversién continua en los rubros de investigacion y desarrollo, junto con
mercadotecnia y automatizacion.

6.3.2 Resultados a largo plazo Baldwin
Uno de los analisis constantes de la empresa incluye la validacion de resultados a largo plazo el
cual se evalUa al final de este 2032 al ser el ultimo de la mesa directiva actual.

A continuacion, en la tabla 41se muestra la situacion de los indicadores entre 2031 y

2032.
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Tabla 53. Baldwin objetivos a largo plazo 2032

2032 maxima
plan | resultado puntuacion
Valor del mercado 15 6.4 20
Financieros Ventas 15 16.2 20
Préstamo de emergencia | 15 20 20
Procesos internos del 3 3 40 19 60
negocio Utilidad de operacion
Satisfaccion Cliente 15 20 20
Clientes Participacion de
mercado 25 26.1 40
Ao Ventas por empleado 10 20 20
izajey .
e i Actlvo_s por empleado 10 20 20
Ganacias por empleado 10 5.2 20
Total 155 152.9 240

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Los resultados a largo plazo de Baldwin exponen una mayor oportunidad de mejora en el valor
del mercado, la utilidad de operacién y las ganancias por empleado, lo que apunta a que la
rentabilidad de la compafiia imprime un cierto nivel de incertidumbre para los afios venideros y
la siguiente mesa directiva.

Respecto al apartado de satisfaccion de cliente y participacion de mercado la compafiia
muestra una tendencia y resultados favorables, lo que indica que los esfuerzos puestos en el area
de mercadotecnia han sido efectivos, sin embargo, respecto a la participacién de mercado la
administracion consecuente debera continuar con la mejora gradual de tal suerte que la
penetracion en el mercado sea cada vez mayor.

Aprendizaje y crecimiento es un rubro que brinda fortaleza a Baldwin, manteniendo las
ventas y activos por empleado en el limite superior, no obstante, las ganancias por empleado
tienen un resultado medio, lo que exhorta a los directivos siguientes a mantener los esfuerzos en

el desarrollo del talento humano, continuando sus inversiones en RRHH.

192



Si bien, la compafiia muestra una tendencia favorable en la mayoria de los indices, es
importante puntualizar que el crecimiento esperado en el mercado no ha resultado tal y como se
plante6 en un inicio, por tal motivo la mesa directiva actual debe asegurar que la posterior
entienda la complejidad del mercado actual el cual cuenta con dos empresas mas que siguen la
misma estrategia en amplio diferenciador siendo estas Andrews su mayor competidor y Digby.
De igual manera, la préxima gestion debe continuar con las inversiones en mercadotecnia,
automatizacion y TQM de tal suerte que la productividad operativa y la rentabilidad de la
empresa siga una tendencia al alta.
6.4 Resultados por area 2031-2032
A continuacion, se presentan los resultados alcanzados en cada una de las areas de Baldwin entre
2031y 2032, comparandolos con los obtenidos por Andrews. Ademas, se incluyen
recomendaciones especificas para el nuevo equipo directivo de Baldwin, con el fin de optimizar
el desempefio en las areas clave y fortalecer la posicion competitiva de la compariia en el
mercado.
6.4.1 Investigacion y desarrollo 2031-2032
Durante el afio 2032, Baldwin logré mantener una posicion solida en segmentos clave como
Traditional, High End y Performance, destacando en varios aspectos en comparacion con su
competidor Andrews. Sin embargo, se identifican areas de oportunidad, especialmente en Low
End y Size, los cuales requieren un enfoque reforzado para mejorar el MTBF, permitiendo a
Baldwin fortalecer su posicion competitiva.

La tabla 54 presenta un detalle de las decisiones y resultados en el area de Investigacion y

Desarrollo.
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Tabla 54. Investigacion y desarrollo 2032

Ano Segmento Producto Baldwin Tamano Ideal Desempeinio ldeal Tamano Real Desempeno Real MTBF
Traditional Baker 9.4 10.6 9.4 10.6 16000
LowEnd Bead 14.3 5.7 17 3 12000
High End Bid 3.9 16.1 3.9 16.1 23500
Performance Bold 10.4 17.4 10.4 17.4 27000
Size Buddy 2.6 9.6 2.6 9.6 21000
Low End Ben 14.3 5.7 15.3 4.7 12000
High End Bug 3.9 16.1 3.9 16.1 23500

2032 Segmento |CompetidorAndrews| Tamafo Ideal Desempefioldeal |Tamafo Andrews |Desempenio Andrews |MTBF Andrews
Traditional Able 9.4 10.6 9.4 10.6 13000
Low End Acre 14.3 B 14.8 5.2 17000
High End Adam 3.9 16.1 3.9 16.1 25000
Performance Aft 10.4 17.4 10.4 17.4 27000
Size Agape 2.8 9.5 2.6 9.6 21000
Performance Alfa 10.4 17.4 10.4 17.4 27000
Size Aery 2.6 9.6 2.6 9.6 21000
High End Alia 3.9 16.1 3.9 16.1 25000

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Este analisis muestra el desempefio de Baldwin en varios segmentos en comparacion con sus
competidores, especialmente Andrews, resaltando tanto las areas en las que la empresa se destaca
como aquellas con oportunidades de mejora.

e Traditional: en este segmento, Baldwin ha conseguido una posicion solida con su
producto Baker, que cumple los estandares de tamafio y desempefio ideales, logrando un
tamafo de 9.4 y un desempefio de 10.6, los mismos que su competidor directo, Able de
Andrews. Sin embargo, el MTBF de Baker es de 16,000, inferior al de Able, que alcanza
19,000, lo cual otorga a Andrews una ventaja en durabilidad y resistencia, aspectos
valorados por los consumidores de este segmento. Para consolidar su posicion y cerrar la
brecha con Andrews, la nueva mesa directiva de Baldwin debe priorizar el aumento del
MTBF de Baker, mejorando su percepcion y alineandose con las expectativas de los
clientes que buscan productos con una mayor vida util en el mercado Traditional.

Ademas, en cuanto a la posicion del producto, se debe mantener el tamafio y
desempefio en los valores ideales de manera consistente afio tras afio. Esto asegurara que
siga cumpliendo con las expectativas del mercado y conserve una ventaja competitiva
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frente a los cambios en las preferencias de los consumidores y la evolucion de los
modelos ofertados por de los competidores.

Low End: Baldwin ha decidido centrar su estrategia en el tamafio del producto Bead,
logrando un tamafio real de 17.0, superior al de Acre de Andrews de 14.8. No obstante, el
desempefio de Bead es bajo, con un valor en comparacion con el ideal de 5.7, y tanto
Bead como Ben presentan un MTBF de 12,000, significativamente menor que el de Acre,
que alcanza los 17,000.

Esta menor durabilidad reduce la competitividad de Baldwin en un segmento
donde los consumidores valoran productos basicos pero duraderos. Incrementar el MTBF
de Bead y Ben se convierte en una prioridad para los nuevos directores de Baldwin en
este segmento, ya que permitiria ofrecer una alternativa atractiva en términos de
resistencia y vida util, aumentando la percepcion de valor y la competitividad frente a
Andrews.

Para mejorar la competitividad de Bead y Ben, se debe incrementar su MTBF para
alinearse con las expectativas de durabilidad de los consumidores, realizar
actualizaciones graduales en tamarfio y desempefio sin elevar costos significativamente, y
mantener una consistencia en la estabilidad del MTBF en cada actualizacion anual para
adaptarse rapidamente a las necesidades del mercado, fortaleciendo asi la percepcion de
valor y la competitividad frente a Andrews.

High End: Baldwin ha logrado igualar el desempefio de Bid y Bug al de Adam y Alia de
Andrews, alcanzando un nivel de 16.1, el ideal para este mercado. Sin embargo, Andrews

cuenta con una ventaja en MTBF, con un valor de 25,000 frente a los 23,500 de Baldwin,
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lo cual influye en la decision de compra de los consumidores que buscan alta durabilidad
en productos de gama alta.

Para fortalecer su posicion en el segmento y responder mejor a las expectativas de
los clientes de alta gama, la nueva mesa directiva de Baldwin debe aumentar el MTBF de
Bid y Bug, mejorando su percepcion de calidad y longevidad, lo que consolidaria su
competitividad y atraerd a consumidores gque asocian un alto MTBF con productos
premium de mayor resistencia.

Ademas, es necesario que la nueva mesa directiva de Baldwin mantenga el
posicionamiento de estos productos en el punto ideal de desempefio afio tras afio. Esto
implica realizar ajustes periddicos que aseguren que Bid y Bug continten alineados con
las expectativas, consolidando asi su competitividad y atrayendo a consumidores que
valoran tanto la durabilidad como el rendimiento 6ptimo en productos de gama alta.
Performance: en este segmento, Baldwin compite de manera equilibrada con Andrews, ya
que Bold y Aft, cumplen con los objetivos ideales de tamafio y desempefio, alcanzando
valores de 10.4 y 17.4 respectivamente. Sin embargo, Andrews mantiene una ventaja en
MTBF, lo cual es un diferenciador clave para consumidores que buscan productos de alto
rendimiento y mayor durabilidad. Baldwin podria mejorar su competitividad en este
segmento incrementando el MTBF de Bold, ofreciendo asi un sensor que no solo cumple
con el rendimiento esperado, sino que también brinda una mayor vida util.

Se necesita que Baldwin mantenga el posicionamiento de este producto en los
valores ideales de tamafio y desempefio de manera constante. Esto implica realizar ajustes
anuales que aseguren que Bold continte cumpliendo con las expectativas de los

consumidores de alto rendimiento.
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e Size: Baldwin ha logrado cumplir con los estandares de tamafio y desempefio ideales con

Buddy, que alcanza un tamafio de 2.6 y un desempefio de 9.6, los mismos valores Agape

de Andrews. Sin embargo, en términos de durabilidad, el MTBF de Buddy es de 21,000,

quedando por debajo del sensor de Andrews, lo que sugiere una oportunidad de mejora en

este aspecto. Incrementar el MTBF de Buddy fortaleceria la posicion de Baldwin,
permitiendo que el producto sea percibido como una opcidn mas resistente. Es importante
que Baldwin mantenga a Buddy alineado con los valores ideales de tamafio y desempefio
de forma constante. Esto requiere realizar ajustes regulares que garanticen que el
producto continte cumpliendo con los estdndares del mercado y responda a las
expectativas de los consumidores que valoran la exactitud en estas caracteristicas dentro
del segmento.
La nueva mesa directiva de Baldwin hereda una compafiia con una posicion sélida en los
segmentos estratégicos Traditional, High End y Performance, donde se mantiene competitiva
frente a la competencia. Sin embargo, para consolidar un crecimiento sostenible y afianzar ain
mas su liderazgo en el mercado, es necesario que enfoquen sus esfuerzos en mejorar el MTBF en
los productos de los segmentos Low End y Size. Aumentar el MTBF en estos productos permitira
a Baldwin satisfacer las expectativas de durabilidad que demandan los consumidores,
fortaleciendo asi su ventaja competitiva en estos segmentos.

Para lograr este objetivo, la empresa debera realizar una inversion estratégica en
investigacion y desarrollo que no solo se limite a mejorar el MTBF, sino que también se enfoque
en la innovacion de disefio, eficiencia y rendimiento. Esto permitira a Baldwin adaptar sus
productos a las tendencias emergentes del mercado, optimizando la calidad y la resistencia de su

oferta y respondiendo de manera proactiva a las necesidades cambiantes de los consumidores.
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Ademas, la mesa directiva debe garantizar que cada producto mantenga su
posicionamiento en los valores ideales de tamafio y desempefio en sus respectivos segmentos.
Esto implica realizar ajustes periddicos para alinear los productos con los estandares del mercado
y las expectativas de los clientes. Al mantener este enfoque constante en el posicionamiento,
Baldwin reforzara su reputacion de calidad y rendimiento, mejorando su atractivo ante los
consumidores y asegurando una ventaja competitiva sostenida frente a la competencia en el largo
plazo.

6.4.2 Mercadotecnia 2031-2032

En 2032, Baldwin ha mantenido una estrategia de mercadotecnia competitiva, logrando un buen
nivel de conocimiento del cliente en segmentos como High End, Performance y Size, donde
compite de manera cercana con Andrews. No obstante, la compafiia enfrent6 un desafio
Traditional debido a un error en la estrategia de precios, estableciendo un valor $10 por encima
de lo estimado, lo cual result6 en la ausencia de ventas en este segmento. La proxima mesa
directiva recibird una base sélida, aunque con oportunidades claras para mejorar la precision en
precios y reforzar la accesibilidad en ciertos sectores del mercado.

La siguiente tabla muestra las decisiones y los resultados alcanzados en el departamento

de mercadotecnia durante el afio 2032.
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Tabla 55. Mercadotecnia 2032

Aiio| Segmento | ProductoBaldwin | Precios | Promocion | Accesibilidad | Conocimiento del Cliente |Ventas (Unidades)| Encuestasalos Clientes
Traditional Baker § WIS 150000
Low End Bead & 1618|S 150000
High End Bid 5 BA0|S 150000 9% 100% 654 63
Performance Bold §  3058|S 150000 90% 100% 54 80
Size Buddy § 30585 1,500.00 91% 100% 869 99
Low End Ben 5 16185  3,000.00 64% 100% 175§ 33
High End Bug $ 17| S 300000 9% 9% 603 56
-— Sepmento [Competidor Andrews|Precios (§) [ Promocion  [Accesibilidad  [Conocimiento del Cliente  [Ventas {Unidades) | Encuestasa los Clientes
Traditional Able § uE|s 150000 91% 100% 1977 40
Low End Acre 5 16295  1,500.00 95% 100% 4383 32
High End Adam $  3195|S 150000 100% 100% 879 U
Performance Aft §  3078|S 150000 100% 100% a1 %
Size Agape 5 07315 1,500.00 100% 100% 308 104
Performance Alfa §  3L00|S  3,500.00 100% 100% 846 2
Size Aery 5 3L00 100% 100% 891 102
High End Alia §  3600|S 350000 100% 100% 891 38

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

Para identificar oportunidades de optimizacion para Baldwin frente a sus competidores, se

analizan los resultados de los diversos segmentos de mercadotecnia correspondientes a los afios

2031y 2032.

Traditional: en el segmento Traditional, Baldwin y experiment6 una importante

limitacion en ventas debido a un error de dedo en la estrategia de precios. Al establecer el

precio de su producto Baker en $34.71, aproximadamente $10 més alto que el precio de

Able de Andrews $24.83, Baldwin no logré captar ninguna venta, afectando directamente

su presencia en el mercado y su visibilidad entre los consumidores. A pesar de igualar la

inversion en promocién de Andrews con $1,500, el precio elevado se convirtié en una

barrera que limito tanto la accesibilidad como el conocimiento del cliente. Este error de

dedo subraya la importancia de realizar una revision minuciosa de los precios antes de
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implementarlos en el mercado, especialmente en segmentos sensibles al costo, y resalta
que el aprendizaje depende de la naturaleza del error.

Para el equipo directivo entrante, es fundamental revisar y ajustar la estrategia de
precios para gque se alinee con las expectativas del mercado y evite pérdidas de
participacion en el futuro. Las inversiones en promocion deben estar respaldadas por un
analisis de precio competitivo, garantizando que los productos sean accesibles para el
segmento objetivo. Ademas, se debe implementar controles mas rigurosos en la
introduccidn de datos de precios y reforzar el proceso de validacion, de manera que se
minimicen errores de dedo similares en el futuro y se asegure una estrategia de precios
coherente con el posicionamiento de la marca.

Low End: Baldwin presento una estrategia de precios ligeramente mas competitiva que la
competencia, posicionando sus productos Bead y Ben a $16.18 frente a los $16.29 de
Acre. Sin embargo, esta pequefia ventaja en precio no fue suficiente, ya que la
competencia logré un conocimiento del cliente del 95%, significativamente superior al
64% de Ben. A pesar de que ambos competidores invirtieron $1,500 en promocion, los
resultados reflejan una falta de penetracion de Baldwin en este segmento, lo cual podria
estar relacionado con la menor accesibilidad y visibilidad de su marca.

Este nivel inferior de conocimiento del cliente podria explicarse por el tiempo que
el producto de la competencia ha estado en el mercado, lo cual le ha permitido construir
una mayor familiaridad entre los consumidores. Ademas, Bead también enfrento
dificultades para consolidarse en el segmento, lo que sugiere que el precio competitivo no

fue suficiente para compensar otros factores clave en la percepcion del consumidor.
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Para mejorar su desempefio en Low End, Baldwin debe considerar aumentar su
inversion en promocion y desarrollar camparfias especificas que refuercen la presencia de
sus productos, mejorando la visibilidad y el conocimiento del cliente. Asimismo, es
necesario fortalecer la accesibilidad de sus productos en los canales adecuados,
asegurando que estos se alineen con las expectativas del mercado.

High End: Baldwin mantuvo una posicion competitiva frente a la competencia al
establecer precios alineados y realizar esfuerzos promocionales significativos. Los
productos Bid y Bug de Baldwin, con precios de $35.70, compiten directamente con
Adam y Alia de la competencia, que tienen precios de $35.95 y $36.00, respectivamente.
Aunque Baldwin igual6 el nivel de conocimiento del cliente, alcanzando un 100%, la
inversion promocional adicional en Alia de $3,500 frente a los $3,000 de le dio a
Andrews una ligera ventaja en términos de visibilidad y presencia de marca.

Para asegurar una competitividad sostenida en el proximo afio, la nueva mesa
directiva debe aumentar el presupuesto de promocion en este segmento, particularmente
para el producto Bug, elevando la inversion a al menos $3,500 para igualar la visibilidad
de Alia. Ademas, se debe mantener los precios de Bid y Bug en los niveles actuales
$35.70, ya que estan alineados con las expectativas de precio del mercado High End y
permiten competir efectivamente con Adam y Alia sin necesidad de descuentos o ajustes
de precio.

Esta estrategia de promocion permitira no solo mantener el nivel de conocimiento
del cliente, sino también mejorar la presencia en un mercado de alto valor. Al

implementar estos cambios en el presupuesto y mantener precios consistentes, se
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fortalecera la competitividad de Baldwin en este segmento y se asegurara su
posicionamiento frente a la competencia.

Performance: Baldwin y Andrews adoptaron enfoques promocionales distintos, con
Baldwin invirtiendo $1,500 en Bold y Andrews destinando $3,500 a Alfa, lo cual
incremento la visibilidad y el conocimiento del cliente de Andrews, alcanzando un 100%
frente al 90% de Baldwin. A pesar de fijar un precio competitivo de $30.58, similar al de
Alfa $31.00, la menor inversion en promocion afectd la presencia de Bold en el mercado.
Este segmento evidencia cémo una mayor inversion en visibilidad puede traducirse en
una mejor captacion de clientes, y resalta una oportunidad para que Baldwin reevalie su
presupuesto promocional en Performance para competir mas agresivamente,
fortaleciendo su reconocimiento de marca y alinedndose con las expectativas de los
consumidores de este segmento.

La nueva mesa directiva deberd aumentar el presupuesto de promocién de Bold en
Performance, elevando la inversion a $3,500, igualando asi el presupuesto de Andrews en
Alfa. Este ajuste permitird a Baldwin alcanzar un nivel de visibilidad y conocimiento del
cliente similar al de su competidor, mejorando la presencia de Bold en el mercado.
Ademas, se debe mantener el precio de Bold en $30.58, ya que este se encuentra alineado
con el mercado y es competitivo frente al de Alfa.

Size: en este segmento, Baldwin ofrece su producto Buddy a un precio de $30.58, muy
cercano al de Agape de Andrews a $30.73. Sin embargo, a pesar de la inversion
promocional equivalente de $1,500, la competencia ha logrado una ventaja significativa
en términos de conocimiento del cliente y ventas. Agape alcanzé un nivel de

conocimiento del cliente del 100% y vendi6 908 unidades, mientras que Buddy alcanzo
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solo un 91% de conocimiento y vendié 869 unidades. Esta diferencia indica que, aunque

Baldwin es competitivo en precio, Andrews ha logrado una mayor presencia y aceptacion

de marca en el segmento.

La nueva mesa directiva debera incrementar la inversion promocional de Buddy,

elevandola a $2,000. Este aumento permitird mejorar el nivel de visibilidad y

conocimiento del cliente, buscando igualar o superar el alcance que ha logrado Andrews

con Agape. Ademas, se debera mantener el precio de Buddy en $30.58, ya que se
encuentra alineado con las expectativas del mercado y es competitivo frente al de Agape.
Con estas medidas especificas en promocién y manteniendo una estrategia de
precios estable, Baldwin podra reforzar la presencia de Buddy en el mercado Size,
incrementando su atractivo para los consumidores y acercandose a los niveles de
conocimiento y aceptacion de la competencia.
La mesa directiva actual de Baldwin deja la compafiia en una posicién sélida en segmentos clave
como High End y Performance, donde ha logrado mantenerse competitivo en precios y
conocimiento del cliente. Sin embargo, la compafiia enfrenta desafios en segmentos como Low
End, Traditional y Size, debido a estrategias de precios menos optimizadas y diferencias en
inversion promocional en comparacion con su competidor Andrews.

Para asegurar un crecimiento sostenido, la nueva direccion de Baldwin debera
implementar las tacticas especificas para cada segmento que se han propuesto, enfocandose en
optimizar el presupuesto de mercadotecnia, ajustar precios y mejorar la visibilidad de la marca.
6.4.3 Produccion 2031-2032
Durante los afios 2031 y 2032 Baldwin realiz6 cambios importantes en su capacidad instalada,

pero manteniendo su estrategia de permanecer en todos los segmentos. Esto se debid
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principalmente al plan de desarrollo de nuevos productos de remplazo en los nichos de High End

y Low End. A continuacion, se analizan los resultados del area de produccion en cada uno de los

mercados, comparando nuevamente con lo obtenido por Andrews, ademas de las

recomendaciones para el nuevo equipo directivo en su gestion de la empresa.

Traditional: en este segmento de mercado Baldwin redujo su capacidad de produccion de
1,500 a 1,000 unidades al cierre de 2032, debido principalmente a una subutilizacion de
planta del 84% durante el 2030. Con esto se busca evitar instalacion ociosa y reducir los
costos fijos de su producto Baker.

En este sentido Andrews ha mantenido su capacidad de produccién de 1,800
unidades de Able, a pesar de que cerr6 el 2031 con un 93% de utilizacion de planta. Al
cierre de 2032 obtuvo un 139%, lo que indica una mejora en su aprovechamiento de su
instalacion, comparado con Baldwin que cerré en 168%. En la tabla 56 se pueden ver los
resultados mencionados de ambas empresas

Tabla 56. Resultados de utilizacion de planta y capacidad 2031-2032 Traditional

Utilizacion de Planta
Capacidad siguiente afio

Empresa | Producto | Segmento 2031 2032 2031 2032
Baldwin Baker Traditional 1,000 1,000 156% 168%
Andrews Able Traditional 1,800 1,800 93% 139%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
De acuerdo con los resultados anteriores, Baldwin parece tener ventaja en cuanto al tema
de utilizacion de planta, debido a estar aprovechando mejor su infraestructura. Sin
embargo, es importante tomar en consideracion que al cierre del 2032 se quedo con un
alto inventario de Baker, de 1,718 unidades, lo que se debio a un alto precio establecido

para este sensor de $34.71. Sera importante para el nuevo equipo directivo el proximo
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afio definir un precio competitivo para este mercado, para evitar quedarse con sobre
inventarios.

Respecto al tema de costos de produccion, ambas compafiias se mantienen con
resultados muy similares, con un valor ligeramente menor para Baldwin con $9.37 por
unidad y $10.02 de Andrews. Esto se debe principalmente a un costo de materiales
inferior de Baker, que sigue teniendo ventaja por su MTBF menor contra la competencia.
Sin embargo, esto Gltimo también impacta en un menor volumen de ventas debido a las
preferencias del mercado. En la tabla 57 se pueden observar los resultados para el cierre
de 2032.

Tabla 57. Resultados de costo de produccién 2032 Traditional

Empresa | Producto | Segmento Costo mano de obra | Costo materiales| Costo de produccién | Precio
Baldwin | Baker | Traditional | $ 133 $ 8.04 | $ 937|$ 347
Andrews Able Traditional | $ 120 $ 882 % 10.02 | $ 24.83

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Hablando de los margenes de contribucidn para el mercado Traditional, Andrews logré al
cierre de 2032 un resultado de 59%, lo que le da la ventaja para el resultado global de su
operacion. Por otro lado, Baldwin cerrd el 2032 con un 0% para este segmento, debido al
tema del precio de su producto, que estuvo completamente fuera de las preferencias del
publico, por lo que no logré vender unidades de Baker.

Para este segmento, el nuevo equipo directivo de Baldwin requiere mantener la
capacidad instalada de Baker, considerando que el bajo resultado de ventas en el 2032 se
vio afectado principalmente por el precio establecido, por lo que se espera que el
siguiente afio retome su participacion, para lo cual necesitara ese volumen de produccion.
Low End: para este nicho, Baldwin redujo su capacidad de Bead para abrir paso al nuevo

producto Ben, que lo remplazara en este segmento, para el cual se incremento el volumen
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disponible a 1,300 unidades. Con esto se realiza la transicion entre estos disefios al cierre
del 2032.

Por su parte, Andrews increment6 su capacidad de 2,450 a 2,850 piezas de Acre,
debido a que ha mantenido un nivel de utilizacion de planta de 198%. Con esto, se
mantiene con ventaja sobre Baldwin en el tema de aprovechamiento de su capacidad.

En la tabla 58 se muestran los resultados de capacidad y utilizacion de planta para
el segmento Low End.

Tabla 58. Resultados de utilizacion de planta y capacidad 2031-2032 Low End

Capacidad siguiente afio Utilizacion de Planta
Empresa | Producto | Segmento 2031 2032 2031 2032
Baldwin Bead Low End 600 1 114% 0%
Baldwin Ben Low End 1,300 1,300 195% 135%
Andrews Acre Low End 2,850 2,850 198% 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Considerando la informacion anterior, sera necesario que el nuevo equipo directivo de
Baldwin incremente su capacidad en el producto Ben, ya que se proyecta que requerira
mayores volimenes en los siguientes afios, al cierre de 2032 se quedo con cero
inventarios, ademas de que estara incrementando el mercado un 11.7% para el 2033.

Al revisar el tema de los costos de produccidn al cierre de 2032, se puede observar
que para Baldwin fue de $4.98 y para Andrews $6.63. Al analizar la informacion se puede
determinar que la primera obtuvo ventaja en cuanto al gasto en materiales al mantener el
MTBF de su producto Ben en un valor de 12000, lo que por otro lado le repercute en un
menor volumen de venta. En la tabla 59 se muestra la informacion relacionada con los

costos para las dos compafiias.
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Tabla 59. Resultados de costo de produccion al cierre de 2032 para Andrews y Baldwin

en el segmento Low End

Empresa | Producto | Segmento Costo mano de obra | Costo materiales| Costo de produccién | Precio

Baldwin Bead Low End - - - $ 16.18
Baldwin Ben Low End 125]$ 373|% 498 |$ 16.18
Andrews Acre Low End 131 $ 532 $ 6.63|$ 16.29

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Respecto a los margenes de contribucion al final del 2032, Baldwin obtuvo la ventaja con
un 68%, comparado con el 57% de Andrews. Lo anterior fue resultado principalmente por
las diferencias en los costos de produccion. Por otro lado, considerando el resultado del
producto Bead, se puede observar que no se vendieron las unidades en inventario, debido
a que este disefio se ha quedado obsoleto.

Sera necesario para la nueva direccion de Baldwin realizar la liquidacién completa
de este sensor el proximo afio vendiendo el total de la capacidad instalada y piezas
restantes, para evitar estar generando costos innecesarios.

High End: dentro de los resultados que se obtuvieron al cierre del 2032 en el segmento,
se puede observar que ambas empresas tuvieron resultados combinados en su utilizacion
de planta para sus productos, por un lado, Andrews cerr6é con un 78% y 198% para Adam
y Alia respectivamente, mientras que Baldwin quedé con 93% y 49% para Bid y Bug, lo
que le da la ventaja a la primera al cerrar con mejores valores de aprovechamiento de su
infraestructura. Mientras tanto, las dos compafiias mantuvieron casi sin cambios el
volumen que tienen disponible para produccion. En la tabla 60 se muestran los resultados

comentados:
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Tabla 60. Resultados de utilizacion de planta y capacidad 2031-2032 High End

Capacidad siguiente afio Utilizacion de Planta
Empresa | Producto | Segmento 2031 2032 2031 2032
Baldwin Bid High End 700 700 17% 93%
Baldwin Bug High End 600 600 195% 49%
Andrews | Adam High End 850 850 97% 78%
Andrews Alia High End 450 600 131% 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Para el tema de costos de produccion, se observa que se tiene poca diferencia entre
Baldwin y Andrews, con $18.58 y $18.72/19.99 respectivamente. En la tabla 61 se
muestran los resultados al cierre del 2032.

Tabla 61. Resultados de costo de produccién al cierre de 2032 High End

Empresa | Producto | Segmento Costo mano de obra | Costo materiales| Costo de produccion | Precio

Baldwin Bid HighEnd |$ 553 | $ 1305 $ 1858 |$ 3570
Baldwin Bug HighEnd |$ 553 | $ 13.05| $ 1858 | $ 35.70
Andrews | Adam HighEnd |$ 529 $ 1343 $ 1872|$ 3595
Andrews Alia HighEnd |$ 6.56 | $ 1343 $ 19.99 | $ 36.00

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Respecto a los margenes de contribucion, Baldwin obtuvo ventaja para los productos mas
antiguos, Bid comparado con Adam, con un 48%, comparado con el 46% de Andrews,
guiado principalmente por las diferencias en el inventario final, esta Gltima cerr6 el 2032
con 176 unidades almacenadas, mientras que la primera quedo sin piezas que vender.

Por otro lado, con los productos mas recientes, Bug y Alia, se puede ver que la
ventaja la tuvo Andrews, con un 45%, respecto al 43% de Baldwin, debido
principalmente a diferencias en inventarios, con cero y 20 piezas respectivamente,
ademas del precio mayor de la competencia.

El nuevo equipo directivo de Baldwin debera enfocarse en mejorar sus pronosticos
de venta, apegandose al crecimiento del mercado y sus inversiones en promocion y

ventas, para evitar quedar sin inventarios de producto. En cuanto a su capacidad instalada

208



y automatizacion, requiere mantenerlos sin cambios para el préximo afio, ya que tiene

suficiente para cubrir su demanda proyectada, aun con el crecimiento de 16.2% que se

espera en este segmento.

Performance: en este nicho Baldwin mantuvo sin cambios su capacidad de produccion,

debido principalmente a que su utilizacion de planta se ha mantenido relativamente baja.

Por su parte, Andrews incremento su volumen disponible de Alfa, ya que desde que se

lanz6 este producto mantuvo niveles altos de aprovechamiento de la instalacién, lo que le

esta dando ventaja a la competencia. En la tabla 62 se resumen los resultados en este

rubro:

Tabla 62. Resultados de utilizacion de planta y capacidad para 2031-2032 Performance

Capacidad siguiente afio Utilizacién de Planta
Empresa | Producto | Segmento 2031 2032 2031 2032
Baldwin Bold Performance 650 650 122% 86%
Andrews Aft Performance 750 750 63% 120%
Andrews Alfa Performance 450 600 198% 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

En cuanto al tema de costos de produccidn, Baldwin obtuvo una ligera ventaja con un

valor de $18.49, respecto a $18.68/19.50 de Andrews. Esta diferencia se reflejo

principalmente en la mano de obra, como puede observarse en la tabla 63.

Tabla 63. Resultados de costo de produccion al cierre de 2032 para Andrews y Baldwin

en el segmento Performance

Empresa | Producto | Segmento Costo mano de obra | Costo materiales| Costo de produccién | Precio

Baldwin Bold |Performance | $ 553 $ 12.96 | $ 18.49 | $ 3058
Andrews Aft Performance | $ 5741 % 1294 | $ 1868 | $ 30.78
Andrews Alfa  |Performance | $ 6.56 | $ 1294 | $ 1950 | $ 31.00

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
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Hablando de los margenes de contribucidn, ambas empresas cerraron con valores muy
similares, con un 38% para Baldwin y 38%/37% para Andrews. Esto se explica con los
costos de produccion muy similares y al hecho de que las dos compafiias se quedaron con
un inventario muy parecido en este segmento, por lo que no se aprecia una ventaja
significativa hacia alguna de las dos en este sentido.

En este segmento, el nuevo equipo directivo debe mantener la capacidad instalada
e incrementar su utilizacion por lo menos a un 120%, ya que se proyecta un crecimiento
del mercado de 19.8% el siguiente afio, con esto asegurara cubrir la demanda de producto
en Performance.
Size: en este segmento se puede observar que Andrews ha tomado ventaja respecto a
Baldwin, principalmente hablando de su nuevo producto Aery, ya que ha alcanzado altos
niveles de utilizacion de planta. En la tabla 64 se observan estos resultados:

Tabla 64. Resultados de utilizacion de planta y capacidad 2031-2032 Size

Capacidad siguiente afio Utilizacion de Planta
Empresa | Producto | Segmento 2031 2032 2031 2032
Baldwin Buddy Size 800 700 158% 15%
Andrews Agape Size 1,200 1,200 27% 69%
Andrews Aery Size 450 600 198% 198%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

En la tabla anterior se puede notar que se han tenido diferencias importantes de
utilizacion de planta entre los afios 2031 y 2032 para ambas empresas en Buddy y Agape,
lo cual puede explicarse con la entrada de nuevos disefios, tales como Aery de Andrews,
que estan tomando participacion de mercado y generan variaciones en el consumo de este
segmento.

En cuanto a los costos de produccion al cierre del 2032, Andrews obtuvo un
resultado combinado respecto a Baldwin, por un lado, su producto Agape cerrdé con un
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valor de $16.65, menor a los $16.90 de Buddy, en contraste, para el disefio Aery fue

mayor con $17.92, que se compensa con el mayor precio de este dltimo. En la tabla 65 se

pueden ver los

costos de produccion para ambas empresas:

Tabla 65. Resultados de costo de produccién al cierre de 2032 Size
Empresa | Producto | Segmento Costo mano de obra | Costo materiales| Costo de produccion | Precio
Baldwin Buddy Size $ 553 % 11371 % 16.90 | $ 30.58
Andrews | Agape Size $ 529 % 1136 | $ 16.65|$ 30.73
Andrews Aery Size $ 6.56 | $ 1136 | $ 17.92|$ 31.00

Nota

: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

En cuanto a los margenes de contribucion, Baldwin cerré 2032 con un 39% en este

segmento, mientras que Andrews obtuvo un 44% y 42% para sus productos, con lo que

obtiene una ventaja. Esto se explica por un lado por el menor costo de produccion de

Agape y por otro, por el mayor nivel de sobre inventario de Buddy.

Para el

siguiente afio, se recomienda al nuevo equipo directivo reducir 100

unidades de capacidad en este segmento, debido a que tiende a tener un nivel alto de

subutilizacion, con lo que puede reducir costos de operacion e incrementar los beneficios.

En resumen, después de analizar los resultados del area de produccién, se obtiene informacion

importante a considerar para Baldwin y su nuevo equipo directivo. En primer lugar, se debe

analizar la opcion de |

iquidar el producto Bead, para evitar seguir generando gastos por

mantenerlo, ademas de recuperar parte del valor de su inventario y enfocarse en el remplazo de

este disefio, Ben, el cual empieza a generarle margenes de contribucion importantes. Adicional a

lo anterior, se debe vigilar el establecimiento de precios, que estén acordes con las preferencias

del mercado, ya que como se observo en los resultados del 2032, esto afectd considerablemente

los resultados del nicho Traditional.
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Respecto a los segmentos de alta tecnologia, High End, Performance y Size, sera
importante mantener sin cambios su capacidad instalada al menos los proximos dos afios, para
asegurar cubrir su demanda, pero sin generar inversiones extra, considerando que ahora estos
mercados volvieron a tener expectativas de crecimiento positivo.

6.4.4 Recursos Humanos 2031-2032.

Analizando el area de RRHH al cierre de 2032, se observa que ambas compaiiias contintian con
la tactica de invertir los montos maximos en este rubro, para generar el mayor beneficio en temas
de personal. En la tabla 66 se resumen los valores obtenidos por ambas compariias:

Tabla 66. Resultados de RRHH para el cierre de 2032 de las empresas Baldwin y Andrews.

Baldwin Andrews
Inversion en reclutamiento $5,000 $5,000
Horas de entrenamiento 80 80
Indice de rotacion 6.4% 6.6%
Indice de productividad 126.9% 126.9%
Empleados separados 0 191

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Como puede verse en la tabla anterior, son pocas las diferencias en los resultados de RRHH para
las dos compafiias, con una ligera ventaja para Andrews en el indice de rotacion, debido
principalmente a que ha tenido menores reducciones de personal al cierre del 2032.

Sera importante para el nuevo equipo directivo de Baldwin mantener este nivel de
inversion los proximos afios para no perder competitividad en temas de personal y productividad.
6.4.5 Administracion de calidad total (TQM) 2031-2032
Al cierre del 2032, Baldwin ha alcanzado practicamente los mismos niveles de mejora que
Andrews, ya que ambas empresas llegaron al limite de eficiencia con inversiones en este rubro.

Debido a lo anterior, se redujo el presupuesto para TQM durante este afio, con el fin de lograr
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mantener estos indicadores, pero sin gastar mas de lo necesario. En la tabla 67 pueden verse
dichos resultados.
Tabla 67. Inversiones en TQM y resultados de mejoras/reducciones al cierre de 2032 para

Baldwin y Andrews

Mejoras/Reducciones Baldwin | Andrews

Costo de materiales 11.72% 11.80%
Costo de Mano de obra 14.00% 14.00%
Ciclo de tiempo 1&D 40.01% 40.01%
Costos administrativos 60.02% 60.02%
Aumento de demanda 14.40% 14.40%

Inversion en TQM $ 2,500 | $ 5,000

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

En este sentido, el nuevo equipo directivo de Baldwin debera seguir vigilando que se mantengan
estos indicadores, realizando inversiones similares al 2032 para asegurar que no se pierda la
ventaja obtenida los afios anteriores, pero sin gastar mas del presupuesto necesario para ello.
6.4.6 Finanzas 2031-2032
A continuacion, se revisaran a detalle los resultados financieros de Baldwin para los ejercicios
terminados de 2031 y 2032 que se entregaran a la nueva administracion.

Iniciando con el rubro de ventas, Baldwin alcanz6 $152 millones en 2031 y $124 en
2032, lo que representa un retroceso del 12%. En este bienio nuevamente present6 un desempefio
deficiente con respecto al mercado que crecio casi un 12% en promedio, principalmente porque
la proyeccion de la demanda no ha sido capaz de identificar la mezcla optima de productos,
quedando con exceso de inventarios en algunos segmentos, mientras que otros como Low End y

High End se agotaron.

213



Aunado a lo anterior, una decision equivocada en el precio dentro del segmento
Traditional representd la abrupta salida de ese mercado, por lo que la nueva administracion debe
llevar a cabo un analisis de sensibilidad de precio para volver a posicionar su producto dentro de
ese segmento; de lo contrario, ya no se podria continuar con la estrategia de amplia
diferenciacion. En contraste con otras empresas, Baldwin se posiciono en el cuarto lugar en
ventas totales acumuladas en el bienio, superado por Andrews ($571 millones), Digby ($340
millones) y Erie ($288 millones), pero por encima de Chester ($254 millones) y Ferris ($188
millones).

Si bien el conocimiento por parte del cliente de Baldwin ha alcanzado el 100%, su
accesibilidad al mercado aun ronda el ~90%, lo que ha permitido que el lider del mercado
Andrews continue con un desempefio superior en ventas. Nuevamente algunos productos
Baldwin presentaron agotamiento de inventarios, desaprovechando una oportunidad de
aproximadamente el 3-4% del mercado total. Para continuar con la estrategia de amplia
diferenciacion y explotar su potencial de crecimiento y disfrutar de su flexibilidad, se
recomienda a la nueva gerencia que sus esfuerzos futuros se enfoquen en mejorar la proyeccion
de la demanda e invertir los recursos suficientes en promocion y ventas para maximizar los
ingresos, mientras se mantienen los niveles adecuados de deuda dentro del capital de trabajo.
Mediante la Tabla 68 se comparten las ventas por de Baldwin y su competidor Andrews.

Tabla 68. Ventas anuales y acumuladas expresadas en millones de ddlares y su crecimiento

anual.
Empresas Ventas Crecimiento
P 2031 2032 | Total %
Andrews $ 265 | % 305|% 571 15.2%
Baldwin $ 152 | $ 124 | $ 276 -17.8%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
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Para analizar mas a fondo el rendimiento financiero, Baldwin alcanzé al cierre del periodo un
EBIT del 15%. Comparado con sus competidores, ocup0 el cuarto lugar, apenas por encima de
Digby (12%) y Ferris (-2%) y ampliamente superado por Erie (33%), Chester (24%) y Andrews
(23%). Incrementar las ventas es fundamental para que Baldwin pueda acercarse o superar a
Andrews, actual lider de la industria. Ante el crecimiento a doble digito que se prevé experimente
el mercado el siguiente afio, el nuevo equipo de liderazgo tiene la oportunidad de implementar
tacticas que expandan su participacion en el mismo, como la reduccion de precios en los
segmentos Traditional y Low End y la inversion en ventas para mejorar la accesibilidad,
permitiendo que Baldwin este bien posicionada para aprovechar al maximo el crecimiento de la
industria.

Otra herramienta que se puede utilizar para mejorar el EBIT es la optimizacion de gastos
sobre venta y administracion, ya que Baldwin invirtié el 26.7% sobre ventas, es decir, 100 puntos
base por encima de Andrews, por lo que conviene a los nuevos administradores el analizar
cuidadosamente la inversion en los afios futuros, manteniendo una estricta disciplina sobre el
gasto que permitan apegarse a los presupuestos fijados, evitando desviaciones negativas que
erosionan el margen.

En la figura 13 se grafica el EBIT en millones de dolares y su porcentual sobre ventas al cierre de

2032.
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Figura 13. EBIT en millones de délares y su porcentual sobre ventas
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Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Mediante la tabla 69 se comparte un analisis comparativo de la rentabilidad sobre ventas (ROS),
sobre patrimonio (ROE) y sobre activos (ROA), en donde se observa que Baldwin presentd un
importante retroceso al cierre del 2032, ubicandose en primer penualtimo lugar en todos los
indicadores, apenas superando a Ferris que muestra todos sus indicadores de rentabilidad en
negativo. Para que Baldwin pueda mejora su rentabilidad, es importante que la nueva
administracién promueva una mayor participacién en el mercado y simultineamente ejerza un

disciplinado control de costos y gastos.
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Tabla 69. Indicadores de rentabilidad

ROS ROE ROA
Empresas \oa1 | 2032 | 2081 | 2032 | 2031 | 2032
Andrews 8.1% | 11.0% | 17.3% | 26.1% | 7.7% | 11.3%
Baldwin 6.3% | 3.9% | 12.0% | 102% | 46% | 3.3%
Chester -8.0% | 10.6% | -28.6% | 31.1% | -7.5% | 10.8%
Digby 09% | 42% | 23% | 11.0% | 1.0% | 4.9%
Erie 12.4% | 18.6% | 21.9% | 39.2% | 11.3% | 21.7%
Ferris 53% | -42% | -9.7% | -92% | -4.7% | -4.4%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
En cuanto a la estructura de capital, los competidores muestran una razén de endeudamiento al
cierre del bienio que oscila entre el 0.4 y 0.7. Baldwin presentd un desempefio superior dentro de
la industria con una razon de 0.7, es decir, que trabajando con un 70% de activos que provienen
del financiamiento de proveedores y acreedores. En este periodo, ningin competidor tuvo
necesidad de obtener un préstamo de emergencia. En la tabla 70 se muestra el apalancamiento de
la industria al cierre del ejercicio 2032.

Tabla 70. Apalancamiento al cierre de 2032 expresado en millones de ddlares

Cierre de 2032 Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Activo Total $ 296 |$ 148|$ 138 |$% 155|% 138 |$ 95
Pasivo Total $ 167 | $ 100 | $ 91 | $ 85| $ 61| $ 50
Razdn de endeudamiento 0.6 0.7 0.7 0.5 0.4 0.5
Préstamo de emergencia $0 $0 $0 $0 $0 $0

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
En cuanto a la prueba del acido o razén de liquidez a corto plazo, Baldwin muestra un retroceso
en este indicado con un multiplo inferior a uno, lo que indica que no se estan generando los
flujos de caja suficientes e inmediatos para hacer frente a los pasivos de corto plazo. Se sugiere a
la nueva administracion el anlisis de las politicas de cuentas por pagar y cuentas por cobrar,

buscando un diferencial de por lo menos 15 dias entre ambas, con la finalidad de mejorar el ciclo
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del flujo de efectivo y elevar este indicador por encima de la unidad. Mediante la tabla 71 se
comparte la determinacion de la prueba acida al cierre de 2032 para toda la industria.

Tabla 71. Prueba del acido al cierre de 2032

Cierre de 2032 Andrews | Baldwin | Chester | Digby Erie Ferris
Activo Circulante $ 113|%$ 46|$ 78|% 71|$ 61|% 32
Inventario $ 22)|$ (28)|% (22|% (20| % (19
Pasivo Circulante $ 13| 30($ 71 39(% 27|%$ 22
Prueba del acido 7.0 0.6 7.8 1.3 2.0 0.8

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Finalmente, el valor de la accidn de Baldwin cerrd en $36.32, una pérdida del 15% en
comparacion con el periodo anterior, posicionandose como la tercera empresa mas valiosa a
finales de 2032, pero aun lejos de Andrews el indiscutible lider del mercado y de Erie que ha
venido mostrando un aumento consistente en el valor de su accion tras la recesion de 2029. En la
figura 14 se comparte el valor de las acciones de todos los participantes de la industria.
Figura 14. Valor de la accion al cierre de los ejercicios 2031 y 2032
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Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)

A consecuencia de los resultados antes expuesto, Baldwin ha perdido competitividad en la bolsa,

con una capitalizacién de mercado de apenas $87 millones posicionandose en el cuarto lugar. Por
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primera ocasion, el ELB opto por pagar dividendos a razén de $15 USD por accion en virtud de

que las inversiones en TQM y los niveles de automatizacion alcanzados ya representaban una

reduccién importante en las inversiones a realizar en investigacion y produccion. Solamente

Chester y Ferris optaron por no pagar dividendos durante el periodo 2031-2032. En la Tabla 72

se muestra informacion relevante sobre el mercado de valores para toda la industria.

Tabla 72. Resumen mercado de valores

Cierre de 2032 Andrews | Baldwin | Chester Digby Erie Ferris
Capitalizacionde mercado(MM) | $ 320 |$ 87 |$ 73 |$ 97|$ 237|$ 23
Dividendos por accion $ 1000 |$ 1500 |$ - $ 041|% 1100 |$ -
Ganancia por accion $ 3304 | % (616)| $ 2438 |$ 1153 | $ 3059 |$ 145

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (Capsim, 2024b)
Los indicadores financieros en su conjunto evidencian que la estrategia de amplia diferenciacion
de Baldwin, basada en la inversion en innovacion y automatizacion dista mucho de entregar los
rendimientos esperados.

Se recomienda al nuevo equipo de liderazgo de Baldwin que continue con la estrategia
actual por su flexibilidad y potencial de crecimiento en todos los segmentos ante un sector en
expansion. No obstante, es urgente que se modifiquen las tacticas de venta, con la finalidad de
incrementar la participacion del mercado, maximizando el aprovechamiento de los activos y
simultaneamente mantener una estricta disciplina de costos y gastos para continuar expandiendo
los margenes y el valor de la accion. Si bien se entrega a la nueva administracién un negocio en
marcha y rentable, la realidad es que los indicadores demuestran que Baldwin cuenta con
capacidades desaprovechadas que deben ser el foco para transformarlas en oportunidades de

crecimiento futuras.
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6.5 Conclusiones
Al cierre del bienio 2031-2032, Baldwin enfrenta un panorama mixto. Aunque la empresa ha
mantenido su estrategia de amplia diferenciacion, los resultados financieros indican que es
necesario realizar ajustes significativos a las tacticas. Las ventas totales disminuyeron un 12% en
comparacion con el periodo anterior, y la compafiia se ha visto afectada por una proyeccion de
demanda inexacta y decisiones de precios equivocadas en ciertos segmentos. A pesar de estos
desafios, ha logrado mantener una posicion competitiva en el mercado, superando a algunos de
sus competidores en ventas acumuladas y manteniendo un conocimiento del cliente del 100%.
Para la nueva administracion, es crucial revisar y ajustar las tacticas de ventas y la gestion
de inventarios para evitar desabastos y excesos que han impactado negativamente en la
rentabilidad. Ademas, se recomienda un analisis de sensibilidad de precios para reposicionar
productos en segmentos clave. La optimizacion de los gastos de venta y administracion, junto
con una gestion disciplinada de costos, sera esencial para mejorar los margenes y el valor de la
accion. En resumen, aunque Baldwin se entrega como un negocio en marcha y rentable, existen
capacidades desaprovechadas que representan oportunidades de crecimiento futuro. La nueva
administracion debera enfocarse en maximizar estas oportunidades para consolidar y expandir la

posicién de Baldwin en el mercado.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES GENERALES



7.1 Introduccion

En este capitulo se expone el cierre del ejercicio de ocho afios, realizado en la plataforma
Capstone por la mesa directiva de Baldwin, destacando los retos a los que la compafiia se
enfrenté ademas de las fortalezas y las areas de oportunidad identificadas durante la practica.

Ademas, en este apartado se hace mencidon sobre la experiencia que el desarrollo de este
trabajo de obtencion de grado orientado a la simulacion de negocios gener6 para cada uno de los
integrantes, aparte de compartir los aportes personales que les brind6 su paso por la maestria en
administracion cursada en el ITESO .

7.2 Conclusiones sobre la simulacion empresarial Capstone

A continuacion, se presenta la estrategia elegida por Baldwin y los retos que trajo consigo
durante la planeacion, la ejecucion y la evaluacién de los resultados. De igual manera, se
exponen las aportaciones que el simulador presto en la formacion de cada integrante del equipo
desde un sentido reflexivo.

7.2.1 Estrategia competitiva de Baldwin

La mesa directiva de Baldwin, después de realizar un andlisis exhaustivo del mercado de los
sensores decidid apostar por la estrategia en amplia diferenciacion, desencadenando asi una serie
de acciones durante la planeacién y ejecucion conforme a lo determinado.

Desde el primer ejercicio, los esfuerzos puestos por la organizacién en investigacion y
desarrollo, al igual que en mercadotecnia fueron grandes, permitiendo de esta forma crear las
bases solidas con las que Baldwin enfrentaria los retos mercantiles en los afios venideros
siguiendo el camino de la estrategia definida en sus inicios. Ademas, las inversiones destinadas a

automatizacion y el rubro de TQM contribuyeron en gran medida a asegurar la sostenibilidad
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operativa de la empresa aportando una competitividad optima dentro del mercado de los
Sensores.

Al transcurrir los primeros afios Baldwin cobraba mayor fuerza en la industria, sin
embargo, para los periodos comprendidos entre 2029 y 2030 una situacion atipica surgio en el
sector, frenando considerablemente el crecimiento de cada uno de sus segmentos, y aunque el
escenario era retador para la empresa, la estrategia seleccionada continué su curso de forma
saludable pese a la imagen desalentadora que se presentaba.

Finalmente, la mesa directiva de Baldwin concluyd el afio 2032 manteniéndose fiel a la
estrategia en amplio diferenciador, potencializando su penetracion en el mercado y manteniendo
cada uno de los productos en condiciones éptimas, lo que propicia un escenario rentable en los
proximos ejercicios para la administracion venidera.

7.2.2 Dificultades en el proceso y su reaccion
Durante los ocho afios de su gestidn, el equipo directivo de Baldwin enfrentd retos durante la
toma de decisiones en algunas de las areas de la empresa, tales como:

- Lanzamiento de nuevos productos: parte de la estrategia de Baldwin considero el
lanzamiento de otro disefio, principalmente para renovar el de Low End. Sin embargo,
sobre el proceso fue necesario incluir un sensor adicional en el segmento High End,
debido a que Bid tardé mas de lo planeado en su fecha de revision del afio 2026, por
lo que se requiri6 ajustar el portafolio de productos para evitar quedar fuera de este
nicho. Esta decision representd una inversion no prevista, ademas de un ajuste en las
tacticas de todas las areas de la empresa, tales como comprar capacidad de
produccidn, asignar presupuestos de mercadotecnia y solicitar mayores préstamos

para financiar todo esto.
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- Accesibilidad de sus productos: este fue uno de los temas que representaron un reto
importante, debido a que a pesar de que Baldwin realizé inversiones relevantes en sus
presupuestos de ventas, durante los ocho afios se enfrent6 a un mejor resultado de la
competencia. Sin embargo, la empresa mantuvo su tactica de gasto en este rubro, para
equilibrar entre un nivel aceptable de acceso del publico a sus disefios y la
rentabilidad de la compafiia.

- Rentabilidad: si bien Baldwin se mantuvo reportando ingresos netos positivos casi
todos los afios, a excepcion del 2030, uno de sus mayores desafios fue lograr el nivel
suficiente para obtener un buen resultado en el Balanced Scorecard, debido a que el
estandar era superior a lo obtenido cada ciclo. Sin embargo, a pesar de lo anterior, el
equipo directivo decidié mantener sus tacticas de inversion en las areas de la
compafiia, para obtener un balance adecuado entre todos los indicadores considerados
en el BSC, y no solo enfocarlo en una mayor utilidad.

De esta forma, Baldwin logré sortear algunas dificultades que se presentaron durante la gestion
de este equipo directivo, que no estuvieron considerados dentro de la estrategia inicial, pero con
los ajustes necesarios se pudo mantener dentro de la competencia a la compafiia.

7.2.3 Resultados de la competencia

Al finalizar los ocho afios de competencia, Baldwin quedd en segundo lugar de acuerdo con los
resultados del BSC, solo superado por Andrews. Esto se logré al balancear las decisiones de cada
una de las areas de la empresa, para que siguiera siendo un negocio rentable sin dejar de lado el
resto de los indicadores evaluados.

Uno de los puntos que ayudaron a mantener la estrategia de la empresa, fue manejar

prondsticos de venta y volimenes de produccion conservadores. Al notar que Andrews inicié con
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tacticas agresivas de inversion en todas las areas en los primeros afios, Baldwin considerd que
seria mas prudente mantener un negocio estable a menor escala, que intentar competirles con el
riesgo de caer en un exceso de apalancamiento.

Otra de las tacticas que ayudo a mejorar el resultado de Baldwin fue la introduccion de
los nuevos productos en los segmentos Low End y High End, que evitaron seguir perdiendo
participacion de mercado frente a la competencia y le sirvieron para mantenerse presente en
todos los nichos de la industria, de acuerdo con su estrategia.

En lo que respecta al equipo directivo de Baldwin, se lograron las sinergias necesarias
para colaborar activamente desde todas las areas para la toma de decisiones. Cada uno de los
integrantes aporto sus habilidades y experiencia profesional para que la empresa se mantuviera
rentable y con un balance adecuado a lo largo de los ocho afios de competencia.

Finalmente, el haber ajustado sus presupuestos de inversion en RRHH en el 2030 y TQM
en 2029 para lograr el mayor nivel de mejora en estos rubros, resulté en un mejor resultado en el
BSC final, al grado de que la perspectiva de aprendizaje y crecimiento fue la que méas puntuacion
le dio a Baldwin al cierre del afio 2032.

7.2.4 Aportaciones del simulador al desarrollo profesional de sus integrantes

El simulador Capsim de Capstone proporciond una experiencia valiosa y realista al enfrentar
situaciones complejas de toma de decisiones en un entorno de negocio. A través de la
simulacion, se experimento la interconexion de los principales departamentos de una empresa y
cdémo las decisiones en areas de produccion, finanzas, mercadotecnia y recursos humanos afectan
los resultados globales de la organizacion. Este enfoque integral refuerza la importancia de
considerar el impacto de cada decisién en el conjunto y no en lo individual, fomentando una

vision holistica que es esencial en el entorno corporativo real.

225



Ademas, el simulador promueve el trabajo en equipo y el consenso para la toma de
decisiones estratégicas. La necesidad de colaborar y escuchar diferentes perspectivas permitio a
los integrantes del equipo desarrollar habilidades de liderazgo y comunicacion efectiva. Se
aprende a equilibrar opiniones y encontrar soluciones conjuntas. Prepara a los participantes para
entornos de alta presion y fomenta la adaptabilidad ante cambios en el mercado o crisis
inesperadas, reflejando desafios del mundo real donde se requiere agilidad y cooperacion. La
simulacion también permitio probar la flexibilidad y capacidad de reaccion de la estrategia, ya
que en escenarios donde el mercado se contrae, los integrantes se ven obligados a ajustar
rapidamente sus tacticas para mitigar impactos negativos y encontrar nuevas oportunidades de
crecimiento.

Por ultimo, Capsim de Capstone impulsa a los estudiantes a desarrollar y aplicar una
planificacion estratégica a largo plazo, similar a la que enfrentan los lideres de negocio. La
practica de crear estrategias, gestionar riesgos y evaluar resultados de manera iterativa fortalece
la capacidad de analisis critico y la toma de decisiones informada. Este tipo de simulacion es
fundamental para trasladar los aprendizajes al ambito laboral, ya que ofrece un entorno seguro
para cometer errores y aprender de ellos, lo que en Gltima instancia enriquece las habilidades
gerenciales y prepara a los profesionales para asumir roles directivos en sus carreras.

7.3 Conclusiones personales de la modalidad de caso de estudio
En esta seccidn, los integrantes del equipo Baldwin comparten sus conclusiones personales sobre

la modalidad de caso de estudio para obtener el grado de Maestros en Administracion.
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7.3.1 David Pefia Lopez

Elegi la modalidad de simulador de negocios porque represent6 un reto atractivo para mi en la
implementacion de todos los conocimientos adquiridos durante mi formacion como maestrante
en administracion, aterrizandolos de forma practica y con un enfoque realistico.

Desde la preparacion del marco tedrico, donde se abordaron conceptos de planeacion
estratégica, estrategias genéricas, temas de liderazgo y gestion empresarial en general, y que
permitio poner en practica las bases adquiridas en cada materia cursada. De igual forma los casos
de estudio analizados durante los primeros capitulos, lograron acentuar un sentido analitico que a
su vez otorgo una serie de conocimientos y estrategias basadas en historias empresariales reales.

Durante los ejercicios de simulacion sin duda se pusieron a prueba diversos aspectos en
mi desde el &mbito personal hasta el profesional. Por destacar algunos, la toma de decisiones en
los ejercicios de simulacion donde la objetividad, la incertidumbre y las emociones tuvieron que
empatar para acertar en cada movimiento que se ejecutaba en la empresa virtual, sin dejar de
lado la administracion de los tiempos para llevar a buen puerto nuestro trabajo de obtencion de
grado.

Destaco también, la excelente sinergia que el desarrollo de este caso de estudios propicio
entre los que integramos el equipo Baldwin, creando un ambiente seguro donde las ideas y las
experiencias de cada uno de nosotros siempre fluian de manera respetuosa y empatica, estoy
convencido de que trabajar con cada uno de mis compafieros aporto una grata experiencia que
estara presente dentro de la gran cantidad de buenos recuerdos que esta etapa me dejo.

Me permito mencionar también que el desarrollo del trabajo de obtencion de grado fue
una experiencia realmente gratificante, cada lectura y caso analizado para sustentar el marco

tedrico permitié expandir mi criterio en la toma de decisiones desde un sentido humano y jesuita,
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al igual la preparacion, ejecucion y documentacion de las simulaciones reforzé en mi el liderazgo
al ser elegido CEO de la compaiiia, logrando una interaccion en equipo basada en el respeto, la
escucha activa, la empatia y sobre todo la disposicion de aprender en conjunto en cada sesion
presencial y virtual.

No finalizo mi conclusion sobre la modalidad de simulador de negocios sin mencionar los
aportes profesionales que dejé en mi, de los cuales resalto el sentido colaborativo, analitico e
innovador que reforzd en mi formacion profesional y que sin duda me seguira aportando grandes
beneficios en cada proyecto que emprenda.

7.3.2 Cinthia Aurora Ramirez Aguilera

Al optar por la modalidad de simulador de negocios, tuve la oportunidad de experimentar de
primera mano lo que implica gestionar una empresa desde una perspectiva integral. Mi principal
objetivo al elegir esta modalidad de titulacion era obtener una vision holistica de las distintas
funciones y sensibilizarme ante las problematicas y necesidades de cada area. Este objetivo se
cumplio6 plenamente, ya que pude experimentar los retos asociados a la toma de decisiones
estratégicas en un entorno cambiante y desafiante.

La base tedrica adquirida en los primeros semestres, que incluyé aprendizaje sobre
planeacion estratégica, estrategias genéricas, recursos dindmicos y casos reales de empresas
como Natura, Starbucks y Kuit Kombucha, fue fundamental para enfrentar estos desafios con
una perspectiva sélida.

Las fluctuaciones en el mercado, pero, sobre todo, los periodos de recesion, trajeron
consigo una sensacion de frustracion que me empujo a desarrollar resiliencia para seguir adelante
y me exigieron desarrollar flexibilidad de pensamiento y una capacidad de adaptacién rapida

para implementar tacticas innovadoras y mantener la competitividad.
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La colaboracion en equipo fue un aspecto destacado y crucial de la experiencia,
particularmente porgue el no haber elegido personalmente a mis compafieros, me ensefio a ser
flexible, negociar y adaptarme a diferentes dinamicas de grupo, lo que me ayudé a desarrollar
habilidades interpersonales que seran valiosas para mi carrera profesional. Trabajé con un grupo
diverso de comparieros, lo que me permitio aprender de distintas perspectivas y desafiar mis
propias convicciones. Agradezco a mis comparieros la excepcional sinergia lograda, un claro
reflejo de la importancia de la empatia y la tolerancia en un entorno profesional. Cada integrante
aporto sus fortalezas y enfrento los retos de manera proactiva, 1o que nos ayudo a sortear los
obstaculos y aprender juntos de cada situacion.

La simulacion me brind6 una perspectiva profunda sobre las interacciones entre
diferentes areas de la empresa, permitiéndome valorar la importancia de una gestion coordinada
y alineada con los objetivos generales. Enfrentar periodos de recesion nos puso a prueba,
obligandonos a optimizar recursos, priorizar decisiones y comprender cbmo cada area responde
ante la adversidad.

Me parecio acertada la division del trabajo de obtencion de grado en cuatro bloques, ya
que permitié un enfoque estructurado y claro. EI marco tedrico fue fundamental, funge como la
cimentacion de este trabajo que, complementado con ejemplos de otras compafiias, enriquecieron
mi comprension. Finalmente, aterrizar ese conocimiento de forma préactica en el simulador y
documentar los resultados, facilitd la transicion del aprendizaje de la teoria a la practica, lo que
favorecié un mayor entendimiento y fijacion del conocimiento.

Esta experiencia me ha dotado de un conocimiento teérico-practico valioso sobre la
planeacion estratégica y la flexibilidad de esta, asi como una mayor capacidad de analisis y

gestion de riesgos para adaptarse a la volatilidad del entorno y sortear las amenazas y capturar

229



oportunidades. El trabajo en equipos aleatorios me ensefio a escuchar activamente, abrazar la
diversidad de pensamiento, a desarrollar un liderazgo y comunicacion efectiva para negociar.
Indudablemente todos estos son aprendizajes clave que aplicaré en mi carrera profesional.

Finalmente, la simulacién me brind6 una perspectiva profunda sobre las interacciones
entre diferentes areas de la empresa, permitiéndome valorar la importancia de una gestion
coordinada y alineada con los objetivos generales. Enfrentar periodos de recesion nos puso a
prueba, obligdndonos a optimizar recursos, priorizar decisiones y comprender como cada area
responde ante la adversidad. Esta experiencia me ha dotado de un conocimiento practico valioso
y una comprension mas amplia que aplicaré en mi carrera profesional.

7.3.3. Francisco Javier Sdnchez Macias

Después de conocer y analizar las diferentes modalidades de titulacion, decidi elegir la de caso
de estudio por que la consideré como una forma de recapitular todo el conocimiento adquirido
durante la MBA y aplicarlo dentro de un equipo de trabajo, considerando que es necesario
practicar algunas habilidades adquiridas para el logro del objetivo final.

Durante la realizacién del trabajo de obtencion de grado en esta modalidad, pude
percatarme de que el éxito de las empresas no puede estar basado solo en un tema financiero,
sino que es necesario considerar un balance que sea sostenible a largo plazo, que tome en cuenta
a todos los actores que rodean al negocio. A través del andlisis de los casos vistos dentro de
clase, me doy cuenta de que es muy importante tener una definicion clara del propésito y la
estrategia de una compafiia, para que todos los colaboradores tengan una guia que los encamine a
alcanzar objetivos comunes.

Trabajar en equipo con el simulador Capstone fue una experiencia enriquecedora, ya que

pude escuchar diferentes puntos de vista de mis comparieros y, al tener cada uno distintos
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perfiles de carrera y experiencia, es interesante lograr alinear las decisiones que se tomaran para
obtener un mejor resultado. A pesar de que en el trabajo de obtencion de grado se asigno
funciones a cada integrante con base en su perfil, pude experimentar con el analisis de
informacion que regularmente no es parte de mi rutina, tales como temas de mercadotecnia,
finanzas y recursos humanos. Para lograr el objetivo fue importante que se tuviera tiempo
asignado de las clases en linea para las reuniones de equipo y realizar la toma de decisiones. Esto
ayudo a tomar suficiente tiempo para analizar los resultados y ejecutar cada una de las rondas de
forma mas eficiente.

Asi pues, desde mi experiencia dentro de esta modalidad, logré cubrir las expectativas
que tenia respecto al aprendizaje esperado y desarrollar habilidades de trabajo en equipo para la
toma de decisiones.

7.3.4 Andrea Sigler Rosillo

Elegi la modalidad de simulador de negocios porque Vi en ella una oportunidad invaluable para
llevar todo lo aprendido en la maestria a la préctica y entender, de una manera mas completa, el
funcionamiento de una empresa. Fue emocionante tener la posibilidad de tomar decisiones en
cada area y ver como cada eleccion impactaba en el conjunto de la organizacion. Esta
experiencia me permitio tener una vision mas clara de lo que significa dirigir una compafiia y
apreciar la vision global de una forma Unica y profunda.

El simulador me retd a aplicar el conocimiento tedrico, a analizar datos y a enfrentar la
incertidumbre en un ambiente que reflejaba el dinamismo de la vida empresarial real. Fue
increible ver cdmo todo lo que aprendimos en clase cobraba vida, y como las diferentes areas se

entrelazaban para formar una estructura solida y funcional.
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Realizar el trabajo obtencion de grado a lo largo de las clases fue una experiencia
desafiante pero muy valiosa. Cada etapa permitié aprender como las decisiones estratégicas
afectan al negocio en su conjunto, mientras que la competencia final hizo que todo cobrara
sentido al aplicar los conocimientos en un entorno realista. La estructura el simulador fue clara'y
efectiva, ayudando a avanzar paso a paso Yy consolidando el aprendizaje.

Lo mas significativo fue entender la importancia de tomar decisiones basadas en datos,
trabajar en equipo de forma alineada y mantener una vision integral del negocio. Mas que un
ejercicio, fue una experiencia que nos preparo para enfrentar retos reales con herramientas
solidas y una mentalidad estratégica.

Ademas, trabajar con comparieros de distintas areas fue una de las partes mas
enriquecedoras de esta experiencia. Cada uno de ellos aport6 su granito de conocimiento y su
perspectiva Unica, lo cual fue esencial para nuestra toma de decisiones y para mi propio
aprendizaje. Valoro muchisimo lo que aprendi de ellos; su experiencia, sus ideas y su apoyo
fueron invaluables, y sin duda me llevo de esta experiencia no solo conocimientos, sino también
el regalo de haber crecido junto a personas tan especiales.

La modalidad al final superé mis expectativas. Logré combinar teoria y practica de una
manera equilibrada, permitiendo aplicar lo aprendido en un contexto muy cercano a la realidad.
La competencia final fue un gran cierre, ya que no solo consolidé los aprendizajes, sino que
también afiadié emocion y un reto realista al proceso.

7.4 Conclusiones personales sobre el MBA y los valores de la educacién jesuita
En esta Gltima seccion se comparten las conclusiones personales de los maestrantes sobre su

experiencia cursando la maestria en administracion en esta institucion.
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7.4.1 David Pefia Lopez

Cursar la maestria en administracion en ITESO marcé una de las mejores etapas de mi vida
personal y profesional, de igual forma el reto que implico el recorrido de este camino fue
realmente grande y reconfortante a la vez. Elegir al ITESO como casa de estudios no me fue
dificil, puesto que encontré en el un plan de estudios tan completo y con un enfoque en los
valores jesuita que atrapo mi interés inmediatamente.

Recuerdo con claridad primer dia de clases un enero de 2021, donde la incertidumbre era
grande, pero lo eran ain mas mis expectativas y la emocion que representaba emprender este
camino, el cual ahora concluyo lleno de satisfaccion, con gratas experiencias y buenas amistades.

A nivel profesional, remarco todas las herramientas que cada materia me brindd, las
cuales van desde las administrativas, financieras, tecnolégicas y de innovacion, hasta aquellas
enfocadas a un liderazgo humanista y jesuita. Se que lo aprendido me permitira desarrollarme
aun mejor en el &mbito profesional, con la encomienda de crear una cadena de valor que
beneficie a todas las partes involucradas de una organizacion o equipo de trabajo.

En el &mbito personal, esta aventura me permitié desarrollar el sentido de resiliencia
ademas de avanzar en el camino de la busqueda de mi proposito de vida mediante el compromiso
con la mejora personal y social.

Destaco también los grandes valores con los que ITESO nos forma como profesionistas,
haciendo nuestra preparacion integral con conocimientos solidos en diversas areas de estudio y el
sentido humanista y social que se imprime en cada una de las materias que integran el plan
académico de la MBA, sin dejar de lado por supuesto la experiencia y profesionalismo que cada

uno de nuestros catedraticos nos compartieron en cada sesion.
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Cierro mi espacio de conclusiones con la fiel conviccion de que todos tenemos la facultad
de aportar cosas buenas al mundo, es solo cuestion de creerlo y tomar accion, hoy puedo decir
gue me encuentro preparado para compartir a nuestra sociedad todos los conocimientos y el
deseo de crear una cadena de valor basado en los principios jesuitas.

7.4.2 Cinthia Aurora Ramirez Aguilera

Mi experiencia en el MBA del ITESO ha sido tanto formadora en el ambito profesional, como
transformadora en mi compromiso personal hacia la sociedad. A lo largo de este programa, he
adquirido herramientas técnicas y habilidades de liderazgo que me preparan para asumir roles
directivos en el sector agricola, donde he trabajado durante mas de 15 afios. Este sector en
México se caracteriza por su gran desigualdad y la marginacion de su poblacion, lo me motiva a
utilizar mis los conocimientos adquiridos para generar un impacto positivo en las comunidades
maés vulnerables.

Los valores jesuitas, como el compromiso con la justicia y la promocion del bien comun,
han resonado profundamente en mi. Soy consciente de que mi éxito profesional debe ir
acomparfiado de un sentido de responsabilidad social. La formacion en el ITESO me ha ensefiado
a disefiar e implementar soluciones innovadoras que no solo buscan el éxito empresarial, sino
que también consideran el bienestar de la sociedad. Mi compromiso se extiende también a cuidar
los recursos naturales y contribuir a la seguridad alimentaria, reconociendo que cada accion
cuenta en la lucha por un futuro mas equitativo y sostenible.

Ingresé al MBA del ITESO gracias a una beca que apoya a mujeres en su desarrollo
académico, en reciprocidad a este valioso apoyo, estoy comprometida a siempre buscar la

equidad de género en todas mis acciones profesionales.
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El plan de estudios de la Maestria en Administracion del ITESO me parecid
excepcionalmente integral, ya que abarca areas clave como operaciones, finanzas, liderazgo e
innovacion. Esta diversidad me permitié desarrollar una comprension completa de la gestion
empresarial. Ademas, las materias optativas me dieron la oportunidad de profundizar en areas de
mi interés particular, enriqueciendo la experiencia educativa. El enfoque humano de la filosofia
jesuita, refuerzan el compromiso del programa con el desarrollo ético y sostenible de los futuros
lideres, lo que me preparé para ocupar roles mas directivos en mi jornada profesional.

En resumen, el legado del ITESO me ha inspirado a ser una lider consciente y
responsable, dispuesta a enfrentar los desafios del sector agricola con una perspectiva social.
Utilizaré mi formacion para empoderar a las mujeres en mi comunidad y mejorar las condiciones
de vida en el campo, asegurando que el desarrollo econémico vaya de la mano con la justicia
social y el respeto por la dignidad humana.

7.4.3. Francisco Javier Sanchez Macias

Elegi estudiar la Maestria en administracién de negocios porque lo vi como una forma de
renovar mi carrera profesional y desarrollar nuevas habilidades, que me ayuden a tomar mejores
decisiones en el ambito personal y laboral. Después de estos tres afios de estudio, que fueron un
verdadero reto para mi, he logrado cubrir este objetivo al conocer nuevas perspectivas del
entorno de las empresas.

Al analizar el plan de estudios y compararlo con otros posgrados, me atrajo la idea de
cursar un programa diversificado, con temas desde finanzas, mercadotecnia, estrategia, hasta
liderazgo de personas. Considero que esto me llevo a tomar una decision mas informada, acorde

con mi objetivo para estudiar un posgrado. Después de cursar la maestria, me doy cuenta de que
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logré cumplir mis expectativas iniciales, e incluso superarlas, al adquirir nuevas habilidades y
conocer compafieros y profesores con amplia experiencia en el ambito laboral.

Haber realizado mis estudios de maestria en el ITESO involucra particularidades
especificas debido a la vocacion de la universidad, que integra en sus programas de estudio un
sentido social en los profesionistas, ya que no podemos estar ajenos a lo que esta ocurriendo en
nuestra sociedad, a nivel local, nacional y global.

Durante este tiempo, logré conocer a personas de distintos entornos profesionales, de
industrias muy diferentes a la mia. Esto me ayudé a entender otras perspectivas del entorno,
formas de solucionar problemas y trabajar en equipos multi disciplinarios, lo que enriquece adn
mas la dinamica de las clases y los talleres vistos.

Considero gue he logrado el objetivo y he superado mi expectativa con la que inicié el
programa de la MBA, ya que me ha brindado una perspectiva distinta de la gestion de los
negocios, que deben ser procesos integrales, donde se tome en cuenta cada una de las partes
involucradas en el entorno, con el fin de crear empresas e industrias sustentables en el largo
plazo.

7.4.4 Andrea Sigler Rosillo

Cursar la Maestria en Administracion en ITESO ha sido un viaje enriquecedor que marcd mi
crecimiento tanto profesional como personal. Desde el inicio, comprendi que esta etapa iba mas
alla de adquirir habilidades técnicas en administracién y finanzas. Fue una formacion integral
que me permitié desarrollarme como persona, gracias a los valores que comparte la universidad.

Siempre sofié con estudiar en el ITESO porque sus principios de justicia, éticay

responsabilidad social coincidian con los mios. A lo largo de la maestria, aprendi a ser mas
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humana, a valorar la empatia y a reconocer que el éxito verdadero no se mide solo en logros
profesionales, sino en el impacto positivo que tenemos en los demas.

Ademas de los conocimientos técnicos, el MBA me transformo al ensefiarme a ver el
mundo desde una perspectiva mas amplia. La educacion jesuita del ITESO me ayudoé a
comprender que un lider debe ser consciente de como sus decisiones afectan a la sociedad,
especialmente a los mas vulnerables. Estos valores han sido clave para desarrollar un enfoque
empresarial centrado en el bien comun, lo cual continuaré guiando mis decisiones futuras.

El plan de estudios es completo y equilibrado, combinando teoria y practica de manera
efectiva. Las materias estan bien conectadas, lo que facilita una comprension integral y
estratégica.

Las opciones complementarias, como talleres y proyectos, enriquecen la experiencia al
permitir explorar intereses especificos y fortalecer habilidades clave. En general, es un programa
disefiado para preparar s6lidamente a los estudiantes para los retos profesionales.

Hoy, me siento comprometida con un futuro mas justo y equitativo, sabiendo que todo lo
aprendido en ITESO se ha convertido en una guia para seguir contribuyendo de manera positiva
a la sociedad.

7.5 Conclusiones

Cursar la Maestria en Administracion en el ITESO ha sido una experiencia transformadora para
todo el equipo, una vivencia que nos marco profundamente, tanto en lo profesional como en lo
personal. Lo que realmente hace especial a esta casa de estudios es que no solo forma como
profesionales competentes, sino como seres humanos integros, con una vision de liderazgo que

estd profundamente arraigada en los valores jesuitas. La universidad nos ensefi6 que el verdadero
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liderazgo nace del servicio, de la empatia y del compromiso con el bienestar de los demas, por
encima de cualquier logro personal.

A lo largo de esta experiencia en el simulador, aprendimos mas alla de las estrategias y
las decisiones empresariales. Aprendimos a trabajar juntos, a escuchar, a confiar y a apoyarnos
mutuamente, porque el trabajo en equipo fue el alma de este proceso. En cada desafio, hubo un
profundo sentido de colaboracion y respeto, y cada uno de nosotros aportd lo mejor de si mismo.
Este simulador no solo fue una herramienta para poner en practica lo aprendido, sino también
una leccién de vida, en la que cada decision, cada accion y cada paso estaba guiado por el
respeto hacia los demas y el compromiso con el éxito colectivo.

Lo mas significativo de todo esto fue la oportunidad de vivir los valores del ITESO en
cada momento. En todo lo que hicimos, desde la planificacion hasta la ejecucion, pudimos ver
cdmo la ética, la justicia social y el bien comun se entrelazaban con nuestras acciones. Nos
sentimos respaldados no solo por los conocimientos adquiridos, sino también por una vision
profunda de lo que significa ser responsables de los demas, de como nuestro trabajo puede

impactar positivamente en la sociedad.
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