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Abstract
El presente documento recupera la experiencia de aplicar la estrategia de amplio diferenciador
en la empresa Baldwin del simulador Capsim exitosamente durante un periodo de ocho afios.
Contiene el planteamiento, desarrollo y decisiones ejecutadas integrando los conocimientos
adquiridos por las integrantes del equipo durante la maestria en administracién, ademas de las
conclusiones derivadas de la experiencia de trabajar con el simulador de negocios.

El primer capitulo contiene el marco tedrico relacionado con los conceptos,
conocimientos, tacticas y estudios de casos de empresas reales que fueron aplicados en el
desarrollo y ejecucion de la estrategia seguida por Baldwin.

El segundo capitulo detalla la metodologia del simulador Capstone, ademas de la
planeacion estratégica de la empresa y su filosofia empresarial. Se encuentran detalladas,
ademas, las tacticas que pretendia llevar a cabo el equipo directivo.

A partir del capitulo tres y hasta el seis, se detallan minuciosamente las tacticas que
llevaron a Baldwin al liderazgo en la industria de los sensores, con sus respectivos aprendizajes y
ajustes necesarios dadas las condiciones del mercado y los resultados obtenidos, ademas de los
analisis de la competencia.

Finalmente, el capitulo siete se encuentra integrado por las conclusiones en equipo e
individuales del proceso de aprendizaje y la cimentacién de decisiones desde una vision

sistémica para Baldwin dentro de la competencia del simulador.

Palabras clave: simulador, Capstone, Capsim, Baldwin, Balanced Scorecard, estrategia, amplio

diferenciador
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccién
Este primer capitulo analiza la base teérica fundamental para comprender la forma en que se
desarrolla la estrategia de negocios utilizando el simulador Capstone.

Con el objetivo de obtener mayor claridad sobre el tema, se utiliza la teoria relevante
sobre el analisis interno y externo de la organizacidn, la teoria sobre las cinco fuerzas de Porter
y sus estrategias genéricas, trade-offs, y el balanced scorecard. Se analizan modelos de negocios
de empresas globales como AB-InBev, Starbucks Corporation y Uber como referencia para
ejemplificar los conceptos tedricos con situaciones reales a las que se han enfrentado dichas
empresas.

1.2 Planeacidn estratégica

La planeacion estratégica define para la organizacion el nivel de éxito o fracaso, es una
metodologia clave que permite ser proactivos para hacer eficiente la estructura de la
organizacidn, o sea, sus recursos para afianzar, motivar y satisfacer a los clientes internos y
externos, hace que la certidumbre sea mucho menos impredecible, enfoca sus objetivos a que
toda la organizacién lidere con inspiracién e impulsar al logro de un propdsito superior o
fundamental personal y que se integre con el de la organizacion.

1.2.1 Ventaja competitiva

Encontrar el punto en el cual las organizaciones son realmente eficientes no es facil, ya que es la
ventaja competitiva la que determina el nivel de éxito que se puede llegar a alcanzar, el trabajo
de encontrar esta caracteristica diferenciadora es determinante para el desarrollo, planeacion,

implementacion, control y retroalimentacién de la planeacidén estratégica, puntualizan Hill y
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Jones (2008) que cuando la rentabilidad de una organizacién es mayor que la rentabilidad media
y al crecimiento de los beneficios con respecto a otras empresas, entonces se puede decir que
se ha logrado una ventaja competitiva.

Hay para quienes la ventaja competitiva es un hecho puesto a simple vista, sin embargo,
hay otros que necesitan hacer una blsqueda interna, ya que es en la operacién donde pueden
encontrar los factores que impulsan un rendimiento superior al de sus rivales, de acuerdo con
Hill y Jones (2008), cuando las estrategias de una empresa dan como resultado un desempefio
superior, es entonces que se presume tener una ventaja competitiva.

Una vez que se conoce cual es la ventaja que puede posicionar a una organizacion en el
aprovechamiento de mayor porcentaje en el mercado, entonces no significa que ésta se dara
solo por existir, sino que esta debe de ser sostenible, o sea, debe de mantenerse por arriba de
las otras que participan en el mercado de manera constante afio tras afio. Por ello es por lo que
al momento de formular una estrategia se deben de tomar en consideracion que el modelo
encaje y abarque los aspectos que son importantes para la empresa, como enlistan Hill y Jones
(2008), se debe hacer una seleccion de clientes, diferenciar sus productos, crear valor para sus
clientes para que pueda mantenerlos, que sus costos sean relevantes en la generacién de
rentabilidad y asegurarse de crecer el negocio a través del tiempo.

1.2.2 Proceso de planeacion estratégica
En el proceso de la planeacidn estratégica se puede identificar que en la mayoria de las
organizaciones con fines de lucro son los gerentes quienes desarrollan las estrategias, ya que su

objetivo principal es proporcionar una ventaja competitiva que represente un rendimiento

16



superior para las partes interesadas sean estos externos, tales como los clientes, accionistas,
acreedores, sociedad, proveedores, y gobierno, o internos como los empleados, directivos y
propietarios, por lo que son los gerentes los encargados de liderar el proceso de la elaboracién
de la estrategia, como aparece en Hill y Jones (2008).

La efectividad de la planeacidn estratégica esta enfocada en la generacion de ganancias,
ser rentables y en asegurar que mantienen un crecimiento a través del tiempo de acuerdo con
Hill y Jones (2008), existen también empresas para las cuales el objetivo no es el lucro o la
obtencién de ganancias, sin embargo, tienen que asegurar que las estrategias produzcan un uso
eficiente de los recursos y que su operacion sea efectiva, por lo que es necesario gestar
mediciones que puedan determinar sus rendimientos de acuerdo con Hill y Jones (2008).

1.2.3 La misidn, vision, valores, politicas y objetivos

La concepcion de la planeacion estratégica corre a través de los diferentes niveles de la
corporacion, por lo cual es adecuado que toda la organizacion tenga claro de los componentes
fundamentales tales como, la misidn, la visidn, los valores, politicas y objetivos. Es este el primer
componente para el proceso de la planeacidn estratégica, si estas no existen deben de crearse
para que genere en cohesidn e integracidn entre las partes interesadas, esto legitimara
coherencia entre lo que se es y hacia donde se dirigen, ayudando a suscitar los lineamientos
bajo los cuales se conectardan las acciones personales con las de la organizacion.

La misién describe quienes son y qué hacen o que es lo que estan tratando de lograr,
muchas organizaciones enfocan su misién al cumplimiento de las necesidades de sus clientes o

accionistas, otras en cambio la orientan en correspondencia a un propdsito que abarca no solo
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necesidades o deseos de un cliente, mercado o tribu, sino del bien comunitario, sea este con
alguna region, ambiente natural y sociocultural.

La visidn presenta una respuesta a lo que se espera en el futuro y lo que se requiere
lograr. La visidon debe de evocar el pensamiento integral, de colaboracién, existen
organizaciones para las cuales la visién es la de una sola persona y otras donde es la
organizacién completa quien la define, con el surgimiento de nuevos tipos de compaiiias, tales
como las empresas teal o de entorno azul, aquellas para las cuales la visidn es representada por
un solo pensador o lider, no existira coherencia entre lo que el grupo también esta esperando a
alcanzar o lograr, las visiones que son colaborativas estan siempre impregnadas de creatividad,
expectativa de lo que se espera en el futuro con respecto a lo que es deseable en cuanto a
tecnologia, nuevas formas de vida, etc. y que constituyen que esto sea un motor que impulse a
la organizacion (Laloux, 2015).

Los valores representan el conducto entre todos los miembros de la organizacién, entre
los mas populares son el respeto, colaboracidn, responsabilidad, diversidad, y creatividad, entre
muchos otros, son los valores los que delinean el comportamiento organizacional a niveles
personales, grupales y organizacionales, son estos los autores de ética, compromiso y
motivacion. Son los valores los que a su vez instituyen sistemas de creencias, las cuales si son
positivas instauran certidumbre y conviccién a cada uno de los eslabones en la cadena de
colaboracién dentro y fuera de la organizacién.

Por otro lado, los objetivos son establecidos a fin de canalizar de forma organizada todos

los aspectos antes mencionados sobre la mision, visién y valores, ya que la mejor forma
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esperada de que ocurran las cosas es poniendo en orden los factores que hardn que la visién de
la organizacidn se cumpla. Los objetivos deben de ser, por lo tanto, precisos o especificos,
alcanzables, realistas, relevantes, medibles, que puedan cumplirse en determinado lapso,
describen Hill y Jones (2008) que, si se disefia bien un objetivo, se puede evaluar que tan bueno
es el desempefio de los gerentes encargados en formular la estrategia.

En concreto, se debe tener claro, équién eres?, ¢qué haces?, ipara qué o quienes lo
haces?, épor qué lo estds haciendo ahora? y équé esperas en el futuro?, écudles son los
cimientos base que soportan tu punto de partida y llegada a la meta? y entonces, écomo se
plantea resolver los obstaculos que se encuentra a través del trayecto?

De acuerdo con Hill y Jones (2008), sin esta integraciéon no puede iniciarse la elaboracion
de una planeacion estratégica y mucho menos llevar a cabo la implementacion de la misma,
sugiere también que una vez definida toda esta conciencia integral de lo que se es y hacia
donde se va, es importante también concebir el conocimiento de los factores que hacen fuerte y
débil a la organizacidn, asi como de identificar aquellos aspectos que aunque no sean internos
pueden afectar de forma positiva en forma de oportunidades a la empresa y las amenazas que
pueden representar limitante para el logro de la estrategia.

1.2.4 Andlisis interno de la empresa

Este andlisis se conoce como Fuerzas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). Es una
herramienta que toma en cuenta al ambiente externo, el cudl es identificado por Hill y Jones
(2008) como el segundo componente para la planeacién estratégica y proporciona pautas a los

gerentes encargados de generar las estrategias para identificar oportunidades estratégicas o
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amenazas con respecto al ambiente en el cual la organizacién se desempenfa, de acuerdo con los
autores, se define como ambiente la industria en la cual opera la organizacion, asi como el pais
o entorno nacional, sin dejar de lado el entorno socioecondmico o macro entorno mas amplio.

Con respecto al andlisis interno, como tercer componente del proceso de planeacién
estratégica, Hill y Jones (2008) puntualizan que este se centra en revisar los recursos,
capacidades y competencias de una empresa, y la meta es identificar las fortalezas y debilidades
de la empresa. Este analisis dotara a la organizacion de informacidén relevante de aquellas cosas
gue los hacen fuertes como equipo y las cuales pueden representar una flaqueza.

El andlisis FODA ayudara identificando tanto factores internos como externos, sin
embargo, este analisis llevara a la concepcion de estratégicas enfocadas al aprovechamiento de
las fortalezas en pro de oportunidades y las debilidades en rebatimiento de las amenazas, esto
no significa que en ocasiones una debilidad no pueda representar una oportunidad, ya que éste
analisis dota con facilidad el cruce de cada uno de sus parametros para disefar estrategias con
base en: oportunidad contra fortaleza, oportunidad contra debilidad, amenaza contra fortaleza,
amenaza contra debilidad, estas deben de ser congruentes y crearse a nivel funcional, para
incentivar la efectividad de las operaciones; a nivel de negocio para posicionarse en el mercado
y crear ventaja competitiva; a nivel global para expandir operaciones fuera del pais ademas de
prosperar la ventaja competitiva a nivel global; a nivel corporativo ya que son estas ultimas las
gue precisaran maximizar la rentabilidad y el beneficio a largo plazo crecimiento de la
organizacién de acuerdo con Hill y Jones (2008). Para comprender mejor lo anterior, se puede

observar lailustracion 1.
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llustracion 1. Proceso de planeacion estratégica

6 ANALISIS INTERNO

! MISION ‘-

EMPRESA

5 OBIETIVOS 3 VALORES

4 POLITICAS

7 ANALISIS EXTERNO

8 ESTRATEGIA

Nota: creacion propia con datos de Hill y Jones (2008)

1.2.5 El andlisis externo y las cinco fuerzas de Porter

El ambiente externo es importante cuando se trata de generar una estrategia competitiva ya
que la industria tiene una fuerte influencia al momento de determinar las reglas de los
diferentes escenarios que se pueda presentar.

Porter (1980) refiere que existen cinco fuerzas primordiales en interaccién constante que
determinan el beneficio potencial en la industria en términos del rendimiento a largo plazo para
el capital invertido y define como punto importante que no todas las industrias tienen el mismo
potencial y es por eso que se deben identificar las caracteristicas clave en la industria que
determinan el peso de las fuerzas competitivas y por lo tanto su rentabilidad. A continuacién, se
describen.

Fuerza 1. Amenaza de nuevos competidores, cuando un posible competidor ha podido
iniciarse en la industria a pesar de las barreras de entrada que esto implica, entonces mas

importante es la amenaza que pesa, tales barreras podrian ser, parafraseando a Porter (1980):
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e Economia de escala, cuando los niveles de costo son tan bajos para la industria que
representa dificultad para alcanzar el estandar.

o Diferenciacién de productos, deriva de la lealtad e identificacidn existente de una
marca.

e Requerimientos de capital, cuando quien entra requiere una gran inversién de
capital.

o Desventajas de costos, cuando la existencia de propiedad intelectual, tecnoldgica,
acceso a materia prima, ambiente favorable, subsidios de gobierno, el costo de la
curva de aprendizaje, entre otros, representan una barrera alta para la entrada.

Fuerza 2. Amenaza de productos sustitutos, todas las empresas de la industria compiten entre
si, sin embargo, también se enfrentan a aquellas industrias que ofrecen productos sustitutos, o
sea, opciones para cubrir una necesidad existente, son los sustitutos los que pueden limitar los
rendimientos potenciales de un sector industrial, ya que imponen un techo a los precios de
acuerdo con Porter (1980).

Segun el autor, hay dos rubros de sustitutos que exigen mayor atencidn, uno es aquel
producto que esté sujeto a tendencias que mejoran su relacion precio-desempefio con el
producto de la industria, y segundo es aquel producto que generan las industrias que obtienen
altas utilidades. Analizar estos grupos generan acciones en la estrategia para atacar al sustituto
o que lo incluya como un factor especial.

Fuerza 3. Rivalidad entre competidores se da cuando uno o mdas competidores se sienten

presionados o ven la oportunidad de mejorar su posicién, algunas de las tacticas que se generan
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son: competencia de precios, guerras en la publicidad, introduccién de productos y un mejor
servicio o garantias a los clientes declara Porter (1980). Los factores que interactian son:

e Competidores numerosos o de igual fuerza

e Lento crecimiento en la industria

e Altos costos fijos o de almacenamiento

e Ausencia de diferenciacion o costos cambiantes

e Competidores diversos
Porter propone (1980) que aunque las compafiias conviven con diversos factores que
determinan que tan fuerte es una rivalidad también gozan de libertad para mejorar las cosas
con cambios estratégicos, y se puede atenuar la rivalidad cuando se concentran los esfuerzos de
ventas en los segmentos de mds rdpido crecimiento o en areas del mercado con los costos fijos
mas bajos.

Fuerza 4. Poder de negociacién de los proveedores, cuando existe la amenaza de
incrementar los precios o disminuir la calidad de los bienes y servicios que los proveedores
ofrecen, los proveedores ejercen un mayor nivel en la negociacién. Un proveedor puede sacar
partido de su poder de negociacion cuando la industria no es un cliente importante o
significativo en los volumenes de venta, igual cuando se trata de un insumo importante en el
negocio del comprador.

Fuerza 5. Poder de negociacién de los clientes, los compradores tienen alta influencia en
la industria cuando la obligan a reducir los precios, cuando requieren una mejor calidad o mas

servicios o cuando enfrentan a los rivales entre si, argumenta Porter (1980). Los clientes son
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poderosos cuando los volumenes de compra son relevantes con respecto al volumen de
produccién o cuando los productos que compra representan una parte considerable con
respecto a los costos de la industria, a lo anterior se suma la variable de compra de productos
no diferenciados, o sea, que se trate de un producto estdndar; cuando los compradores tienen
la informacion de la demanda, los precios de mercado e incluso los costos de proveedor, suele
posicionar al comprador en una mayor ventaja en la negociacion. La metodologia de las cinco
fuerzas de Porter (1980) se puede comprender mejor analizando la ilustracién 2.

llustracion 2. Diagrama de las cinco fuerzas de Porter

Poder de negociacion
Amenaza de de los
nuevos competidores proveedores

Rivalidad
entre
competidores

Poder de negociacién
Amenaza de

) de los
productos sustitutos i
clientes

Nota: creacion propia con datos de Porter (1980)

1.2.6 Laestrategia
Estrategia es definida por Hill y Jones (2008) como un conjunto de acciones relacionadas que los
gerentes toman para incrementar el desempefio de su empresa, sin embargo, Porter (1996)
manifiesta que esto es mera eficiencia operativa y que la esencia de la estrategia se basa en
llevar a cabo actividades de diferente forma a como lo hacen los rivales.

Se puede confundir el ser efectivos operacionalmente con tener una estrategia y dista

mucho uno del otro ya que el autor destaca que, ambas son esenciales para lograr un
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desempefio superior pero cada una trabaja de forma diferente, ya que de acuerdo con Porter
(1996), una empresa puede derribar a sus rivales solo si establece una diferencia que pueda
mantener.

Ser eficiente operativamente se traduce en actividades que estan ejecutandose de una
mejor forma que los competidores y pueden ser facilmente replicables, optar por una eficiencia
operativa es una opcién cuando el mercado cambia con facilidad, este tipo de practicas
delimitan la capacidad productiva, es llamada frontera de capacidad productiva, ya que es el
resultado de las mejores practicas llevadas a cabo en la operacion. Cuando los productos estan
cerca de dicha frontera es mas estrecha la eficiencia operativa y es mas dificil de alcanzar,
ademas cuando varias organizaciones en el mercado estan teniendo una eficiencia operativa
similar, no existe una ventaja competitiva, da a conocer Porter (1996).

La estrategia en cambio implica que estas actividades, sean diferentes o similares, sean
ejecutadas de una manera distinta, de manera que el conjunto de ellas sea percibido como una
mezcla de valor Unica o diferenciada del resto; segln describe Porter (1996), la creacién de una
posicidn Unica y valiosa involucra un conjunto de actividades diferentes para poder ser Ilamada
estrategia.

1.2.7 Eleccion de la estrategia

Porter (1980) describe la eleccién de la estrategia como la toma de acciones ofensivas o
defensivas para crear una posicion casi imposible de derrotar en una industria que esta dentro
de la interaccidn de cinco fuerzas competitivas y aun asi se produzca un retorno superior a la

inversion, por lo que la eleccidn de la estrategia, como manifiesta el autor es conseguir una
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posicidn estratégica, ese lugar éptimo y Unico en que le empresa logre ser llamativa para sus
clientes.

1.2.8 Estrategias genéricas

Desde el punto de vista de Porter (1980) existen tres estrategias genéricas potenciales para el
éxito, algunas son usadas en conjunto para crear ventaja en cuanto a sus objetivos ya que son
éstas, enfoques que tienen como objetivo superar a los competidores de la industria:

1. Liderazgo global de costos, segun refiere Porter (1980) este tipo de estrategia requiere
una busqueda exhaustiva de reduccion de costos a través de la experiencia, el control
estricto de gastos y costos generales, sin dejar de lado que la calidad y el servicio no
pueden ser ignorados, el tener costos bajos significa que aln pueden reportarse
ganancias, asi cuando existe un comprador poderoso, solo pueden ejercer su poder al
punto del siguiente competidor mas eficiente; algo similar ocurre con los proveedores ya
que, proporciona mas flexibilidad frente a los aumentos en los costos de insumos. Se
convierte esta estrategia en una barrera de entrada en términos de escala y genera una
posicidon favorable frente a los sustitutos en relacién con sus competidores en la industria.

2. Diferenciacidn, esta estrategia consiste, segun la propuesta de Porter (1980) en
diferenciar el producto o la oferta de servicios de la empresa creando algo que se perciba
en la industria como Unico, sea a través del diseiio de la imagen, de la marca, tecnologia,
servicio al cliente, red de distribucion, entre otras dimensiones; esta estrategia no permite
a la empresa ignorar los costos, aunque no sea el objetivo principal ya que, si se logra,

representa rendimientos por encima del promedio de una industria; la diferenciacién
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funciona cuando existe lealtad de los clientes a la marca porque genera menor
sensibilidad al precio y asegura un alto margen ya que evita la necesidad de una posicién
de bajo costo.

3. Enfoque, la tercera estrategia genérica consiste en el enfoque en un grupo particular de
clientes, por la linea de producto o por un mercado geografico, puede tomar varias
formas, expresa Porter (1980). El enfoque se basa en servir a un grupo en particular a
diferencia de las dos anteriores que sirven a toda la industria, esta centra sus esfuerzos en
servir a su objetivo estratégico de manera mas efectiva y eficiente que los competidores,
por lo tanto, puede diferenciarse al satisfacer mejor las necesidades del objetivo en
particular, o costos mas bajos para servir a este objetivo, incluso ambos.

Para comprender de una manera mas visual las estrategias, se presenta la ilustracion 3.

llustracion 3. Estrategias genéricas de Michael E. Porter

Ventaja estratégica

Singularidad percibida Posicién de

por el cliente bajos costos

Toda la industria Diferenciacion Liderazgo en costos

Segmento particular Enfoque

Objetivo de la estrategia

Nota: creacion propia con datos de Porter (1980)
1.2.9 Riesgos de las estrategias genéricas
Las estrategias necesitan del desarrollo de habilidades y estilos liderazgos que puedan
traducirse en cultura corporativa ya que existen riesgos, que se resumen en dos segun Porter
(1980), una, no lograr y sostener la estrategia y dos, que los cambios en la industria erosionen la

ventaja de la estrategia que se lleva a cabo.
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Se resumen como posibles riesgos para la estrategia de liderazgo global de costo, dicho
con palabras de Porter (1980):
1. Cambio tecnoldgico, ya que puede anular el aprendizaje adquirido y las inversiones
hechas.
2. La imitacién de los recién llegados a la industria usando el aprendizaje adquirido o
invirtiendo en capacidad o instalaciones de ultima generacion.
3. Enfoque en el costo, que sesga la capacidad de atencién a los cambios requeridos en el
mercado para el producto.
4. Inflacién de costos que reducen la capacidad de mantener un diferencial en los precios
que se vuelve insuficiente en la compensacion.
Los riesgos que supone la estrategia de diferenciacién, segin Porter (1980) son:
1. Cuando la diferencia entre los competidores de bajo costo y las firmas diferenciadoras
es muy grande, es dificil mantener la lealtad en la marca.
2. Algunas veces los compradores sacrifican algunas caracteristicas, servicios o imagen
para ahorrar costos.
3. Laimitacion hace que se reduzca la percepcion de diferenciacién cuando la industria
madura.
Los riesgos para la estrategia de enfoque, segin Porter (1980) radican en:
1. Cuando la diferencia entre los costos de los competidores de la industria y la empresa

enfocada se amplia para servir a un objetivo limitado.
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2. Al estrecharse las diferencias en los productos o servicios deseados entre el grupo
enfocado y el mercado.
3. Cuando los competidores encuentran el grupo de enfoque.
Asi pues, se concluye que debido a todas las estrategias genéricas tienen un riesgo, es
importante elegir bien cual se seguira de acuerdo a la situacion de la empresa y su entorno.
1.2.10 La importancia de la estrategia en las organizaciones
La estrategia se considera un arte ya que se tiene que lograr una ventaja competitiva y luego ser
capaz de sostenerse a través del tiempo, adecudndose a los cambios del mercado mediante la
puesta en practica de fuentes de posicionamiento estratégico, tomando en consideracidn que la
estrategia es el aspecto que lograra crear valor, incluso frente a los cambios contingentes, la
importancia de la estrategia puede residir en que debe ser adaptable a los cambios en el
entorno, esto puede ayudar a fundamentar estrategias incluso que tengan cierto grado de
predictibilidad.
1.2.11 Fuentes de posicionamiento estratégico
Porter (1996) plantea las posiciones estratégicas pueden basarse en las necesidades del cliente,
la accesibilidad de los clientes y la variedad de los productos o servicios de una compaifiia, estas
se describen como que no son mutuamente excluyentes y que a menudo se superponen.
Por consiguiente, un posicionamiento basado en la variedad tiene como base crear un
conjunto de productos o servicios de una industria, esto es, escoge una variedad de productos o

servicios particulares en lugar de segmentar su mercado en clientes, este tipo de
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posicionamiento cubre a una gran diversidad de clientes, sin embargo, en su mayoria solo
satisface un subconjunto de necesidades.

En cuanto al posicionamiento basado en las necesidades, el objetivo es satisfacer la
mayoria de las necesidades de un grupo de clientes, puede ser considerado un posicionamiento
gue se basa en un segmento de clientes, este tipo de posicionamiento es comun cuando un
grupo de clientes con necesidades diferentes y un conjunto de actividades, que por lo general
son a la medida, pueden satisfacer esas necesidades segun declara Porter (1996).

Por su parte el posicionamiento basado en el acceso se centra en la segmentacion del
mercado conforme a como los clientes son accesibles en determinada forma, en otras palabras,
la funcién de accesibilidad puede referirse ya sea por referencia a la ubicacion geografica o la
escala de un cliente, en este posicionamiento argumenta el autor, que aun cuando sus
necesidades son similares a las de otros clientes, la configuracidn 6ptima de actividades para
alcanzarlos debe de ser distinta.

1.2.12 Concesiones — Trade-offs

Una formula funciona para alguien en la industria, puede ser imitada o incluso igualada, es por
tal razén que eligiendo una posicidon no es suficiente para garantizar una ventaja sostenible,
como lo menciona Porter (1996), se tiene que hacer uso de las concesiones, las cuales son
sindbnimo de ceder una cosa a cambio de otra, el término puede entenderse como el costo de
oportunidad, la aplicacidon de los mismos puede considerar cuestiones de consecuencias

econdmicas, no son facil de igualarlas o neutralizarlas.
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El autor las clasifica en tres grupos, aquellas que son originadas por contradicciones en la
imagen o reputacién, se debe de tener cuidado en la aplicacién de ésta para no perder
credibilidad por intentar entregar cosas contradictorias al mismo tiempo, en otras palabras, si el
producto que se ofrece es de una alta gama, puede dafiar la reputacién si al mismo tiempo se
quiere entregar un articulo contrario a la reputacién de la marca.

Otras surgen de las actividades hechas a medida, cuando las configuraciones requieren
diferentes formas o sistemas de gestidn, o sea, el nivel de asistencia de los empleados,
capacidades, actividades, entre otras. Finalmente, también se originan por aspectos internos
tales como los limites de la coordinacién y los controles, y con estas dejan en claro las
prioridades se la organizacion.

1.2.13 Balanced scorecard
El balanced scorecard (BSC) o tablero integral de mando es una herramienta o mecanismo que
abona a la planeacion estratégica ya que ayuda a gestionar a través de los indicadores que el
rendimiento de la empresa sea éptimo, sugieren Kaplan y Norton (2005) que el BSC permite a la
gerencia ver la situacién de la empresa como un todo, desde cuatro perspectivas generales que
estdn relacionadas entre si a responder las siguientes preguntas: ¢ Cudl es la percepcién de los
clientes?, éEn qué se debe sobresalir?, ¢Cémo mantener la mejora y crear valor? Y ¢Como se
ven los accionistas? Las cuales son definidas como las medidas que son criticas, y que son
agrupadas de acuerdo en su enfoque como:

e Perspectiva del cliente

e Perspectiva empresarial interna

31



Perspectiva de innovacion y aprendizaje

Perspectiva financiera

Para cada una de las perspectivas se debe de identificar cuales son los objetivos deseados, y con

ello asignar indicadores éptimos para identificar si el resultado de éstos provee de certidumbre

a los objetivos, el establecimiento de metas concretas debe generar acciones o actividades

especificas para alcanzar la meta.

Un indicador es una caracteristica especifica, observable y medible que puede ser usada

para mostrar los cambios y progresos que estd haciendo un programa hacia el logro de un
resultado especifico segun lo describe la ONU (ONU, 2010), el BSC pone en el centro no el
control sino la estrategia y visién, establece metas pero también asume que las personas

pueden tomar cualquier comportamiento y acciones necesarias para llegar a esa meta, forja la

vision general de acuerdo con Kaplan y Norton (2005) ademas de que al combinar estas cuatro

perspectivas la gerencia puede comprender las interrelaciones que existen entre las barreras
funcionales y conducir a una mejor toma de decisiones, el BSC obliga a mantener un rumbo

hacia adelante. Dichas perspectivas que considera el BSC se pueden ver en la ilustracion 4.

llustracién 4. Balanced Scorecard

Perspectiva empresarial interna
[% Indicadores que afectan el tiempo del ciclo, la calidad, las habilidades de
5]

los empleados y la productividad.

Perspectiva del cliente

Indicadores de tiempo, calidad. desempeiio, servicio. costo, plazo de
entrega.

'L, Perspectiva de innovacién y aprendizaje
I Indicadores sobre la capacidad de innovar, mejorar y aprender. lo que se
N

relaciona directamente con el valor de la cmpresa.

Perspectiva financiera

Indicadores financieros que se basan en rentabilidad, el crecimiento y el
valor para los accionistas.

Nota: creacidon propia con datos de Kaplan y Norton (2005)
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1.2.14 Conclusiones de planeacion estratégica
La estrategia es concebida desde la revision del entendimiento de lo que la empresa representa
y hace, hacia donde se dirige y con qué valores cuenta, estos elementos son pilares en la
formacidn del comportamiento organizacional, por lo tanto, la mision, visién y valores son
guienes originan el rumbo de los objetivos que determinen la creacion de valor y beneficios.

Acompaniar la estrategia de todas aquellas cuestiones situacionales que convergen en el
ambiente interno y externo de la compafiia en la industria en la cual se desempefia, la posibilita
a anticiparse a los cambios haciendo uso de sus recursos internos o desarrollando de alguna
forma nuevas herramientas que mitiguen los riesgos, la adaptabilidad de las estrategias ante
estas variaciones representa una parte integral de la creacion de valor en la ventaja competitiva.
1.3 Recursos estratégicos y capacidades dindmicas: un enfoque al caso AB-InBev
Esta seccidn revisa el caso de Anheuser-Busch InBev (AB-InBev) para determinar los recursos
estratégicos y las capacidades dindmicas que soportan la eleccion de su estrategia y permiten
gue la empresa sea un referente de adaptacion y evolucién ante el cambio; asi como la forma
en que hace uso de la digitalizacién y la tecnologia, manteniendo la captacion del mercado y su
forma disruptiva de hacer frente a la introduccién de cervezas artesanales y otras nuevas
tendencias de mercado.

Ab-InBev es considerada la compaiiia cervecera lider en el mundo, con un
portafolio integrado por mas de 500 marcas icénicas y clasicas como Cerveza Aguila, Beck’s,
Brahma Chopp, Budweiser, Cass, Castle, Corona, Harbin, Hoegaarden, Jupiler, Leffe, Michelob

Ultra, Modelo, Quilmes, Skol, Stella Artois. La empresa participa en el mercado de la cerveza a
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través de sus filiales Anheuser-Busch (Estados Unidos), Anheuser-Busch Brewers Collective,
Ambev (Brasil), Budweiser APAC (Asia Pacifico), Budweiser Brewing Group UK & | (Reino Unido e
Irlanda), Grupo Modelo (México), South African Breweries (Sudafrica) & ZX Ventures (Ab-inbev,
2023).

De acuerdo con Orleans & Siegel (2017), en 2004 se fusion6 AmBev -empresa brasilefia
creada en 1999 con la unién de Antarctica y Brahma- con Interbrew (creada en 1987 con la
fusion de Artois y Piedboeuf) con el propdsito de ascender al liderazgo mundial; adicionalmente,
para el 2008 se adhiere al vinculo Anheuser-Busch (empresa establecida en 1860 en Estados
Unidos como Anheuser & Co), el resultado de esto fue AB-InBev.

1.3.1 La estrategia de AB-InBev

AB-InBev sigue una estrategia de liderazgo en costos, puesto que de acuerdo con Porter (1980),
las caracteristicas usuales en dicha estrategia genérica corresponden a ser competitivos gracias
al costo y el valor de volumen de venta; supone que se tiene una gran capacidad de reducir
costos a través de la cadena de suministro para generar valor en forma de ahorro en precio final
del producto, teniendo como resultado lograr una mayor participacion del mercado.

De acuerdo con los resultados del tercer cuarto del 2022 de la empresa, (AB inBev, 2022)
define su estrategia como apostarle al crecimiento orgdnico para equilibrar dindamicamente las
prioridades de asignacidn de capital para maximizar creacidn de valor, especificamente:

e Des apalancamiento. Se busca reducir el apalancamiento financiero, optimizar la

asignacion de recursos y hacer eficiente la estructura del capital.
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e Fusiones y adquisiciones selectivas: AB-InBev ha buscado todo el tiempo fusiones y
adquisiciones selectivas.
e Retorno del capital, para AB-InBev es fundamental que los resultados reflejen un
retorno favorable para sus inversores.
En lailustracion 5 se muestran las bases fundamentales que rigen la estrategia de liderazgo en
costos de AB-InBevy, las cuales incluyen los tres soportes referidos en el parrafo anterior.
llustracion 5. Pilares de la estrategia de liderazgo

Desapalancamiento

Apostarle
al crecimiento
organico

Fusiones y adquisiciones Retorno de Capital
selectivas

Nota: creacion propia con datos de 3Q Results (AB inBev, 2022)

De acuerdo con Ab-InBev (2023) dentro de las politicas funcionales para el logro de la
estrategia, se encuentra la politica de abastecimiento responsable, lo que la fortalece por medio
del andlisis de la cadena de valor con el finde buscar la reduccion de costos. Ademas de limitar
el impacto ambiental y mejorar la estabilidad econdmica entre los proveedores y las
comunidades circundantes. Asimismo, las politicas de abastecimiento responsable integran
requerimientos para que las granjas enfoquen esfuerzos en reducir costos mediante el uso

responsable del aguay la energia.
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AB-InBev, adicionalmente, impulsé a su capital humano a responsabilizarse por los
resultados, a no estar conformes y mantener el enfoque en lo que sigue, segun Orleans y Siegel
(2017), lo que generd una obsesion del control de costos por igual entre accionistas y
empleados; se convirtid en una practica emblematica la elaboracion de planes de accién con el
denominado Zero-Base-Budgeting (ZBB) que obliga a todos los departamentos de la empresa a
partir de una base cero para determinar y justificar cada linea de los presupuestos desde un
inicio de periodo.

Para el 2015, se lanzdé una nueva area bajo el nombre de ZX Ventures (ZX), y fue creado
como un grupo independiente y auténomo de la direccidon central, estratégicamente era
importante que no fuera fichado como un departamento mas de AB-InBev (Orleans & Siegel,
2017). Esta unidad colabora estrechamente con los directivos de zonas con el fin de lanzar
carteras y apalancamiento, acciones que de acuerdo con Porter (1980) sustentan la estrategia
de liderazgo de costos. Los resultados fueron satisfactorios al corroborar que la relacién de
costo-beneficio en las regiones habia sido sufragada por ZX.

Dentro de los principios culturales de AB-InBv, de igual manera, resalta su politica de
manejo de costos de manera estricta con el fin de liberar recursos que apoyen la sostenibilidad
y el crecimiento rentable (Orleans & Siegel, 2017).

AB-InBev tiene claro que la estrategia de liderazgo en costos implica mantener una
mayor participacién en el mercado (Porter M., 1980), y por ello busca de manera constante la
adquisicidon de compaiiias cerveceras, lo que logra posicionarla con una participacion

significativa en 50 paises con 200 mil empleados segun Orleans y Siegel (2017).
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Otro aspecto que caracteriza la estrategia de liderazgo en costos es estar atento a que
los cambios tecnoldgicos tienen que ser implementados antes que la competencia, por lo tanto,
AB-InBev hace frente a la digitalizacion y realiza ajustes en su forma de operar para tomar
partido en los requerimientos de sus clientes, que ya estaban transformandose a un aspecto
mas tecnoldgico, puesto que lo digital ya es inherente al estilo de vida.

AB-InBev empez0 a digitalizarse con el fin de interactuar con sus consumidores, segun
Orleans y Siegel (2017), AB-InBev tuvo que aprender a capturar, analizar y dar sentido a los
datos que se producen con una compra, de lo cual nacié una variante mas, la comercializacion
individualizada. La capacidad de recopilar datos sobre los consumidores y llegar a ellos usando
herramientas especializadas, lo que representa hacer mineria de datos y crear enfoques
especificos para diferentes medios.

La digitalizacidn logra para AB-InBev centrarse en acciones que afiaden valor para el
desarrollo del negocio y la inteligencia de sus productos y asi digitalizar aquellas actividades de
bajo valor, de acuerdo con Orleans y Siegel (2017) esto produce un enfoque en donde se tienen
gue aplicar el efectivo y controlar los recursos operativos.

La premisa de Carlos Brito CEO de AB-InBev en su reporte anual hacia los accionistas
reitera la estrategia de liderazgo en costos al aludir:

El equipo ha identificado una serie de apuestas que, aunque inicialmente pequefias,
eventualmente podrian convertirse en un punto de inflexidn en los préximos afos. Por

ejemplo, soluciones digitales y plataformas artesanales de comercio electrénico que
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permiten a los consumidores pedir cerveza para una entrega rdpida, se estan poniendo a

prueba en varios paises, incluidos México, Brasil y Canadd (Orleans & Siegel, 2017, p. 22).
1.3.2 Competencia por recursos
Los autores Collis y Montgomery (1995) argumentan que el éxito de una empresa no depende
unicamente de sus ventajas competitivas, sino también de sus recursos y de como los gestiona.
Las companias deben enfocarse en construir, adquirir y gestionar aquellos bienes y capacidades
gue sean raros, valiosos, inimitables y poco sustituibles.

La clave para que una estrategia sea exitosa, es concentrar una serie de recursos que
creen una ventaja competitiva sostenible. Las organizaciones deberan evaluar continuamente
sus elementos disponibles para resolver una necesidad, encontrar la manera de incrementar su
valor y protegerlos de que sus competidores los imiten, esto puede observar en la ilustracion 6.

llustracion 6. Las cinco pruebas para Evaluacion de los Recursos.

Sustituibilidad __, | Superioridad

Inimitabilidad — Durabilidad —»  Apropiabilidad — el
competitiva

Nota. Creacion propia basado en Collis y Montgomery (1995)
Para profundizar, se explican estos conceptos:

1. Prueba de la inimitabilidad: se refiere al andlisis sobre la facilidad de copiar el producto o

servicio.

2. Prueba de la durabilidad: implica qué tan perdurable o vigente es un recurso, entre mas

vigencia, mayor valor.
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3. Prueba de la apropiabilidad: evalia a quién abona el valor que genera el recurso
estratégico.
4. Prueba de sustituibilidad: analiza qué tan facil es de reemplazar un recurso por otro
distinto.
5. Prueba de superioridad competitiva: valora los recursos en relacion con los de la
competencia, para determinar quién tiene los mas apreciados.
La teoria, ademas, sugiere que se puede crear valor combinando sus recursos de maneras
unicas. Las organizaciones que adopten esta estrategia pueden ganar en competitividad e
incrementar sus probabilidades de tener éxito en el largo plazo. Adicionalmente, de acuerdo
con Collis y Montgomery (1995), no sélo es suficiente con tener los insumos adecuados, sino
que se debe contar con las capacidades para aprovecharlos.

Uno de los recursos valiosos, entre muchos, de la empresa AB-InBev que le ayuda a tener
una ventaja competitiva es la diversidad y vastedad de marcas que posee. A lo largo de los afos,
la empresa ha realizado una serie de adquisiciones estratégicas que la llevd a ser la empresa
ndimero uno en venta de cerveza a nivel internacional (Orleans & Siegel, 2017).

Apropiarse de tantas compafias cerveceras lideres a nivel mundial es un recurso que
pasa la prueba de la inimitabilidad, puesto que tanto Corona como Stella ya son propiedad de
AB-InBev, y a menos que la empresa decida venderlas, porque dejen de ser valiosas o
disminuyan su posicionamiento, cuestion que se vislumbra como altamente improbable, este
recurso es dificilmente imitable. Ademas, con adquirirlas se logra ganar mercado que ya confiay

las aprecia, y, sobre todo, tiene un gusto por ellas.
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En lo que se relaciona a la durabilidad de éste valioso recurso, se puede considerar que
serd durable, pues la empresa dificilmente dejara que caiga el valor de dichas marcas y dada su
estrategia de poseer las mas conocidas y valiosas del mundo de la cerveza, lo que es mas
probable es que en lugar de reducir su portafolio, este se amplie en cuanto se vea la
oportunidad de hacerlo.

Pese a que hay probabilidades de que otras compaiiias también aumenten la adquisicidon
y logren ampliar su familia de productos, ninguna tendra el poder de tener las que ya estan en
el imperio de AB-InBev, lo cual hace que la empresa pase la prueba de apropiabilidad.

Dada la naturaleza de tener un amplio portafolio, si un consumidor decide dejar de
consumir cierta cerveza, buscara elegir otra y es altamente probable que la otra que escoja
caiga dentro de alguna de las 500 icdnicas ya existentes en la familia AB-InBev, por lo cual, su
variedad de productos es un recurso insustituible.

La superioridad competitiva se da a través de dominar el mercado poseyendo desde las
marcas mas importantes de cerveza, clasicas, de reconocimiento mundial y alto valor, hasta
algunas mas locales y favoritas de nicho, ademas de la busqueda constante de desarrollary
contribuir a ofrecer aquellas que se adecuen a las diversas y cambiantes preferencias de los
consumidores de cerveza en estos tiempos.

Otro de los recursos valiosos que se identifica en AB-InBev es el equipo de innovacidon ZX
Ventures. Este equipo se centrd en aprovechar la experiencia y la informacién obtenidas a lo

largo de la vida de la empresa para integrarlas con las nuevas tendencias en el mercado
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(Orleans & Siegel, 2017) y asi desarrollar estrategias innovadoras y 6ptimas ante los cambios y
nuevas condiciones del entorno.

Retomando a Collis y Montgomery (1995), El equipo ZX es dificil de copiar. Dificilmente
una empresa tendra toda la infraestructura que se requiere para que el grupo de personas que
lo conforman pueda llevar a cabo las tareas de indagacion interna y externa que les ha
permitido tener el desempefio y los resultados que han tenido hasta ahora.

De igual manera, es un recurso que se puede aprovechar por tanto tiempo como el
consejo directivo y los socios lo decidan, permitiendo que la inversidén y del trabajo realizado por
este siga generando beneficio econdmico, de gestién de marca y organizacional. En este caso, la
depreciacidén serd practicamente nula mientras siga activo el equipo, y este siga ofreciendo valor
a la empresa.

Si bien la cerveza es una bebida que facilmente se puede sustituir por otras, las
propuestas del equipo ZX en el drea de tecnologia, mercadotecnia, variedad de productos e
innovacion permiten que AB-InBev tenga una amplia oferta para satisfacer las necesidades de
los clientes, y asi, ser insustituible como empresa en la industria.

Es probable que otras empresas cuenten con un departamento de inteligencia de
mercado, pero la infraestructura, el capital econédmico y la visién de AB-InBev de planear sus
estrategias a corto, mediano y largo plazo en funcién de la experiencia y las tendencias en el
mercado es dificil de adquirir ante la magnitud que lo hace este grupo empresarial.

La diversidad de marcas y el equipo ZX ventures son recursos valiosos para AB-InBev,

Ambos son dificiles de imitar en el mercado debido a los recursos e infraestructura que
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requieren para su desarrollo. Estos recursos cuentan con un ciclo de vida y durabilidad
diferente. El posicionamiento de las marcas puede ser algo que cambie de un momento a otro,
pero en conjunto todas las marcas son un recurso que permiten observar el comportamiento
del mercado y el desarrollo de nuevas estrategias para afrontar las cambiantes condiciones del
entorno; de igual manera el equipo ZX Ventures tiene una duracién indefinida, pues el contexto
que investiga es dindmico.

Estos recursos dificilmente podrian reemplazarse por otros, pues aportan informacién
inestimable que no podrian obtener de manera tan cercana y confiable. Contar con ellos
permite a la organizacidn tener mas elementos para una toma de decisiones mds acertada a la
realidad externa y externa, asi como el desarrollo de estrategias mas efectivas.

Sélo otra empresa a nivel global cuenta con un amplio catalogo de marcas, pero la
diversidad que tiene AB-InBev en conjunto con el departamento de investigacidon e innovacion,
le han permitido alcanzar el liderazgo en su industria.

1.3.3 Las capacidades dindmicas clave para AB-InBev

Las capacidades dinamicas y su enfoque se remontan a inicios del siglo XX, provienen de la
perspectiva basada en los recursos y en el cual se indica que cada empresa es heterogénea y
gue se integra por un conjunto de medios como resultado de su historia y decisiones histdricas y
que, sobre estas, se puede construir una ventaja competitiva que puede llegar a ser sostenible y
generar ganancias a largo plazo. Es aqui, donde se da el planteamiento de capacidades
dinamicas las cuales permiten la creacidn de productos, procesos, y también dar respuesta a

condiciones externas (Ovallos Gazabon, et al., 2019).
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Desde este punto de vista, la empresa para mantener su ventaja competitiva debe
renovarse, evolucionar y prosperar con el tiempo y aqui se presenta la perspectiva de las
capacidades dinamicas de una organizacion ya que es punto clave en la administracién
estratégica. El término dindmico, evidencia la capacidad de la unidad de negocio para modificar
continuamente los recursos con los que se cuente con la finalidad de ser flexible y adaptarse
rapidamente a los cambios del entorno en el que interactua (Vivds-Lopez, 2013).

Como resultado de lo antes mencionado, se tiene que, “las capacidades dinamicas son
los cambios estratégicos reactivos o proactivos que realizan las organizaciones para lograr un
ajuste con el dinamismo del entorno, a fin de alcanzar altos niveles de desempeno y ventaja
competitiva sustentable” (Miranda Torrez, 2015).

De acuerdo con los autores Schoemaker, Heaton y Teece (2018) las capacidades
dinamicas, se agrupan en tres pilares: detectar el cambio, aprovechar oportunidades y
transformar organizaciones. Las empresas que sean capaces de desarrollarlas lograran ver
resultados rapidamente y antes que sus competidores, asimismo, se veran favorecidos en los
escenarios futuros, se mantendrdn a la vanguardia.

AB-InBev es una empresa que ha desarrollado capacidades dindmicas en los tres pilares
antes mencionados y sus capacidades le han permitido adaptarse al cambio y mantener su
ventaja competitiva en la industria cervecera. Algunas de estas competencias incluyen:

1. Innovacion en productos: AB-InBev ha lanzado al mercado una variedad de productos

nuevos, incluyendo cervezas artesanales y cervezas sin alcohol, para adaptarse a las

cambiantes preferencias de los consumidores.
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2. Capacidad de produccion flexible: la empresa ha desarrollado una capacidad para
ajustar rapidamente su facultad de produccion para satisfacer la demanda de productos
especificos y aprovechar oportunidades en el mercado.

3. Enfoque en la sostenibilidad: AB-InBev se ha comprometido a reducir su impacto
ambiental y ha desarrollado capacidades en la gestion sostenible del agua, la energia 'y
los residuos.

4. Estrategias de fusiones y adquisiciones: la empresa ha utilizado estrategias de fusiones
y adquisiciones para expandir su presencia en nuevos mercados y adquirir nuevas
marcas para su cartera de productos.

5. Capacidad de adaptarse a los cambios regulatorios: AB-InBev ha desarrollado la
habilidad para adaptarse rapidamente a los cambios regulatorios en los mercados donde
opera, lo que le ha permitido mantenerse a la vanguardia de la industria cervecera.

En definitiva, AB-InBev ha desarrollado varias capacidades dindmicas clave y estas capacidades
han permitido a la empresa mantener su ventaja competitiva en la industria cerveceray
adaptarse a los cambios del entorno en el que interactla y gozar de un éxito sostenible a largo
plazo.

1.3.4 Una vista ante el futuro para AB-InBev

AB-InBev, una de las compafiias cerveceras mas grandes del mundo, ha innovado para enfrentar
la digitalizacidn, el impacto de COVID-19 y los retos derivados del segmento de mercado que

prefiere la cerveza artesanal. Sin embargo, comenzé a implementar su estrategia de innovacion
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en los Ultimos afios, en respuesta a cambios en las preferencias del mercado que se venian
cimbrando desde hace ya varias décadas, la empresa pudo haberse anticipado a estos desafios.

En lo referente a como su estrategia de innovacién ha ayudado a AB-InBev a superar los
retos que implica atender a un mercado que cada vez valora mas los procesos artesanales que
la produccidn industrializada de las compafiias Big Food, la digitalizacién del mercado y el
entorno creado por el COVID-19, es algo que depende de la perspectiva.

En el caso de la proliferacidn de las cervecerias artesanales, AB-InBev ha adquirido varias
marcas de cerveza de este concepto y ha lanzado algunas marcas propias, lo que ha ayudado a
diversificar su portafolio y satisfacer a los consumidores que la demandan. Sin embargo, estas
adquisiciones y lanzamientos le han restado autenticidad y han disminuido la diversidad de
oferta de fabricantes artesanales en el mercado.

En lo referente a la digitalizacidn del mercado, AB-InBev ha implementado varias
iniciativas para mejorar la experiencia del consumidor y aumentar la eficiencia en sus canales de
distribucidn utilizando inteligencia artificial y la mineria de datos, a través de las aplicaciones
moviles. Aun cuando la empresa ha adoptado nuevas tecnologias para intentar satisfacer al
segmento, va un paso atras del ritmo de digitalizacidn ya que la estan utilizando solo en aquellas
actividades que pueden ser manejadas de forma independiente.

En cuanto al entorno creado por la pandemia de COVID-19, AB-InBev enfrenté retos
debido a los cierres de establecimientos que ofrecian sus productos, y a las restricciones de
fabricacion al no caer en la clasificacion de actividad primaria. La estrategia de innovacion de

AB-InBev ha incluido la implementacion de programas de entrega a domicilio y la promocién de
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la venta en linea, lo que ha ayudado a compensar una parte de las pérdidas ocasionadas por las
restricciones de apertura de bares y restaurantes.

La estrategia de innovacion de AB-InBev se creé para contrarrestar la demanda por
cerveza artesanal, la digitalizacidn del mercado y el impacto del COVID-19. Si bien ha tenido
éxitos, no ha sido suficientemente innovadora y se percibe como lenta, incluyendo la estructura
organizacional de la empresa, su orientacidén en adquisiciones y la falta de agilidad en la
respuesta a las preferencias del mercado. Una estrategia eficaz habria anticipado las cambiantes
tendencias del mercado, contrastando con actuar en consecuencia de los cambios.

Tanto para AB-InBev como para otras instituciones el 2020 resulté un afo lleno de
incertidumbre, en mayo se reporté pérdidas por 845 millones de ddlares en el primer trimestre
y el resultado de ese afo no parecia prometedor (France 24, 2020), a pesar de ello, los
resultados fueron favorables segun los indicadores financieros.

AB-InBev cuenta con bases sélidas para beneficiarse de las mejores practicas y captar el
crecimiento que ofertan las nuevas tendencias como las ventas digitales, el comercio
electrénico y el mercadeo en linea (France 24, 2020).

AB-InBev crea valor mas alld en su mercado instaurando un impacto en donde importa,
uniendo esfuerzos para apoyar su gente, sus socios de negocio y comunidades mediante
acciones que solventaron la salud y seguridad de sus colaboradores; a sus comunidades, ya que
la mayoria de sus ingredientes y productos se obtienen y elaboran localmente; con sus socios de
negocios, tales como bares y restaurantes, ofertando cupones de descuento, plataformas para

ordenar, vales para consumo, tarjetas de regalo para gastar en un pub local en una fecha futura;
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con sus consumidores, redirigiendo los fondos de patrocinio deportivo a causas de emergencia,
creando actividades Unicas de entrenamiento en casa y conciertos, publicidad creativa para
incentivar el distanciamiento, entre otras (AB inBev, 2020).

Por lo tanto, una constante en el mercado es el cambio y ante situaciones emergentes,
existen formas para que la empresa siga creando valor a través de la cadena y afianzar a la
estrategia misma, aprovechando los activos, el conocimiento, la experiencia, el talento y las
habilidades con las que cuenta la compafiia y que hacen que su ventaja competitiva sea
sostenible, ya que es la percepcion de los actores de la cadena lo que agrega fidelidad y apego a
la empresa y sus productos y en consecuencia, a la generacion activa de valor-beneficio.

1.3.5 Conclusion

Es determinante para las empresas utilizar metodologias que los apoyen a decidir sus mejores
estrategias, entre ellas, revisar sus recursos estratégicos, capacidades dinamicas y elegir cual
serd su enfoque; todo ello las lleva a tener claro el destino pretendan dibujar para si mismas. De
igual manera, mantener en constante observacién el entorno, les propiciara a predecir, si a
sobrellevar y trascender las situaciones emergentes que en algin momento dado les pudiesen
afectar, para que, sostenidas en sus fortalezas y su estrategia, se tome las decisiones apropiadas

y las lleven a crecer, innovar y evolucionar adaptandose a su contexto.
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1.4 Estrategias de crecimiento

Uno de los objetivos de las empresas es generar valor para los accionistas, la compaiiia tiene
gue asegurar que en una linea de tiempo la inversién hecha hoy crezca en un momento
posterior, para que pueda determinarse que se ha incrementado la tasa de rentabilidad, es
probable que las decisiones que giran en torno al crecimiento esperado tengan como base la
aplicacidn de una estrategia genérica y que ademas esté soportada por un plan de ello (Kourdi,
2015).

Para que una organizacion sea rentable a través de un crecimiento sostenible, seglin
Kourdi (2015), es imprescindible considerar y entender icémo es que ese valor debe ser
creado?, ¢CoOmo es que hay que crecer el negocio?, bien podria lograrse solo haciendo lo que
hasta el momento o tomando una direccion diferente, pero estratégica, en la cual se ejecuten
decisiones y asignen acciones clave para priorizar y evaluar, cudles son las mas efectivas para
lograrlo.

Aun cuando los gerentes son quienes deben de tomar las decisiones correctas, una
direccion estratégica debe estar acompafiada de prioridades para el uso y aplicaciones de
recursos disponibles ya que son una limitante, para definir cual es tipo de crecimiento mas
conveniente de acuerdo con los objetivos y un nivel de compromiso sostenido.

Existen desde la perspectiva de Kourdi (2015) dos formas para lograr el crecimiento, una
es la forma organica y la otra inorgdnica, sin embargo, describe que estas no son excluyentes, es
decir, pudieran traslaparse o coincidir, también se refiere a las ramificaciones que pueden darse

en el crecimiento inorganico, tal como lo presenta la ilustracién 7.
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llustracion 7. Tipos de crecimiento.

¢ Usa los recursos
existentes
* Explota una ventaja del
Organico producto
e Usa las capacidades a
través de la planeacioén,
Rutas de tiempo y dinero.
crecimiento

* Fusiones y adquisiciones
» Alianzas estratégicas

« Diversificacion

* Especializacion

Inorgénico

Nota. Creacion propia con datos de Kordi (2015)

La clasificacion de Kourdi (2015) en cuanto a las formas que existen para que una compaiiia
pueda crecer, las menciona como:
1.4.1 Crecimiento Orgdnico
Ocurre cuando un negocio crece por la simple inercia del uso y aplicacion de sus recursos
existentes, que provienen de la planeacidn, tiempo y dinero, y da lugar porque la empresa esta
operando en un mercado que crece o porque esta haciéndolo mejor que sus competidores
(Kourdi, 2015), lo cual podria ser descrito como eficiencia operativa, donde el conjunto de
practicas eficiente sus medios de produccidn, lo que refleja practicas que permiten a una
empresa utilizar mejor sus insumos (Porter M. E., 1996).

El crecimiento organico por lo general requiere que nuevos productos sean lanzados al
mercado o que se establezcan redes de distribucion mas amplias a través de agencias de ventas,

concesion de licencias o franquicias (Kourdi, 2015).
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1.4.2 Crecimiento inorgdnico

El crecimiento inorganico, abordado por Kourdi (2015), es una estrategia que ofrece una rapida
expansidon empresarial. Aunque se considera arriesgada, esta estrategia puede generar
beneficios como economias de escala, eficiencia y un mayor potencial de crecimiento. Kourdi
resalta la necesidad de actuar de manera cuidadosa y requiere un liderazgo efectivo debido a
que facilitan el acceso a nuevos mercados, la adquisicion de conocimientos, asi como mejoras
en la capacidad de innovacidn en la organizacion (Kourdi, 2015).

1.4.2.1 Fusiones y adquisiciones

Es el camino mas rdpido segun Kourdi (2015) para lograr un crecimiento, sin embargo, es
también uno de los mas riesgosos y dificiles, podria decirse que:

e Fusiones entre titanes resultaran en un titan aun mas grande, lo que deriva engorroso en
cuanto a flexibilidad y eficiencia concierne, existencia de mayor burocracia,
rendimientos decrecientes dado el incremento en tamafio y capacidad de produccién,
letargo organizacional causado por deseconomias de escala, es decir, incremento en los
costos de los productos bienes o servicios producidos y pequefios posibles rivales
superando a la nueva estructura organizacional

e También puede ocurrir que las fusiones traigan escenarios optimistas, como economias
de escala y eficiencia, estabilidad y mayor potencia de crecimiento como resultado de
una base mas amplia en cuanto a clientes y productos, asi como una infraestructura de

capital intelectual e infraestructura para lidiar con los cambios en el mercado.
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Para que una fusidn sea exitosa es indispensable la prudencia, diligencia y buen liderazgo, salir
beneficiado a través de ganar acceso a nuevos mercados lucrativos, expandirse en dicho
mercado, adquirir nuevo conocimiento y capacidades, ganar acceso a recursos
complementarios y valiosos y mejorar la capacidad de innovacién (Kourdi, 2015).

Las fusiones o adquisiciones tipicamente requieren cinco tipos de actividades
estratégicas segun Joseph Bower (como se citd en Kourdi 2015), Profesor Emérito Donald K.
David de la Escuela de Negocios de Harvard y las cuales se describen en la ilustracién 8.

llustracion 8. Actividades estratégicas cuando existen fusiones y adquisiciones.

Adquirir competidores en industrias

ny geograficamente fragmentadas
A .
-@- Expandirse a nuevos productos o
= mercados
o
Como sustituto de la investigacion
y el desarrollo

Nota. Creacion propia con datos de Joseph Bower (Kourdi, 2015)

La toma de decisiones con respecto a fusiones o adquisiciones es compleja y usualmente implica

un alto riesgo, desde encontrar al negocio adecuado y hasta llevarla a cabo, por lo que una

fusién mal guiada o probremente implementada puede resultar en dafios inmesurables. Existen

tres etapas sugeridas al momento de realizarlas de acuerdo con Kourdi (2015):
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1. Planeacién y preparacion, la cual implica dedicir cudl es la estrategia basado en el

conocimiento del sector, lo cual crea una vision a fin de identificar y seleccionar

objetivos, y asi revisar los problemas, evaluar el potencial actual y el potencial futuro.

2. Hacer la debida diligencia, ya que es necesario asegurar que el objetivo del negocio

es claramente para identificar posibles riesgos.

3. Planecion e integracion posterior, esta etapa tiene que comenzar incluso antes de

terminar con el trato, ya que debe tomar en cuenta:

a.

g.

La estrategia general del negocio.

La cultura y el estilo de gestién de ambas organizaciones.

Pautas de presentacidon, comunicacién y comprension.

Posibles problemas de mercado enfocados en el cliente.

Problemas de personal, como motivacidon, empoderamiento e innovacion.
Manejo de procedimientos y sistemas.

Informar a los accionistas.

1.4.2.2 Alianzas estratégicas, asociaciones y joint ventures

El crecimiento también puede darse mediante la negociacidén de acuerdos de asociacidn vertical

u horizontal, otorgando a los socios parte de las ganancias o bien estableciendo una relacién de

uso de recursos o insumos a cambio. Por lo tanto, se tienen que inmiscuir cuestiones como no

incurrir en practicas ilegales, definir términos e implicaciones de los acuerdos bajo los mejores y

justos intereses, estructurar la forma en la que funcionara la alianza, para anticiparse a posibles

problemas y asegurarse que todos comparten la misma vision de cdmo se trabajara, ademas de
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estar listos para expandir la alianza a otras compafiias si hace sentido hacerlo para ayudar al
crecimiento (Kourdi, 2015).

Al fin y al cabo, las alianzas derivan del deseo de reducir riesgos en mercados que son
inciertos, ademas de compartir el costo de una gran escala en cuestién de inversiones de capital
e incluso para vivificar el espiritu emprendedor fresco a una organizacion madura (Kourdi,
2015).
1.4.2.3 Diversificacion
Cuando la necesidad de la empresa toma como ruta la diversificacién es porque requiere
aventurar en dreas del mercado que aun no ha incursionado, ya sea con un nuevo producto en
un mercado que ya existe o con un producto en un mercado diferente, hacerlo puede traer
grandes beneficios entre los cuales Kourdi (2015) describe:

e Remover la dependencia de un pequeno grupo de clientes y reducir el riesgo.

e Hacer que el negocio sea mas atractivo, mejorando la percepcion de la marca,
servicio al cliente y mercado.

e Explotar la sinergia entre la oferta y participacidn en el mercado.

e En el corto plazo protegerse de los cambios en el mercado.

e Minimizar el dafio que se puede crear por abandonar un mercado.

e Ladiversificacidn puede crear nuevas oportunidades si se usan las habilidades,
los canales de distribucidn, la cartera de clientes y la capacidad desaprovechada

(Kourdi, 2015).
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1.4.2.4 Especializacion

Es lo contrario a la diversificacidn, ésta implica dejar de hacer lo que no se consideran
actividades nucleares, para enfocarse en las operaciones centrales, el negocio principal
enfocando todos los recursos y medios disponibles con todo empefio a crecer el negocio.

Las actividades primordiales son aquellas que hacen que la compaiiia se diferencie de
sus competidores y convence a los clientes sobre su superioridad, sin embargo, es necesario
gue la empresa pueda tener un balance entre lo crucial y el contexto, por lo tanto, Kourdi (2015)
propone ser claro con lo que realmente importa y con lo que no, y reconoce que las actividades
pueden ser dinamicas y moverse entre uno y otro.

Prepararse para la resistencia al outsourcing y el reacomodo de responsabilidades
esenciales, ejerciendo la delegacién de responsabilidades y un soporte de alto nivel para
manejar las actividades de contexto.

La aplicacién de este marco tedrico se tornara mucho mas claro e interesante dado que
la siguiente seccidn se analiza el crecimiento de Starbucks Corporation (Starbucks), que muestra
una pauta de crecimiento organico.

1.4.3 La estrategia de crecimiento de Starbucks Corporation

Segun Kourdi (2015) “dentro de las decisiones estratégicas mas importantes estan aquellas
relacionadas con el crecimiento”. Debido a esta aseveracidn, sefiala el peligro de caer la falsa
creencia de que continuar con lo que se ha hecho en el pasado llevara a la empresa al

crecimiento continuo. Si bien, podria hacerlo, hay un gran riesgo de que suceda lo contrario.
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Starbucks, una empresa de Seattle creada en 1971 por Howard Schultz, es una compania
dedicada primordialmente a la venta de café preparado, bebidas calientes y refrigerios;
actualmente, es una cadena con presencia a nivel mundial (Starbucks, 2024). Si se toma como
referencia el caso de dicha compafiia para identificar las estrategias de crecimiento que ha
llevado a cabo a lo largo del tiempo, se puede observar que el cambio de liderazgo ha tenido un
impacto importante en el enfoque de la empresa, teniendo etapas en las que ha crecido por
medio del aprovechamiento de sus recursos propios (crecimiento orgdnico), ofreciendo
productos nuevos (diversificacién), y reenfocandose a su propuesta de valor tratando de
recuperar su equilibrio financiero (especializacion).

Hess y Eriksson (2010) exponen que, en los primeros afios de la compafiia y sin
competencia nacional significativa, esta se convirtié en un lider de mercado de alto crecimiento
bajo el liderazgo y la vision de Howard Schultz. Al principio él centrd sus esfuerzos en
desarrollar, establecer y replicar la Experiencia Starbucks, gracias a la cual logré convertirse en
el tercer lugar mas popular del mundo para los clientes: un lugar diferente al trabajo o el hogar
donde las personas se reunieran.

La estrategia de crecimiento de Schultz en 1988 consistia en preservar la experiencia
para quienes ya eran sus clientes y atraer a nuevos. Para esto analizd los patrones de trafico de
la zona donde ya tenian tiendas, buscando dénde era mds conveniente abrir una segunda, como
reducir las filas de atencidn, a la vez que llegaban a quienes todavia no lo eran (Hess & Eriksson,

2010).
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Por otro lado, mientras Orin Smith se fungié como CEO de la compafiia de Seattle de
2000 a 2005 (Hess & Eriksson, 2010) tuvo una estrategia de crecimiento y expansion muy
ambiciosa. Invirtié en nuevos equipos que redujeran el tiempo de preparacién de las bebidas
buscando ofrecer una atencidon mas rapida, amplid la oferta de nuevos productos buscando
incrementar las ventas, asi como expandirse hasta llegar a las cinco mil tiendas (Hess & Eriksson,
2010).

Por su parte, Jim Donald, el CEO que sustituyd a Orin Smith de 2005 a 2008, intentd
continuar con lo que a su juicio consideraba que se habia estado haciendo bien, aunque mas
adelante, cuando los resultados de los cambios anteriores se reflejaron en los estados
financieros, se tuvo que analizar la situacion y buscar el origen de estas (Hess & Eriksson, 2010,
pag. 4).

Cuando Schultz regresé como CEO, inmediatamente cambid el enfoque del desempeno
de la empresa, aunque solo fuera a corto plazo, lejos del crecimiento total. el enfoque estaba en
el crecimiento sostenible combinado con un énfasis en convertirse en una mejor empresa a
través de medidas de innovacidn, calidad y productividad (Hess & Eriksson, 2010), sustentando
esto, Kourdi (2015) plantea que:

Las actividades centrales son las habilidades Unicas que diferencian a una organizacion

de sus competidores y persuaden a los clientes de su superioridad. Las actividades de

contexto son los procesos necesarios para cumplir con el estandar de la industria sin

superarlo
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El autor considera que ambas actividades son cruciales, pero conseguir el equilibrio adecuado
entre los dos es sorprendentemente complicado. Por este motivo, eventualmente la empresa
Starbucks enfrentd los resultados (bastante imprevistos) de todos los cambios de estrategia
llevados a cabo a lo largo del tiempo (Kourdi, 2015).

1.4.4 Los problemas de crecimiento a los que se enfrento Starbucks

El caso de Starbucks es un ejemplo de que para crecer no es necesario seguir una sola y Unica
ruta. La empresa, después de haber incrementado sus operaciones durante 29 afios mesurada
pero constantemente, en el afio 2000 se inclind por apostarle a un crecimiento acelerado. La
estrategia era clara: Starbucks iba por una expansion vertiginosa a nivel mundial, al grado de
llegar a contratar hasta 400 colaboradores por dia y un ambicioso plan de duplicar en cinco afios
lo que se habia alcanzado en 15, un total de 12,000 sucursales.

Sin embargo, la empresa se vio sacudida por la crisis inmobiliaria del 2008, creando la
tormenta perfecta para la compafia de Seattle y de manera impactante tuvo que enfrentarse a
la realidad de haber crecido preocupandose mas por generar dinero rdpidamente que por
cuidar su marca (Hess & Eriksson, 2010).

La estrategia de crecimiento a través de fusiones y adquisiciones, como lo menciona
Kourdi (2015) requiere que las empresas realicen una labor minuciosa de cuidado del modelo de
negocio, donde destaca entender exactamente la parte medular por medio de la cual se genera
valor. Starbucks no aposto por esa estrategia, no obstante, no deja de ser indispensable para
cualquier CEO comprender la propuesta de valor de la compaiiia, sus recursos estratégicos,

capacidades y ventajas competitivas, todo este proceso se hizo a un lado cuando comenzé su
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agresivo crecimiento. Factores que otrora hacian de Starbucks una marca apreciada por sus
clientes fue descuidada favoreciendo la optimizacién de los ingresos, pero a costa del
detrimento de la marca y la experiencia.

Un factor clave de la estrategia de cuidado de la marca habia sido, inicialmente, su labor
casi quirurgica para seleccionar sus nuevas ubicaciones. Arthur Rubinfeld, la mente detras de las
transacciones inmobiliarias de la marca, meticulosamente estudiaba no sélo los espacios, sino
toda la dinamica alrededor de una probable nueva localizacién. Hess & Eriksson (2010) destacan
que incluso se revisaba si a las lavanderias cercanas se llevaban mas camisas de trabajo o
vestidos de noche, o las manchas de aceite en el suelo, siendo estas caracteristicas indicativas
del nivel socioecondmico y tendencias del consumidor de la zona. Con una metodologia bien
estructurada y perfeccionada a lo largo del tiempo se habian seleccionado ubicaciones idéneas
antes del afio 2000. Posteriormente, se le dio prioridad a abrir sucursales de manera agil y
acelerada, restando meticulosidad y estrategia al proceso.

Adicionalmente, la empresa cambid sus tradicionales y romanticas maquinas La
Marzocco para café por unas automatizadas, lo que, si bien era eficiente para evitar cuellos de
botella en la atencidn al cliente, restaba valor a la experiencia de los consumidores de platicar
con el barista y conectar con él o ella mientras le preparaban su bebida, puesto que las nuevas
no solo no permitian el contacto visual entre cliente y barista, sino que creaban una division
entre ellos. Pujando por la optimizacion de recursos y procesos, la compafiia cesé de tostar su
café en sucursal apostando por la distribucion de ya tostado en bolsas selladas y con ello, se

perdid el aroma insignia de las sucursales (Hess & Eriksson, 2010).
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En aras de una expansion internacional exitosa y enérgica, la marca fue perdiendo su
esencia al no tener la capacidad ni la paciencia requerida para analizar las zonas de sus
sucursales en el extranjero, ademas de que cada pais y area se regian por sus propias reglas y
legislaciones, y sin darle ya el tiempo y cuidado necesario a las capacitaciones de sus nuevos
trabajadores, craso error.

Dentro de Estados Unidos la estrategia de expansién fue tan agresiva, que el mercado
comenzd a saturarse (Hess & Eriksson, 2010), puntualizando que se abrieron demasiados
establecimientos de la marca en localizaciones subprime.

Para 2007 las alarmas eran mas que evidentes, la marca estaba muy deslucida y el café,
simplemente ya no sabia igual. La empresa habia crecido, pero a un alto costo: restando el
enfoque al cliente (Hess & Eriksson, 2010).
1.4.5 Estrategia de crecimiento para Starbucks en el futuro
Las estrategias propuestas para Starbucks se relacionan con los temas tratados por Kourdi
(2015) quien aborda la importancia de desarrollar estrategias efectivas para el crecimiento y el
éxito de las empresas. Hess y Eriksson (2010) se mencionan varias estrategias a futuro que
Starbucks podria implementar para continuar su crecimiento y éxito en el mercado las cuales se
mencionan a continuacion:

1. Introduccién de nuevos productos: Starbucks podria continuar innovando en su oferta
de productos, presentando nuevas bebidas, alimentos y otros articulos para mantenerse

al dia con las tendencias del mercado y atraer a nuevos clientes.
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Mejora de la experiencia del cliente: la empresa podria enfocarse en mejorar alin mas la
experiencia del cliente, tal como la velocidad del servicio, la personalizacién de las
bebidas y la calidad del servicio al cliente.

Colaboraciones estratégicas: Starbucks ha tenido éxito en colaboraciones estratégicas
para ampliar su alcance. La empresa podria seguir buscando estas colaboraciones para
expandirse en nuevas areas y aprovechar nuevas oportunidades de crecimiento.
Innovacion en tecnologia: Starbucks ha sido lider en la industria de los servicios de
comida rapida en la adopcion de tecnologia para mejorar la experiencia del cliente,
incluyendo aplicaciones moviles y pedidos en linea. La empresa podria seguir invirtiendo
en ello para mejorar la eficiencia de sus operaciones y ofrecer nuevas formas de
interactuar con los clientes.

Expansion en el mercado internacional: Starbucks ya cuenta con presencia global, sin
embargo, existen oportunidades de expansién en paises donde no esta presente o
donde tiene una presencia limitada.

Ampliaciéon de la marca: la empresa podria explorar nuevas formas de expandir su
marca, como la creacidn de lineas de productos de marca, la expansidon a nuevos
mercados o la adquisicidn de otras empresas que complementen su oferta.

Ampliacidn de los canales de venta: Starbucks podria expandir los canales de venta,
como la venta en linea, la entrega a domicilio, y los servicios de catering, para llegar a

mas clientes y expandir su alcance.
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Estas estrategias pueden ayudar a Starbucks a mantener su posicion en el mercado y seguir
creciendo en el futuro.

1.4.6 Conclusiones del caso Starbucks

Las empresas desarrollan estrategias de crecimiento exitosas a través de un minucioso analisis
interno y externo para evaluar y reconocer sus recursos, asi como explotar su potencial y definir
sus limitantes. Resulta sustancial, ademas, que los lideres se apropien de la filosofia de la
organizacién y su propuesta de valor para crecer sin descuidar lo esencial.

Starbucks es una compafiia que ha logrado tener presencia global y aunque al principio
su estrategia de expansion fue mesurada, resulté una formula acertada antes de apostar por un
crecimiento desmedido y perdiendo de vista lo que hacia de la marca no sélo lider en el
mercado, sino un faro que guiaba la industria y una romantica experiencia parteaguas en el dia
de sus clientes.

La resiliencia que mostrd su lider en revirar la estrategia de crecimiento y no perder lo
mas fundamental de la marca, denota su interés por mantener su propuesta de valor, como
reza su filosofia: “estamos en el negocio de la gente, sirviéndole café” (Hess & Eriksson, 2010).
1.5 Modelos de negocios
Un modelo de negocios es el conjunto de formas en que una empresa crea valor para el cliente
y accionistas, también contiene la forma en la cual esta organizada, incluidos sus socios y la
cadena de suministro. Las industrias tienden a crear un modelo comercial dominante que
emerge con el tiempo, y es dificil desarrollar uno nuevo y fallan, algunos casos tienen éxito al

hacer uso de una nueva tecnologia (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016).
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No obstante, las descripciones sobre lo que es un modelo de negocio, pareciera ser mas
un término técnico, que podria incluso compararse con el arte por la forma en que es utilizado
por las personas (Ovans, 2015). Para algunos quiza es la conjuncién de lo que hace que se
genere un beneficio o ganancia, atraer grandes multitudes, supone contener todo aquello que
hace cuenta la historia sobre como es que funciona una empresa y la ldgica que explica cémo se
debe generar valor para los clientes a un buen costo (Ovans, 2015).

El modelo de negocio es diferente a la estrategia y no debe confundirse de ninguna
forma, puesto que el segundo va mas enfocado a resolver el cémo, denota cémo funciona la
empresa, en cambio, una estrategia competitiva hard mejor a la compafia que sus rivales, por lo
cual, se podria aprovechar el primero para mejorarlo adaptarlo o inclusive para ofrecerlo a un
mercado diferente.

Osterwalder (Ovans, 2015) disefid una plantilla llamada Business Model Canvas la cual
recaba un conjunto de suposiciones para crear la hipdtesis sobre el modelo de negocio, que de
acuerdo con el autor, describe las bases sobre las que una empresa crea, proporcion y capta
valor, incluye nueve modulos los cuales son (Osterwalder & Pigneur, 2011):

e Segmentos de mercado, debido a que una empresa atiende a uno o varios.

e Propuestas de valor, resuelve la pregunta sobre ¢Qué es lo que hace la empresa para
solucionar los problemas de su cliente y satisfacer sus necesidades?

e Canales, ya que la propuesta de valor llega al cliente de alguna manera, sea a través de

canales de comunicacion, distribucion y venta.
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e Relaciones con clientes, estos se establecen y mantienen de forma independiente en los
diferentes segmentos de mercado.
e Fuentes de ingreso, estas se generan cuando los clientes adquieren las propuestas de
valor ofrecidas.
e Recursos clave, son los activos necesarios para ofrecer y proporcionarlos elementos
antes descritos.
e Actividades clave, todas aquellas actividades que resultan de vital importancia para el
proceso del modelo de negocio.
e Asociaciones clave, algunas se externalizan y determinados recursos se adquieren fuera
de la empresa.
e Estructura de costes, los diferentes elementos del modelo de negocio conforman la
estructura de costes.
Canvas apoya a analizar, disefiar, entender y aplicar modelos de negocio existente, para
empujar a la mejora de estos, asi como crear nuevos, y en los ultimos afios se ha sido testigos
de nuevos modelos de negocio a través de la disrupcién que han llegado a cambiar a los
productores, consumidores, mercado e incluso a la industria (Osterwalder & Pigneur, 2011).
1.4.7 Modelos de negocios transformadores y sus caracteristicas
Por lo general la transformacion de la industria viene de la mano de la adopcidn de nuevas
tecnologias (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016), sin embargo, necesita converger con la necesidad

de un mercado emergente.
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En los ultimos afios, nuevos modelos de negocio han llegado para transformar la forma
tradicional de su industria, tal es el caso de empresas como Uber, Airbnb, Amazon, Etsy, entre
otras. Kavadias, Ladas y Loch, (2016) mencionan algunas caracteristicas recurrentes de dichos
modelos y las tipifican en seis:

1. Un producto o servicio mas personalizado: algunos de estos nuevos modelos ofrecen
productos o servicios que se adaptan mejor que los modelos dominantes a las
necesidades individuales e inmediatas de los clientes y que por lo general aprovechan |
tecnologia para lograr esto a precios competitivos.

2. Un proceso de bucle o ciclo cerrado: algunos modelos han adoptado el consumo en cic

a

lo

y reemplazan el proceso de consumo lineal, los productos usados son reciclados y es un

punto que genera una reduccién en los costos.

3. Uso compartido de activos: algunas innovaciones tienen éxito porque permiten
compartir activos costosos, un ejemplo podrias ser representado por Airbnb la cual
otorga que propietarios de viviendas la compartan con viajeros, también aplica para lo
que corresponde a los activos que se comparten en una cadena de suministro, esta
caracteristica hace que se reduzcan las barreras de entrada a muchas industrias.

4. Precios basados en el uso: en lugar de hacer un consumo directo, algunos modelos
permiten que el cliente pague solamente cuando utilizan el producto o servicio, el
beneficio se genera directamente en los costos para el consumidor y que la cartera de

clientes crezca para los proveedores.

64



5. Un ecosistema mas colaborativo: cuando la colaboracién existe a través de una nueva
tecnologia mejora la cadena de suministro y ayuda a disipar riesgos y reduce costos.
6. Una organizacion agil y adaptable: tomar decisiones que reflejen mejor las necesidades
del mercado y permitan la adaptacion en tiempo real a los cambios en esas necesidades.
La tecnologia ha ayudado a que muchas industrias al adoptar el uso de esta innoven en sus
modelos comerciales y exploren nuevas ofertas, lo que ha llevado a la incursionar en modelos
de negocios digitales (Linde, Sjodin, Parida, & Gebauer, 2021), no obstante, hay que evitar
algunas trampas al adoptar este tipo de modelos tales como:
1. Impulsar un modelo de negocio digital sin comprender el valor requerido por el cliente.
2. Prometer ganancias adicionales sin comprender el proceso de entrega de valor.
3. Perderse en la oportunidad digital desatendiendo el beneficio.
Por lo tanto, se debe de apostar a la innovacién para la adopcién de modelos trasformadores en
la industria y no desatender cuales son esos aspectos que lo fundamentan y soportan para
llevarlo a ser exitoso.
1.4.8 Implementacion de modelos de negocios digitales
De acuerdo con Ross (2020), “Las tecnologias digitales ya estan cambiando los limites de la
industria y los panoramas competitivos, (por ese motivo) los lideres empresariales deben
articular estrategias que estén inspiradas en las capacidades de las tecnologias digitales”.
La autora expone que “el éxito digital engendra complejidad... lo que una vez fue una

vision simple y poderosa se complica con una gran cantidad de opciones” (Ross, 2020). Por lo
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gue sugiere manejar adecuadamente la complejidad, ya que esta es una fuente potencial de
ventaja competitiva, pero esto requiere vigilancia continua y talento de los lideres.

Es importante simplificar las estructuras grandes y tradicionales de las organizaciones, ya
que la digitalizacidn exitosa de una empresa requiere identificar el proceso comercial mas
esencial para la entrega de la propuesta de valor para el cliente. Ross (2020) establece que con
esto se refiere a la capacidad operativa mas valiosa de la compafiia, no al producto o servicio
mas importante.

Se ha observado que las empresas antiguas que se estan transformando con éxito en
negocios digitales se han basado en un proceso comercial central muy poderoso: “garantizar la
precision y disponibilidad de los datos mas importantes de la empresa” (Ross, 2020). Las
grandes organizaciones que se estan volviendo digitales con éxito han resistido la tentacién de
arreglar multiples procesos clave simultdaneamente, y en cambio, se han centrado en un proceso
especifico que es la esencia de su negocio.

1.4.9 Uber: Una historia de modelo de negocio transformador

En el 2008 Travis Kalanick y Garret Camp tuvieron la idea de llamar y pagar un taxi por medio de
una aplicacion de un celular inteligente después de tener dificultades para encontrar un taxi en
una noche invernal en Paris. Uber fue fundada en 2009 como una plataforma tecnolégica mas
gue como una empresa de servicios de transporte (Mackay, Migdal, & Masko, 2022).

Mackay, Migdal y Masko (2022) exponen que en el 2011 la empresa se expandio a Nueva
York, Chicago y otros mercados de Estados Unidos, y en diciembre de ese mismo afio tuvo su

lanzamiento en Paris, siendo este pais su primera incursidn internacional. La empresa fue
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expandiéndose rapidamente, en el 2012 entraron a Australia, y en el 2013 a Africa, Asia 'y
Sudameérica. Para el 2019 estaba presente en 700 ciudades a lo largo del mundo, con 3 millones
de conductores usando la plataforma y 15 millones de viajes realizados cada dia.

Uber ha buscado diversas formas de atender las necesidades de sus clientes, cada
lanzamiento en ciudades nuevas lo han realizado con sus servicios basicos, y entonces, cuando
el mercado se ha familiarizado con sus productos principales, modifican la oferta segun la
reaccién que perciben en el mercado. Con el objetivo de posicionarse y ganar la confianza y
preferencia del mercado lleva a cabo campaiias agresivas contra la competencia subsidiando a
conductores y viajeros (Mackay, Migdal, & Masko, 2022).

En su fundacion la empresa se llamd UberCab ofreciendo un servicio de transporte
privado de lujo en el area de San Francisco. Sus principales clientes eran los ejecutivos de Silicon
Valley y se comercializaba como conveniente y confiable con conductores profesionales.

En el 2012 debutaron con UberX, permitiendo a conductores no profesionales ofrecer
viajes en sus propios vehiculos por medio de la plataforma, accediendo a un nuevo mercado
mas competitivo de viajeros. Para el 2019 agregd opciones baratas y compartidas, UberPool y
JUMP (Bicicleta eléctrica y patin del diablo), servicio de entrega de comida, UberEats, entre
otras opciones. (Mackay, Migdal, & Masko, 2022, pag. 2)

En un principio, por llevar conductores a la ubicacion donde los viajeros requerian sus
servicios, Uber cobraba el 20% de la tarifa cobrada. Para el 2019 la empresa retenia el 25% del
cargo a los viajeros. El cobro por el servicio es calculado por un algoritmo que considera la

relacién de distancia y tiempo para llegar al destino. Mackay, Migdal y Masko (2022)
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puntualizan que “Cuando hay un numero mayor de solicitudes del servicio que de conductores
disponibles, el precio sufre un aumento”.

Alo largo de la vida de la empresa, Uber ha recibido capital de diferentes inversionistas
en numerosas ocasiones. En el 2018 fue el startup con valuacién mas alta en el mundo con un
valor de $62 billones de ddlares. En mayo del 2019 se volvid publica sufriendo pérdidas en el
valor de la empresa (550 billones de délares) y de sus acciones (541.67 a $29). Desde su
constitucidon tuvo una visidn de crecer sobre cualquier cosa y la inversion recibida fortalecio el
compromiso de mantenerla y cumplir con las expectativas de los accionistas (Mackay, Migdal, &
Masko, 2022).

Uber innovd una forma diferente de satisfacer la necesidad de movilidad existente en el
mercado global, pero la priorizacion del crecimiento sobre cualquier cosa como parte de su
visién empresarial y el ritmo en el que se ha expandido globalmente ha generado situaciones
culturales, financieras y legales delicadas dentro de la organizacidn y en los paises donde ha
llegado (Mackay, Migdal, & Masko, 2022). A partir de esto, se pueden observar los valores
institucionales que se viven dentro de la organizacion y el compromiso que tiene con cada una
de las partes interesadas que conforman la empresa.

1.4.10 La estrategia genérica de Uber

La estrategia de diferenciacién con enfoque utilizada por Uber, en linea con el modelo
propuesto por Michael Porter (1980), ha permitido a la empresa destacarse en un mercado
altamente competitivo al ofrecer una experiencia de servicio superior y diferenciada a sus

usuarios. Esta se sustenta en politicas y practicas organizacionales que incluyen la inversion en
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tecnologia, la atencidn a la experiencia del usuario, la colaboracién con empresas locales y la
flexibilidad en la estructura de precios (Grant, 2019).

En primer lugar, Uber ha invertido significativamente para crear una plataforma de
transporte altamente especializada que proporciona una experiencia de servicio superior y
garantiza la seguridad de sus pasajeros y conductores mediante la implementacién de la
tecnologia. Por ejemplo, la Ilamada autoanalisis, la cual utiliza algoritmos de aprendizaje
automatico para detectar patrones de comportamiento sospechosos en las solicitudes de viaje.

Cuando se detecta un patron sospechoso, el sistema alerta automaticamente al equipo
de seguridad de Uber, que luego investiga el asunto. Ademas, la empresa se enfoca en brindar
una experiencia de usuario personalizada a través de su aplicacion movil y servicios de atencion
al cliente (Uber México , 2021).

En segundo lugar, la colaboracion con compaiiias locales a través de Uber para crear
soluciones para empleados, invitados y clientes en viajes de trabajo, comidas para empresas,
entre otras. Todo esta le ha dado la oportunidad a Uber de expandir su presencia en diferentes
mercados y crear sinergias con otras organizaciones (Uber, 2021).

En tercer lugar, Uber se enfoca en proporcionar una experiencia de los usuarios a través
de su aplicacién moévil y servicios de atencidn al cliente. Esto incluye la personalizacién de sus
opciones de viaje, como seleccionar su tipo de vehiculo y elegir entre varias opciones de pago.
Asimismo, se enfoca en abordar las preocupaciones de los conductores sobre sus ganancias en
medio del aumento de los precios del combustible, las cancelaciones de viajes, seguridad, entre

otros (Bhushan, 2022).
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Finalmente, la flexibilidad en la estructura de precios permite a Uber adaptarse a las
necesidades y preferencias de los clientes en diferentes mercados, ofreciendo servicios de
transporte compartido como Uber X en algunos mercados para reducir los costos de los
usuarios (Uber, 2023).

Las acciones implementadas por Uber han permitido a la empresa posicionarse como
lider global de transporte privado y obtener una ventaja competitiva en un mercado altamente
competido.

1.4.11 Estrategias de crecimiento de Uber

Segun (Kourdi, 2015), la estrategia empresarial es el proceso de definir objetivos y metas a largo
plazo de la empresa y de determinar los recursos necesarios para alcanzarlos. En cuanto a las
estrategias de crecimiento, Kourdi destaca que la expansidn de las empresas puede lograrse
mediante cuatro categorias principales: la penetracion en nuevos mercados, creacién de
productos y servicios, desarrollo de nuevos mercados y diversificacion.

Uber, como empresa en constante expansion, ha adoptado diversas estrategias de
crecimiento a lo largo de su trayectoria.

En cuanto a penetracién de mercado, Uber ha adoptado la estrategia de penetracién de
mercado con el objetivo de aumentar su cuota de mercado en el transporte de pasajeros. Esta
estrategia se ha visto reflejada en la continua expansidn de Uber a nuevas ciudades y paises, asi
como en el lanzamiento de nuevos servicios y productos, como UberX y UberEATS. (Lara, 2021).

También ha adoptado la estrategia de desarrollo de productos, en la que ha introducido nuevos
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servicios como UberPOOL, que permite compartir viajes con otros usuarios que se dirijan en la
misma direccién (Uber , 2019).

De acuerdo con las estrategias propuestas por Kourdi (2015), se utilizé la estrategia de
diversificacion, Uber ha adoptado la estrategia de integracidn hacia adelante, mediante la
adquisicion de empresas como Jump Bikes, una empresa de bicicletas compartidas, con el
objetivo de ampliar su oferta de servicios y aumentar su presencia en el mercado y que
permiten viajar mas lejos, mas rapido y de forma mds divertida (El Economista, 2018).

En conclusidn, Uber ha adoptado diferentes estrategias de crecimiento a lo largo de su
historia y las que han permitido a la empresa expandirse rapidamente y diversificar su oferta de
servicios para satisfacer las necesidades de los clientes y lograr una mayor rentabilidad.

1.4.12 Uber revolucionando su sector

UberCab nacié como una compafia que cambid las reglas del juego en su industria, pues la
manera en la que se pedia un taxi comenzé a ser radicalmente distinta. Mientras que previo a la
existencia de la empresa los pasajeros dependian de que pasara o no un taxi cerca del area en la
gue se encontraban y a la hora que lo requerian, de una llamada a un sitio para solicitar
transporte sin ninguna seguridad de obtenerlo, o de requerir los datos de un servicio de
limusinas en el caso de clientes con un mayor poder adquisitivo y requerimientos mas
especializados, se presentd ante ellos un servicio que ofrecia una manera mas sencilla, rapida,
conveniente y aparentemente confiable para atender sus necesidades.

La organizacién fundada en 2009 por Travis Kalanick y Garret Camp generd valor en sus

clientes desde el primer dia, logrando un grado de lealtad sin precedentes, llegando a un punto
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tal en que el periodista Jim Edwards escribio para Business Insider un articulo que titulé: “Uber
ha cambiado mi vida y poniendo a Dios por testigo, jamds tomaré un taxi de nuevo” (Edwards,
2014).

De un momento a otro y como por arte de magia, cuando aparecié la compaiia
Californiana, cualquier persona que requiriera ser transportada de un punto A hacia un punto B
podia realizarlo simplemente oprimiendo un botdn, algo completamente impensable antes de
que naciera UberCab. Ahora sélo era necesario descargar una aplicacion, ingresar informacion
basica, una tarjeta de crédito y un coche se ponia en marcha para recolectar al pasajero.

Cuando la empresa aparecio, ya no habia obstaculos para el transporte personalizado,
pues sin importar la ubicaciéon o la hora, se podia detectar si habia autos disponibles y solicitarlo
de forma inmediata. La eficiencia del servicio empezd a cosechar seguidores y adeptos a
cualquier ciudad a la que llegaba a operar. En algunas, incluso, a demandar que el servicio ya
estuviera presente en ellas lo antes posible.

Para una industria en la que se tenia que tolerar que los coches utilizados como taxi
estuvieran maltratados, viejos, muchos incluso sin los minimos aditamentos de seguridad como
el cinturdn, aceptando las tarifas de un taximetro con tarifas dudosas, siendo una cuestion de
azar contar con un conductor amable, donde pocos aceptaban pagos con tarjeta y sin ningun
tipo de medida para generar confianza, la organizacién nacida en San Francisco llegd como una

revelacion (Moon, 2017).
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Ofreciendo precios significativamente mas econdmicos que los servicios hasta ese
momento conocidos, ahorraba dinero a los pasajeros, sélo cambiando sus tarifas a medida en
gue se incrementara la demanda.

Adicionalmente, los efectos positivos podian verse en todas aquellas personas
interesadas en conducir un taxi, ya que la industria se movia de maneras particulares segun la
ciudad. A pesar de ello, varias reglas imperaban: era comun que las licencias para este tipo de
vehiculos fueran limitadas y tuvieran que rentarse o pagar un alto costo por recibir unay los
conductores se debian apegar al marco legal (Moon, 2017).

Dado este contexto, algunos conductores de taxis comenzaron a considerar incorporarse
a Uber donde el proceso era mas simplificado y se abria una ambiciosa oportunidad de controlar
sus propios ingresos, tiempos, area de trabajo y donde recibian de inmediato el pago por el
servicio de transporte realizado.

De igual manera, la industria se transformd proporcionando un mayor nivel de
informacidén tanto para el conductor como para el pasajero, ahora era facil para los clientes
otorgar una buena o mala resefia sobre el chofer que les habia dado el servicio o incluso opinar
sobre las condiciones del vehiculo. Para los automovilistas afiliados también representaba una
gran oportunidad poder acceder a las dreas con mayor demanda a través de la informacion que
les otorgaba la plataforma.

Segun la teoria de modelos de negocio transformadores de Kavadias, Ladas y Loch
(2016), Uber puede jactarse de cumplir con cinco de las seis caracteristicas de un modelo de

negocios transformador. Al ser un modelo que se basa en compartir activos, ya que, como se ha
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mencionado con anterioridad, los conductores siguen siendo duefios de los vehiculos y
solamente hacen uso de la plataforma. En segundo lugar, la plataforma desarrollada por la
compania cumple con crear un ecosistema colaborativo, permitiéndoles a los conductores
beneficiarse de ella.

Como tercera caracteristica, la tecnologia generada por la empresa genera agilidad pues
responde a los cambios y preferencias del mercado de una manera casi inmediata,
contribuyendo esto a que se cumpla con la caracteristica de precios basados en el uso,
permitiendo al usuario escoger en qué tiempo solicitar su servicio para que le resulte mas
economico y de igual manera, al conductor acercarse a los lugares donde pueda obtener
mejores ingresos en sus trayectos. Por ultimo, hay un nivel, aunque minimo de personalizacion
en su servicio, permitiendo a los consumidores decidir entre los conductores mejor calificados,
lo cual se presenta como una gran ventaja en la industria (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016).

Con esto se puede concluir que Uber definitivamente es un modelo de negocio
transformador haciéndose evidente en como otras empresas lo han en su forma de generar
valor.

1.4.13 La ética desde la perspectiva del caso Uber

Desde su fundacion, los creadores de Uber se han enfrentado a un sinnimero de
inconvenientes al ingresar a paises nuevos, haciendo frente a la resistencia de los taxistas y al
deber de los gobiernos de buscar regular a la industria buscando el mayor beneficio para los

ciudadanos. Sin embargo, como el presidente de la Asociacidn de Taxistas de San Francisco,
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Barry Korengold expresd: “Asi es como crecieron, teniendo suficiente dinero para ignorar todas
las reglas” (Moon, 2017).

La aplicacién ha perjudicado los ingresos de muchos taxistas regulados, quienes por afios se han
sometido a analisis médicos, examenes de drogas y procurado mantener todo en regla para
seguir haciendo uso de su licencia, cuando los requerimientos para ser conductor de Uber son
mucho menores y no se encuentran regulados legalmente en la mayor parte de los paises
(Moon, 2017).

Pese a esto, la compafiia no ha mejorado las condiciones de los choferes de transporte.
Refiere (Moon, 2017), que los conductores de Uber no son como tal, empleados de la empresa,
sino trabajadores independientes, por lo cual no reciben beneficios médicos, indemnizaciones,
beneficios para el retiro, vacaciones pagadas, o compensaciones por riesgos de trabajo,
limitandose su ganancia Unicamente a la tarifa por servicio realizado.

La empresa tampoco es duefia de ningln vehiculo, por lo tanto, los gastos asociados al
mantenimiento y seguro del coche son sufragados por sus conductores, derivando esto incluso
en problemas legales severos.

En Afio Nuevo de 2013, un conductor que utilizaba la plataforma atropellé a una familia
en un cruce peatonal, matando a una nifia de seis afios y causando heridas a su mamay
hermano (Siew-Kien & Gigi, 2017). La compaiiia no se responsabilizé por el percance dado que,
aunque el conductor llevaba abierta la aplicacién, en el momento del impacto no habia
aceptado ningun trayecto, por lo cual técnicamente no estaba trabajando para la plataforma. Se

han descrito algunas de las agresivas tacticas de la compafiia de la siguiente manera:
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Cuando Uber ingresaba a un nuevo mercado, sencillamente ignoraba las regulaciones
locales y comenzaba a operar su servicio sin esperar permisos. También tenia una
reputacién de utilizar tacticas competitivas despiadadas. Hubo un caso en el que la
empresa fue sorprendida tratando de ralentizar el servicio de uno de sus competidores
ordenando y cancelando autos en masa (accién por la que posteriormente se disculpd).

La compafiia también era conocida por intentar robar conductores de otros servicios de

viajes desplegando a sus representantes de ventas para ordenar viajes y luego tratar de

convencer a los conductores de que se incorporaran a su plataforma con ofertas de

bonos monetarios y demds incentivos (Moon, 2017).

Las tacticas antes mencionadas eran reforzadas por los clientes de la organizacidn, a quienes la
empresa convocaba a expresar su opinién publicamente, manifestdndose sus adeptos contra los
gobiernos y el modelo establecido de los taxistas que predominaba en su pais. Haciéndose esto
de manera mas evidente cuando los clientes cooperaban en adoptar estas agresivas tacticas
(Siew-Kien & Gigi, 2017).

Refugiandose en defender hasta el cansancio que Uber no es una empresa de taxis sino
una plataforma de servicio, Kalanick ha sabido explotar el area gris en la que opera el modelo de
negocios de Uber, con regulaciones aun inexistentes para este modelo de negocio. El hecho es
gue la tecnologia es el centro de la red de Uber y representa una disrupcion sin precedentes,
como menciona (Moon, 2017).

De igual manera, la empresa ha gastado millones de ddlares en equipos de abogados,

incluyendo los honorarios del gestor de la campafia presidencial de Obama, David Plouffe, para
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enfrentar a la proteccionista industria de los taxis en Estados Unidos y de alguna manera,
limpiar su imagen (Moon, 2017).

En 2016, la empresa se enfrentd a una demanda en el estado de California por
malinterpretar las verificaciones por antecedentes de sus conductores y tuvo que llegar a un
arreglo pagando 10 millones de délares y ademas comprometerse a dejar de usar la frase de “el
transporte mas seguro del camino” o el “estandar dorado” en sus campafas publicitarias,
ademas de reembolsar a sus clientes la tarifa de un ddlar por estar eligiendo un transporte
seguro (Siew-Kien & Gigi, 2017). Lo cual pone en evidencia que la empresa no realizara
suficientes esfuerzos para validar los antecedentes de sus choferes cuando opere en paises
donde no haya regulacién legal al respecto.

Es posible que haya versiones exageradas en los medios de comunicacién sobre los
enfrentamientos que ha atravesado en su ingreso a cada pais, sin embargo, abundan tanto que
son imposibles de ignorar. No han sido situaciones puntuales las que han puesto en duda las
practicas poco éticas de la empresa, sino una cantidad inmensa de casos; batallas legales con
gobiernos de distintos paises, practicas desleales con sus competidores, una plataforma poco
confiable con los datos de los usuarios, burlas publicas de la compaiiia hacia funcionarios
publicos, conductores sin revisién apropiada de antecedentes y un modelo de negocio donde
parece sélo haber un beneficiario, Uber.

La poca o casi nula diplomacia de su lider, Kalanick, al pronunciarse ante las batallas

legales y con una renuencia a modificar su modelo de negocio hasta que no sea requerido por
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ley para mejorar las condiciones con las que opera, demuestran poca voluntad de la empresa de
ser un competidor admirable y que mejore las condiciones en los mercados a los que ingresa.
1.4.14 Conclusiones modelos de negocio y caso Uber

Uber es una empresa que ha transformado la industria proponiendo un servicio de manera
eficiente y practica, gracias a un modelo disruptivamente innovador y a ofrecer una solucién
accesible para la movilidad de personas, productos y bienes de manera facil y segura.

Una experiencia memorable hace que un cliente sea leal a una marca, Uber establecid
una diferenciacidn de los servicios tradicionales de su industria, centrandose en el uso de la
tecnologia para soportarlo y llevar a otro nivel la vivencia del usuario.

Asimismo, Uber aproveché la economia colaborativa al unir las dos caras de usuarios
potenciales, lo cual propicié un crecimiento rapido sin invertir en flotas de vehiculos, lo que
representa una forma eficiente de expandirse, aunado al factor de enfoque en la escalabilidad
en el uso de su plataforma.

Al revisar el liderazgo de Uber se concluye que muy a pesar de que la compaiia tuvo
obstaculos que los llevd a escandalos y contratiempos legales, no cambiaron la forma en que la
direccion de la empresa estaba manejando aspectos tan sensibles para los usuarios, dejando
por completo de lado factores éticos y para la aplicacion de mando efectiva, la clave reside en
base al fundamento ético, lograr la adaptacion del modelo con respecto a las regulaciones, y no
al contrario, por lo que este punto representa una importante medida de aplicacién a los

objetivos de cualquier organizacion.
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Por ultimo, con respecto a los recursos estratégicos que han permitido que el negocio
sea escalable y rentable, ha sido un factor determinante el uso de la tecnologia a través de su
plataforma, la recopilacién de datos para mejorar la experiencia y diversificar nuevos productos,
alianzas estratégicas con diversas empresas y organizaciones en todo el mundo para expandir su
alcance y ser reconocida como una marca rentable.

1.5 La importancia de los lideres estratégicos: Estée Lauder como ejemplo de liderazgo

Los lideres estratégicos se encuentran en el centro de una organizacion exitosa. Su papel es
medular dentro de la empresa dado que son ellos quienes inspiran al equipo a seguir una vision
planteada a largo plazo, no pensando Unicamente en lo que se tiene que hacer en el dia a dia
sino en todas aquellas acciones que llevaran a la organizacién a un éxito perdurable.

Un lider estratégico identifica y aprovecha las oportunidades del contexto, aprende
continuamente y de ello engendra una organizacién con la capacidad de adaptarse y renovarse
a través de los cambios, seglin menciona Pietersen (2018).

Un ejemplo de una lider estratégica es el de Estée Lauder, quien construyd con base en
esfuerzo, constancia, visién y grandes retos, un imperio de belleza y perfumeria que poco mas
de tres cuartos de siglos después, sigue siendo vigente, exitoso y marcando la pauta en la
industria.

Nacida bajo el nombre de Josephine Esther Mentzer en el afio de 1908, en el condado de
Queens de la ciudad de Nueva York, hija de inmigrantes hingaros, ayudaba desde nifia a su
padre en su ferreteria. De él fue de quien aprendié sus primeras lecciones de mercadotecnia

basica, apoyando en la exhibicidén de productos y en la atencién al cliente. Etsy, como la
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llamaban sus seres queridos, también apoyaba en una pequefia tienda departamental
denominada Plafker & Rosenthal, donde tuvo la oportunidad de experimentar apoyando a
mujeres con un alto poder adquisitivo y observar su comportamiento de compra (Koehn, 2002).

En 1924, su tio John Schotz fundd un pequefo negocio llamado New Way Laboratories
dedicado a la manufactura y distribucion de productos de belleza y otros productos quimicos.
Por esos afios, ademas, Etsy empezo a disfrutar de experimentar con férmulas para la piel,
tomando nota de qué productos ayudaban a mejorar la complexidn y cudles podrian
perfeccionarse. Comenta la autora Koehn (2002) que su tio Schotz era un gran vendedor,
experto en demostrar sus productos a sus clientas y en aplicarlos a sus caras, habilidades que
Etsy fue haciendo suyas.

La década de 1920 representd una gran expansion econdmica en los Estados Unidos,
donde la produccidon masiva de productos de consumo, cigarros, automoéviles, radios y articulos
de belleza estaba a la orden del dia; de ello pudo observar Etsy a las mujeres neoyorkinas
preocupadas por lucir atuendos estilosos y maquillaje en su piel. La manera en la que el
mercado se movia estaba cambiando. Cuando la Gran Depresion impacto profundamente en la
economia norteamericana uno de sus grandes efectos fue la incorporacion cada vez mas
constante de mujeres al mundo laboral. Las mujeres ahora eran vistas mas alla de su circulo de
siempre y con ello, se incrementd su deseo de mejorar su imagen.

A finales de 1920, Etsy contrajo matrimonio con Joseph Lauter, hijo de inmigrantes
austriacos y tuvieron un hijo, Leonard. Etsy continud experimentando con las férmulas de

cremas y demas en su cocina, probando sus creaciones con cualquier persona que estuviera
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dispuesta, también comenzé a realizar cambios de imagen a algunas mujeres bajo la premisa de
gue con poco esfuerzo se podia lograr un gran cambio en la propia imagen. En 1933 aparecid
por primera vez Lauter Chemists en el directorio de Nueva York (Koehn, 2002).

Posteriormente, Etsy detectd que habia mujeres en salones de belleza esperando a que
algunos tratamientos capilares hicieran efecto, asi que se acerco a ellas ofreciéndoles probar
alguna crema en su cara, sin ningun costo. Dichas mujeres no tenian mas que esperar, asi que
facilmente accedian y daban valiosa retroalimentacidn sobre su experiencia con los productos,
informacién que ella anotaba en su detallada bitacora, y conforme el interés en sus cremas
crecia, asi fueron creciendo las ventas de su pequefio negocio (Koehn, 2002).

Una practica habitual para Etsy era dejar con sus recién adquiridas clientas, muestras de
otros productos que no hubiesen adquirido, siendo esta la formula que le dio un giro de 180
grados a la industria de la belleza, pues fue pionera en darse cuenta del poder que tenia que las
mujeres probaran gratuitamente sus productos y una vez deleitadas con ellos, mostraban
interés en comprarlos. De igual manera, tuvo la idea de que el primer acercamiento con las
consumidoras potenciales fuera decirles “Tengo algo que luciria muy bien en usted, sefiora, ¢éme
dejaria mostrarle como se aplica?” ya que la vieja expresion “éile puedo ayudar en algo?” le
parecia sumamente redundante dado que la clienta ya estaba ahi, lo cual denotaba que estaba
interesada en algun producto (Koehn, 2002).

Etsy se divorcid de su esposo en 1939 para posteriormente volver a contraer nupcias con

él en 1942, eran un buen equipo y ambos pudieron reconectar después de la separacion.
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Para el lanzamiento oficial de la empresa, Etsy estaba convencida de que su nombre era
muy largo, asi que experimentd con su nombre Esther, hasta que aterrizd su idea en Estée
afiadiendo un acento y cambiando su apellido matrimonial de Lauter a Lauder, suavizandolo.
Fue asi como en 1946 la empresa Estée Lauder fue lanzada al publico (Estee Lauder Companies,
2023). Las mujeres comenzaron a relacionar el nombre con feminidad, sofisticaciony lo
impregnaban de un sentido vagamente Europeo.

En esos tiempos de posguerra, las mujeres y su comportamiento de compra habian
cambiado, ya habian experimentado unirse a la fuerza laboral, gastar su propio dinero y darse
pequeios lujos como un labial o una crema nueva. Incluso en los peores momentos de la Gran
Depresidn, la venta de cosméticos se incrementd, segin menciona (Koehn, 2002). Las mujeres
compraban productos de belleza pues estos les ayudaban a definir su identidad y afianzar su
independencia.

Estée estaba determinada a hacer crecer su empresa expandiendo su marca, pero con
una vision estratégica, se enfocaria a las clientas que buscaban refinamiento y elegancia. Por
tanto, sus productos no podian ser vendidos en simples farmacias y su presentacién tenia que
ser digna de ser expuesta en sus bafios como objetos de arte y glamur. Ademas, Estée creia
firmemente en que las mujeres preferirian aprender a embellecerse solas sin tener que pagar
costosas visitas al salén de belleza.

Asi comenzé Estée, como buena lider estratégica, a dar los pasos que la acercarian a su
visién. Buscd y logré que sus productos se vendieran en tiendas departamentales elegantes,

como Saks Fifth Avenue, Neiman Marcus, Bloomingdale’s y Marshall Field’s. Dichos
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establecimientos ademas ofrecian una gran ventaja: estaban dispuestos a ofrecer compras a
crédito a sus clientas, para quienes resultaba mucho mas conveniente adquirir productos con un
precio mas alto, como eran los de Estée Lauder (Koehn, 2002).

Estée estuvo presente en cada una de las aperturas de sus mostradores en los
prestigiosos establecimientos (Estee Lauder Companies, 2023) utilizando sus instintos innatos
sobre lo que querian las mujeres y aprovechando sus dotes de vendedora y comerciante
consumada. Instruia personalmente a sus asesoras de belleza en técnicas de bellezay en la
manera de exhibir y presentar sus productos.

De igual manera, constantemente se maravillaba observando el comportamiento de
compra de las mujeres, cuyos ojos casi invariablemente al ingresar a un almacén se dirigian
hacia la derecha, asi que invirtié grandes cantidades de dinero en asegurar siempre dicha
ubicacién para sus productos en los almacenes en los que se vendia la marca.

En 1954, su hijo Leonard comenzé a trabajar de lleno en la empresa, resultando esto en
valiosas aportaciones como el crecimiento del equipo de trabajo y décadas después, en la
creacion de la exitosa marca llamada Clinique, enfocada en aquellas mujeres interesadas en
saber exactamente qué ponian en sus caras y a quienes las formulaciones dermatolégicamente
probadas, llenaban de confianza.

Estée Lauder, con su marca Clinique llegé a adquirir un récord, vendiendo una crema
cada cuatro segundos alrededor del mundo (Lauder, 2014). Con esta nueva marca también llegd

una nueva filosofia en la industria, la de la rutina de belleza, anunciando sus productos a un lado
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de un cepillo de dientes e indicando que era necesario lavar la piel, exfoliarla e hidratarla dos
veces al dia.

La creadora del imperio Estée Lauder fallecié en 2004, habiendo sobrevivido a sus
mayores rivales en el rubro de la belleza (Helena Rubinstein y Elizabeth Arden). Una mujer
formidable que cred un imperio que sigue siendo exitoso a nuestros dias y con presencia en
todos los rincones del mundo. La empresa es duefia de mas de 25 marcas de cosméticos y
belleza, gigantes como MAC Cosmetics, Bobbi Brown, Aveda, Smashbox, Tom Ford Beauty,
Origins y Clinique (Eldridge, 2015).

1.6 Habilidades esenciales del lider estratégico

Segun Nathan Rothschild (Schoemaker, Krupp , & Howland , 2013) “Mientras el entorno sea mas
impredecible, las oportunidades pueden ser mas grandes, si tienes las habilidades de liderazgo
para capitalizarlas”.

Schoemaker, Krupp y Howland (2013) realizaron una investigacién en conjunto con la
universidad de Wharton, y analizando los perfiles de los 20,000 ejecutivos con quienes habian
trabajado desde su consultoria, e identificaron seis habilidades, que, usdndolas en conjunto,
permiten a los lideres pensar con estrategia y navegar efectivamente a través de lo incierto.

* Anticipar. Los lideres estratégicos estan vigilando constantemente lo que sucede en el
entorno, tratando de identificar oportunamente cualquier signo de cambio que pueda
ofrecer informacidn de posibles riesgos y oportunidades en la periferia del negocio.

» Desafiar. Los pensadores estratégicos cuestionan el status quo asi como sus propias

asunciones y promoviendo puntos de vista divergentes. Solo a través de un andlisis
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cuidadoso de un problema desde diferentes perspectivas toman decisiones sobre las
acciones a desarrollar.

* Interpretar. Un lider que cuestiona la invariabilidad es capaz de obtener informacion
compleja y contradictoria, y de manera reflexiva sintetizarla, reconocer patrones,
reducir ambigliedad y buscar nuevos descubrimientos.

* Decidir. Al momento de tomar decisiones los pensadores estratégicos siguen procesos
disciplinados que cuidan tener un balance entre la velocidad y el rigor, considerando
las concesiones involucradas para cada posible opcidon, tomando en cuenta las metas
a corto y largo plazo.

* Alinear. Los lideres estratégicos necesitan saber encontrar los puntos de convergencia
entre las diferentes perspectivas y agendas de las partes interesadas de una
organizacién para que todos se involucren y participen en conseguir a las metas.

* Aprender. Un lider estratégico promueve una cultura de consulta al favorecer la
busqueda constante de ensefianzas obtenidas tanto de los éxitos como de los
fracasos, los cuales se examinan de forma abierta y constructiva, analizando la causa
raiz.

Schoemaker, Krupp y Howland (2013) establecen que cuando un lider ha logrado aplicar las seis
habilidades al mismo tiempo, se vuelve capaz de reaccionar estratégicamente a los cambios en

el entorno, pues puede adaptarse de manera resolutiva y flexible ante diferentes situaciones.
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Como la empresaria Estée Lauder exponia: “Nadie ha tenido éxito sin correr riesgos. Uno
debe ser capaz de reconocer el momento y aprovecharlo sin demora.” (Estee Lauder
Companies, 2023).

La historia de Estée Lauder dice que fue una lider estratégica porque desde su vision
empresarial cuestioné la manera de hacer negocios en el mundo del cuidado de la piel y
transformd esta industria desarrollando una organizacién consciente de su entorno y que vive
su legado hasta estos dias.

La Sra. Estée Lauder comenzd su negocio con cuatro productos para el cuidado de la
piel y una premisa simple: que cada mujer puede ser hermosa. Armada con esa
filosofia, mas perseverancia, creatividad y pasidén, cambid la cara de la industria
cosmética (Estee Lauder Companies, 2023).
Como se relata en la historia de la empresa, esta empresaria fue una mujer ambiciosa,
persistente, con confianza en si mismay sus productos, pero, sobre todo, capaz de hacer
relaciones cercanas con las personas a su alrededor. Las habilidades esenciales que podemos
reconocer en ella son las siguientes.

e Anticipar. Uniendo su pasién por el cuidado de la piel y su experiencia en negocios,
logré detectar la oportunidad en un segmento desatendido de mujeres a las que no les
estaban vendiendo estos productos, y desarrollo estrategias atractivas para ellas.

e Desafiar. La industria del cuidado de la piel ya tenia establecidos ciertas dinamicas de
comercializacion y estandares de belleza que ella decidié cuestionar. Siempre integré

perfiles diferentes para tener perspectivas que nutrieran su organizacion.
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e Interpretar. Una parte muy importante del negocio fue conocer a sus clientes y sus
vendedoras de manera cercana, por lo que siempre buscaba escucharlas. Esto le
permitio desarrollar estrategias adecuadas y efectivas.

e Decidir. Al tomar decisiones ella analizaba los recursos con los que contaba, las
posibilidades y las concesiones que cada una implicaba.

e Alinear. Unia a las personas que podian aportar al proyecto, y les involucraba para
alcanzar en conjunto un fin comun.

e Aprender. Siempre promovié la formacion y el desarrollo profesional de su equipo de
ventas con una relacién cercana para escuchar sus necesidades y las necesidades de su
mercado.

Se puede observar que el liderazgo y la visién empresarial de Estée fue permeando las
siguientes generaciones de su familia, haciendo empresa, y permitiendo que la organizacién que
ella cred siga siendo congruente a su legado. En la pagina del Grupo The Estée Lauder
Companies Fabrizio Freda expone que:
Nuestro éxito estd profundamente arraigado en nuestros valores fundamentales y el
impacto positivo que tenemos en nuestros empleados, nuestras comunidades y el
planeta. Beauty Inspired, Values Driven es nuestra promesa de acelerar el progreso en
estas areas de importancia estratégica para continuar brindando un crecimiento
sostenible a largo plazo (Estee Lauder Companies, 2023).
Al igual que como lo hizo Estée en su momento, se puede observar que sus valores y habilidades

lograron trascender a las siguientes generaciones de lideres, que siguen atentos a las
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situaciones cambiantes del entorno, basando su planeacion estratégica en esta observacién
constante de la situacion socioecondmica y ambiental que les permite ofrecer soluciones
cercanas a sus clientes y a las problematicas en el ambiente.

1.6.1 CAémo mejorar las habilidades esenciales del lider

Hasta ahora, se han identificado las seis habilidades esenciales que, segiin Schoemaker, Krupp y
Howland (2013), cuando son dominadas y utilizadas de manera concertada, permiten a los
lideres pensar estratégicamente y navegar eficazmente en situaciones desconocidas y aunque
Estée Lauder tenia varias habilidades esenciales que la hicieron exitosa, también hay algunas
areas donde podria haber mejorado.

Por ejemplo, la compaiia lanzé una nueva linea de productos llamada Clinique al
cuidado de la piel y maquillajes. Los vendedores se vestian con batas blancas de laboratorio y
examinaban la piel de las clientes para recomendar un régimen de cuidado de la piel
personalizado. Sin embargo, la nueva marca registro pérdidas durante aproximadamente cinco
anos, a pesar de una alta inversidn en mercadotecnia. Después de perseverar con sus esfuerzos,
finalmente lograron generar ingresos. La compafiia reconocié las pérdidas y reconocié que, si en
ese momento hubiera sido una empresa publica, nunca se habria lanzado la nueva marca
(Koehn, 2002).

Este suceso muestra como la falta de opciones multiples y el compromiso prematuro con
una decision pueden llevar a la pérdida de recursos y la disminucion del valor de una empresa.
La habilidad de decidir habria sido critica para evitar la pérdida de dinero en el lanzamiento de

la linea de productos Clinique. Si los lideres de Estée Lauder hubieran aplicado una toma de
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decisiones mas disciplinada y rigurosa, habrian explorado opciones multiples y considerado
cuidadosamente las compensaciones involucradas (Schoemaker, Krupp , & Howland , 2013).

Por otro lado, en 1979, Estée Lauder lanzd una nueva linea de productos de maquillaje y
cuidado de la piel lamada Prescriptives, la cual destacaba por enfatizar la ciencia al cuidado de
la piel a un precio elevado y estaba dirigida a consumidores mayores que la linea Clinique. Sin
embargo, los clientes tardaron en adoptar la nueva marca y muchas mujeres encontraron
desagradable el prolongado proceso de cambio de imagen.

La compafiia tuvo que intervenir para aclarar la identidad de la marca, simplificar su
enfoque de ventas y ajustar la combinacién de productos para finalmente lograr el éxito
esperado. Para Schoemaker, Krupp y Howland (2013), la habilidad de aprender es el punto focal
del aprendizaje organizacional y por consiguiente para el éxito de una empresa. En este caso
Estée Lauder no aprendié de los errores de lanzamiento de su marca anterior, lo que resultd en
problemas similares para Prescriptives. Los lideres estratégicos promueven una cultura de
aprendizaje organizacional y buscan aprender de los éxitos y fracasos tanto propios como de sus
equipos para encontrar lecciones ocultas. Si Estée Lauder hubiera aplicado esta habilidad,
podria haber evitado los problemas de lanzamiento de la marca mejorado su estrategia de
mercadotecnia para satisfacer las necesidades y preferencias de su publico objetivo.

Por ultimo, la habilidad de cuestionar pudo haber sido valiosa para Estée Lauder en
ambos episodios de Clinique y Prescriptives. En el caso de la primera, si la empresa hubiera
cuestionado su enfoque inicial y tomado en cuenta los comentarios de los consumidores, podria

haber evitado las pérdidas que enfrentd durante los primeros afios. En el segundo, en caso de

89



que se pusiera en duda la necesidad de lanzar otra marca similar a Clinique, pero con un
enfoque diferente a un precio mas alto, podria haber evitado los problemas de aceptacion por
parte del mercado. Esta habilidad permite examinar sus suposiciones, considerar diferentes
perspectivas y evaluar la validez de sus acciones y como resultado ayudar a las empresas a
evitar errores costosos y a tomar decisiones mas informadas y efectivas (Schoemaker, Krupp , &
Howland, 2013).

En conclusidn, los sucesos antes mencionados ilustran la importancia de las habilidades
esenciales en el éxito empresarial. La habilidad de aprender, de entender al mercado y a los
consumidores, es crucial para evitar errores costosos en el lanzamiento de productos. Ademas,
de cuestionar y desafiar supuestos establecidos puede llevar a nuevas ideas y estrategias
innovadoras que pueden ayudar a una empresa a diferenciarse en un mercado saturado.

Estas habilidades esenciales, junto con otras como la toma de decisiones y la capacidad
de anticipar y adaptarse a los cambios, son identificadas por Schoemaker, Krupp y Howland
(2013) como cruciales para los lideres estratégicos ya que al desarrollarlas y promover una
cultura de mejora continua estaran mejor preparados para enfrentar los desafios del futuro.
Ademas, la practica constante y la reflexidn sobre las experiencias pasadas también son
importantes para mejorar y fortalecer dichas habilidades (Schoemaker, Krupp , & Howland ,
2013).

1.6.2 Modalidades de trabajo
Existen varios factores que han influido en los ultimos afios al surgimiento de nuevas formas de

trabajo que han venido a razén de cambios tecnoldgicos, sumado a que la globalizacién ha
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generado que las empresas estén operando en diversas partes del mundo, con herramientas

digitales como videoconferencias, software de colaboracién en linea o en la nube, las personas

ahora pueden trabajar desde cualquier lugar y momento, con solo una conexién a internet.

Ademas, la fuerza laboral esta cambiando, sus expectativas, por lo que hay cada vez mas

personas jévenes que buscan el equilibrio entre su trabajo y su vida personal, por lo que se han

desarrollado formas de trabajo como el teletrabajo, freelance y por proyectos, asimismo, la

flexibilidad, control de horario y la reducciéon de tiempos de desplazamiento.

De acuerdo con Silva-Porto y Pavén (2022), los tipos de teletrabajo que existen pueden

ser clasificados en cuanto a su naturaleza y al lugar donde se desempeiian las taeras, como

sigue:

Desde casa, con control de parte del empleador a través de sistemas de entrada, es
decir, con un horario fijo en el que el trabajador debe estar conectado trabajando; o
también el trabajo por proyectos u objetivos, que ofrece mayor flexibilidad horaria al
trabajador.

Hibrido, de manera ocasional, con movilidad y desempenandose fuera de las oficinas del
empleador para tareas puntuales, o en determinados dias de la semana.

De elevada movilidad, el trabajo es remoto, los empleados son itinerantes y prestan sus
servicios en diferentes lugares por la naturaleza de sus tareas. Un ejemplo de este tipo
de ocupacion son los representantes comerciales y de ventas.

Telecentros, centros comunitarios y centros de trabajo que ofrecen espacios y recursos

compartidos que son rentados por empresas para colocar alli a sus teletrabajadores.
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5. Ndmada, no se tiene un lugar fijo ni una oficina central para prestar sus servicios, y casi
nunca van a la empresa. Los trabajadores ndmadas trabajan desde diferentes espacios
como cibercafés, hoteles o coworking y también se les conoce como ndmadas digitales.

6. Offshore, Se trata del trabajo que surge cuando las empresas tercerizan tareas y la
prestacion de ciertos servicios en fuerzas laborales de otros paises, simultdaneamente
generando empleos, aprovechando el talento humano disponible en otros husos
horarios mas convenientes, y a costos competitivos.

Para encontrar cuales son los retos a los que se enfrentan los lideres con estas modalidades de
trabajo se deberia de revisar cuales son las debilidades que presentan al momento de permitirle
al liderazgo estratégico fluir, Silva-Porto y Pavén, (2022) mencionan algunas desventajas para el
trabajador y las empresas y se muestran en la ilustracion 9.

Algunas de ellas generan un impacto directamente en la vidad personal y por lo tanto,
hay acciones que deben de generarse desde el liderazgo estratégico para minimizar el impacto
personal y organizacidnal, como bien mencionan Boaz y Fox (2014) cuando se quiere impulsar a
una organizacion hacia una nueva direccién se debe mirar tanto dentro como fuera, tomando
como punto de partida que las organiaziones no cambian pero si las personas.

Es crucial examinar los modos de operar propios, los individuos tienen vida propia,
creencias, prioridades, aspiraciones, valores y miedos, por lo que al asumir la posicdn de lider es
necesario que se asuma responabilidad sobre las personas, sus motivaciénes y otros impulsos

internos (Boaz & Fox, 2014).
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llustracion 9. Desventajas de las nuevas modalidades de trabajo.

Trabajador Empresa

! |

Pérdida de identidad y pertenencia

* Conectividad adecuada (ancho de

banda). de los trabajadores al ambito laboral.
« Habilidades digitales. e Menor control sobre la productividad
e Aislamiento social. y del cumplimiento de la jornada
e Sesgo de visibilidad con respecto a laboral.

quienes trabajan presencial. e Cambios en la cultura y la forma de
e Posibilidad de deterioro de la vida organizacion laboral.

familiar. o Aumento del gasto en equipamiento
* Riesgo de agotamiento, burnouty y servicios para los teletrabajadores.

estrés laboral cronico. » Problemas con la seguridad de los

datos.

Nota. Creacion propia con datos de Silva-Porto y Pavon (2022)

Los individuios estan dotados de desafios psicoldgicos, los lideres deben de asegurar que de que
tanto ellos como la empresa se adapten a los cambios tecnolégicos y del mercado. De acuerdo
con Healey y Hodgkingson (2017) la investigacidn de estrategias conductuales ha hecho mucho
para identificar estos desafios, ente lo cual la prioridad es garantizar que se asimile la nueva
informacidn disponible sobre las tecnologias emergentes, como han cambiado las necesidades
de los clientes, asi como liberar a la gente de las ataduras de creencias y comportamientos que
han funcionado en el pasado pero que de algun modo ya no son apropiados.

Al resaltar la importancia que tienen las emociones como barreras o facilitadoras de la
adaptacion estrategica,

Prestar atencion a la dindmica emocional de la elaboracién de estrategias, sin dejar de

lado la calidad y el alcance de la informacidn sustantiva que influye en sus decisiones, los

ejecutivos estan mejor equipados para liderar sus organizaciones en tiempos turbulentos

(Healey & Hodgkingson, 2017).



La neurociencia ha descubierto que los centros emocionales del cerebro desempefnan un papel
primordial incluso en las cuestiones mas triviales y que por lo tanto, desempefan caracteristicas
adaptativas, o sea que son las emociones las que delatan el grado de adecuacién entre las
personas y su entorno, lo que les permite reaccionar ante situaciones, no solo a nivel individiual
sino colectivo y por lo tanto, es importante reconocer que tanto las emociones positivas como
las negativas pueden ayudar o dificultar la percepcidn, el apoderamiento y la transformacién
(Healey & Hodgkingson, 2017).

Los lideres, necesitan tomarse un tiempo para crear conciencia de la situaciéon emocional
de cdmo se sienten ellos y sus colegas sobre los temas estratégicos en cuestion y como los
sentimientos predominantes estan afectando la interpretacién de la situacidn por parte del
equipo. Healey y Hodgkingson (2017) proponen generar un clima de comprensidn con respecto
a qué se necesita para que el equipo procese la informaciéon de manera mas profunda vy critica.

Situaciones emergentes, tales como COVID-19, forzaron a las empresas a hacer ajustes,
algunos empleadores estuvieron preocupados por mantener la productividad de sus
trabajadores, sin embargo sugieren Giurge y Bohns (2020) que, la situacién traeria riesgos a
largo plazo en cuanto a las situaciones emocionales y el agotamiento de sus empleados.

Quienes tuvieron la fortuna de no perder su empleo, ajustaron sus actividades a un
modo remoto, tuvieron que sortear diversas dificultades para mantener un limite saludable
entre vida y trabajo, divididos entre cuestionamientos de productividad, lealtad, y devocidn se
perdid la nocidon del tiempo y quedando de lado la sensacidn de tiempo libre seglin Giurge y

Bohns (2020) y para lo que propone tres recomendaciones clave para evitar el agotamiento:
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1. Mantener los limites fisicos y sociales, marcar los roles de transicion entre el trabajo y
los no laborales. Encontrar formas creativas y alegres de mantener rutinas de trabajo
habituales.

2. Mantener los limites temporales tanto como sea posible, organizar la jornada de manera
que funcione en lo personal y profesional coordinandola con los otros miembros del
equipo y de la familia.

3. Enfocarse en el trabajo mas importante, asignar la energia de acuerdo a las prioridades,
manteniendo asi la productividad y cumplir sus objetivos.

Los lideres deben desarrollar habilidades para hacer frente a las nuevas modalidades de trabajo,
como la capacidad de motivar y dirigir a los miembros del equipo a distancia, la capacidad de
resolver conflictos en linea y la capacidad de mantener un sentido de cohesion en el equipo,
mediante una cultura de comunicacion abierta, ofrecer orientacidn, establecer expectativas y
objetivos claros, fomentando la colaboracion y la cultura empresarial.

1.6.3 Conclusion liderazgo y modalidades de trabajo

Algunas habilidades esenciales son parte innata de la personalidad de un lider, pero es dificil
gue una persona desarrolle todas por igual, por eso es importante el autoconocimiento, la
observacion constante y el desarrollo personal y profesional de los tomadores de decisiones de
las empresas. El éxito de Estée Lauder es resultado del conjunto y continuo desarrollo de las
habilidades esenciales y su aplicacidn, y dejan lecciones de aprendizaje clave tanto positivas

como negativas las cuales se presentan a continuacién:
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Lecciones Positivas:

Innovacion en productos: Estée Lauder ha sido conocida por su enfoque innovador
en el desarrollo de productos cosméticos. Han invertido en investigacion y desarrollo
para crear formulas Unicas y de alta calidad, lo que ha sido clave para su éxito.
Construccion de una marca fuerte: Estée Lauder ha logrado construir una marca
reconocida y respetada a nivel mundial. Han invertido en marketing y publicidad
efectiva para transmitir sus valores y diferenciarse de la competencia.

Enfoque en la experiencia del cliente: Han establecido estdndares de servicio al
cliente y han invertido en capacitacion para garantizar que los consumidores se
sientan valorados y atendidos.

Diversificacidon del portafolio: Estée Lauder ha diversificado su cartera de marcas
adquiriendo y desarrollando varias marcas exitosas en diferentes segmentos del

mercado de cosméticos (Koehn, 2002).

Lecciones negativas:

Pruebas en animales: Estée Lauder ha sido objeto de criticas por realizar pruebas en
animales para probar sus productos debido a la distribucidn en paises donde el
testeo en animales es obligatorio por ley. Esto ha generado controversia y ha llevado
a un movimiento creciente hacia la adopcién de practicas mas éticas y libres de
crueldad animal en la industria cosmética (PETA, 2023).

Dependencia del canal minorista tradicional: Aunque Estée Lauder ha incursionado

en el comercio electrénico y las ventas en linea, gran parte de su negocio sigue
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dependiendo de los canales minoristas tradicionales. Esta dependencia puede

hacerlos mas vulnerables a cambios en la industria minorista y a la competencia de

marcas emergentes en linea (Koehn, 2002)
Estée Lauder ha demostrado una combinacion de estrategia de marca sélida, innovacién,
diversificacion y enfoque en el cliente, lo que respalda la posicidn de Josephine Esther
Mentzersu como lider estratégico en la industria de cosméticos y cuidado personal. Su
trayectoria fue resultado de un proceso continuo y comprendié que las empresas deben seguir
adaptandose y evolucionando para mantener su posicion en un mercado altamente
competitivo.
1.7 La inteligencia artificial y su aplicacidn en la estrategia
El facil acceso a nuevas tecnologias, asi como su evolucién acelerada, en diversos dmbitos entre
los cuales converge la inteligencia artificial (IA), ha marcado una transformacién importante en
la manera que las empresas hacen planificacion estratégica, derivado de la aplicacion de
modelos de aprendizaje diferentes, que permiten el procesamiento y andlisis de conjuntos
inmensos de datos de una manera sofisticada y dirigida a determinados objetivos.

Por ello es importante hablar sobre la inteligencia artificial y sus aplicaciones estratégicas

en la empresa, ya que, habilita la capacidad de prever tendencias, optimizar recursos y
adaptarse rapidamente a cambios del mercado. Surge entonces la pregunta ¢cémo pueden las

empresas hacer un uso eficiente de la inteligencia artificial en su estrategia?.

97



Mediante una profunda indagacion de las diferentes aplicaciones de la IA, las empresas
pueden integrarla en los procesos empresariales, desde una perspectiva estratégica, tacticay
operativa, considerando ademas otros aspectos clave, entre los cuales se incluye la ética.

Para obtener los beneficios de esta nueva herramienta, las organizaciones deben de explorary
conocer la amplia variedad de modelos de IA generativa, pues estos pueden llevar a identificar
la necesidad de cambio, tanto en la vision empresarial de la organizacidén, como en las tacticas
utilizadas para alcanzar los objetivos establecidos. Por esto es importante reconocer a la IA
como una parte de los procesos que facilita la constante medicién y aprovechamiento de los
datos, y ofrece la oportunidad de tomar decisiones mas informadas.

La IA es importante ya que puede ser aplicada incluso en el calculo de la rentabilidad
empresarial y en los KPI (key performance indicators) para colaborar eficientemente en la
alineacion de la estrategia.

1.7.1 Roles generativos de la IA y sus aplicaciones prdcticas

La rapida evolucién de la tecnologia en el ambito de la IA, ha generado un impacto decisivo en la
forma en que las empresas disefian y ejecutan sus estrategias. Este fendmeno se ha agudizado
por el uso y aplicacidn de modelos de aprendizaje de IA.

Como menciona Piskorski y Joshi (2023), ademads de la ya conocida ChatGPT, se
mencionan cinco tipos adicionales de interacciones de GenAl: CoachGPT, GroupGPT, BossGPT,
AutoGPT e ImperialGPT, junto con sus aplicaciones en el ambiente empresarial, las cuales
permiten el procesamiento avanzado de grandes conjuntos de datos para tomar decisiones mas

informadas y estratégicas.

98



En este contexto, las aplicaciones sugeridas por los autores ofrecen una perspectiva
diversa sobre cémo la Generative Al (GPT) puede transformar la dindmica en las empresas.
Dentro de estas dinamicas, se resaltan roles especificos ya que muestra un conjunto de
habilidades especiales, desde la asesoria personalizada, la coordinacién entre equipos y la
generacion creativa de soluciones, lo que da como resultado, recomendaciones precisas para
superar obstaculos identificados, como dificultades en la construccion de confianza dentro de
un equipo ejecutivo.

Por ejemplo, el articulo detalla el funcionamiento de CoachGPT, una forma de
interaccion de inteligencia artificial generativa (GenAl), similar a un asistente que ofrece
asesoria de manera personalizada, explicita y orientada a colaboradores y equipos. Esta
herramienta puede ser utilizada para mejorar el rendimiento, desarrollar habilidades y
fomentar el crecimiento dentro de la organizacién mejorando dreas como la construccion de
confianza en las relaciones entre personas o diferentes areas del desarrollo personal y
profesional. Al incorporar CoachGPT en su estrategia, las empresas pueden aprovechar
eficientemente la inteligencia artificial para impulsar el desarrollo y el éxito.

Estas herramientas contindan en evolucidn a una velocidad inimaginable y a medida que
la inteligencia artificial se desarrolla, se ajusta con el tiempo y provee cada vez de mas
aplicaciones a entornos cambiantes. Es importante considerar las posibles ventajas y los
problemas éticos y de privacidad que surgen al permitir que estas tecnologias operen de
manera invisible, supervisando actividades tanto en linea como fuera de linea. La

transformacion estratégica impulsada por la inteligencia artificial también debe abordar de
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manera cuidadosa estos aspectos para asegurar su eficacia, seguridad y aceptacion en el ambito
empresarial.

1.7.2 Integrar la inteligencia artificial en la estrategia

Con la finalidad de lograr hacer uso eficiente y adecuado de tecnologias como la IA, las
empresas y sus directivos requieren hacer un cambio en su mentalidad, de la idea de que este
tipo de herramientas es solamente una transformacién rdpida que viene a desplazar algunas
actividades, hacia el reconocimiento de esta como un proceso en desarrollo continuo que
puede ayudar a optimizar el analisis de datos, como lo mencionan Sayyadi, Collina y Provitera
(2023).

Un analisis de datos eficiente esta en el centro de las capacidades que ayudan a las
companias a disefiar una planeacion estratégica efectiva; ignorar que se puede echar mano de
herramientas como la inteligencia artificial sélo lograra que las empresas se estanquen en el
pasado y desaprovechen el mundo de oportunidades que esta tecnologia permite. No sdlo el
reemplazo de puestos de trabajo, sino que puede resultar ser un gran apoyo para gestionar
informacidn, claro que para ello hay que desarrollar capacidades, habilidades y saber programar
algoritmos especificos que favorezcan la toma de decisiones. Los autores Sayyadi, Collina'y
Provitera (2023) refieren que los algoritmos son una fuente esencial de retroalimentacion para
el aprendizaje continuo y, de igual manera, sugieren algunos pasos que pueden implementarse
en las organizaciones para aprovechar la inteligencia artificial en la creacién de su planeacion

estratégica y son los siguientes:
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1. Evaluar la estructura tecnoldgica ya existente. Es esencial identificar con qué
capacidades ya cuenta la empresa para aprovecharlas al maximo o bien, generar un plan
de accidn para desarrollarlas.

2. Implementar un sistema efectivo de administracién del conocimiento. Se requiere que
los ejecutivos y quienes toman decisiones estén bien capacitados para utilizar estas
nuevas tecnologias, para que este conocimiento llegue a quienes toman las decisiones y
el analisis de informacion esté reforzado por la estrategia de los lideres.

3. Encontrar las herramientas adecuadas para utilizar los algoritmos que sean utiles para la
empresa. Puntualizan Sayyadi, Collina y Provitera (2023) que es de vital importancia no
dejarse llevar por adopciones rapidas, sino analizar profunda y estratégicamente qué
herramientas se utilizaran para obtener mejores resultados en el largo plazo.

4. Automatizar en los procesos que sean necesarios. Trasladar el miedo a estas tecnologias
por automatizacion en los procesos internos donde sea posible, para empezar a
favorecer los objetivos de la estrategia de la empresa, desarrollando una cultura que
considere la experimentacién y que alinee tanto al equipo de trabajo como a la
tecnologia.

Es fundamental que los CEQ’s y directivos aprendan mas de lo que la inteligencia artificial puede
hacer por ellos y no en lugar de ellos, para que los procesos de la empresa se alineen con la
estrategia, comenzando un proceso vertical desde la cabeza hacia los aspectos mas operativos

de la organizacion.
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1.7.3 Larelacion de la rentabilidad y los KPI con la IA

Segun la séptima encuesta global a ejecutivos sobre IA (Schrage, Kiron, Candelon, Khodabandeh,
& Chu, 2023), “Las organizaciones que crean nuevos KP/ utilizando IA tienen mas probabilidades
de ver una alineacidon mas sdlida, una mayor colaboracidn, prondsticos mas precisos y mas
eficiencia que las organizaciones que no crean nuevos KP/ utilizando IA”. En esta investigacidn
se reconocen tres formas de impulsar las métricas de las empresas utilizando esta herramienta:

e Con IA ofrece mas detalle, sensibilidad y alineacion con los objetivos de la organizacion,
lo que suele llevar a una mayor eficiencia y mayores beneficios financieros.

e Mejorar los indicadores de desempefo existentes ofrece la oportunidad de revisar los
pardmetros clave de desempeno, lo que permite analizar los factores que impulsan los
resultados de estos, asi como identificar y priorizar indicadores que aportan el mayor
valor a la organizacion.

e Establecer nuevas relaciones entre los indicadores de desempefio relne los indicadores
independientes en un conjunto de métricas mas integrado que facilita una mejor gestién
del negocio al comprender como interactudan entre si.

Harris y Raskin (2023) analizan los beneficios y los riesgos sociales y econdmicos generados por
el vertiginoso crecimiento de la inteligencia artificial en afios recientes. Reconocen que el uso de
esta nueva tecnologia puede generar la maximizacidn de las ganancias y el crecimiento del
producto interno bruto, pero enfatizan la importancia de reconocer el impacto en el mercado,

el ecosistema empresarial y en las personas.
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Ellos exponen que la IA ha evolucionado de ser una herramienta eficiente para clasificar
y analizar informacion de forma veloz y confiable, a ser un instrumento de vigilancia y control
qgue ofrece un mejor aprovechamiento de recursos, soluciones agiles y adecuadas, y que facilita
el desarrollo de planes de accion y la toma de decisiones.

Por otro lado, este avance tecnoldgico ha generado nuevas problematicas como la
vulneracion de la seguridad de quienes la usan (extorsiéon y fuga de informacién confidencial),
discriminacion y violencia sistémica a minorias (sesgos por criterios imprecisos y resultados
erroneos), desempleo y pérdida de transparencia.

Al ser un conjunto de sistemas y algoritmos capaz de aprender de las fuentes de
informacidn que tiene disponible, existe el riesgo de obtener resultados erréoneos o imprecisos
segun la informacion que se ingresa.

Si bien, el uso de esta herramienta puede generar grandes beneficios econémicos a las
empresas, una organizacion ética centrada en las personas debe ser responsable de su impacto
en el entorno y la nueva realidad que genera esta nueva tecnologia.

1.7.4 Conclusiones sobre la aplicacion de la IA en la estrategia

En efecto, concluir sobre el uso de la inteligencia artificial y sus aplicaciones en la planeacién
estratégica y en la toma de decisiones, debe hacerse desde la concepcion de mejorar el
rendimiento y el crecimiento profesional de los equipos, la IA ha cambiado radicalmente la

manera de procesar datos de manera avanzada, con el fin de tomar decisiones mas inteligentes.
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Toca a las empresas desarrollar una estrategia de inteligencia artificial alineada con los
objetivos, enfocada a generar un cambio en la mentalidad de los lideres para aprovechar la
transformacidn posible gracias a las nuevas herramientas que derivan de la IA.

Las organizaciones necesitan evaluar la tecnologia con la que cuentan, implementar
sistemas de gestion del conocimiento y encontrar las herramientas adecuadas, crear los
algoritmos que se adapten a optimizar las soluciones, recursos y anticipar tendencias, lo
anterior ayudara significativamente a mantener la competitividad en un entorno VUCA donde la
constante es el cambio.

1.8 Conclusién capitulo 1

Este capitulo abordd de manera exhaustiva una serie de temas tedricos esenciales en el ambito
de la planeacidn estratégica, estrategias de crecimiento, modelo de negocio, habilidades de
liderazgo y aplicacion de la inteligencia artificial con el fin de proporcionar una comprensién
integral a la toma de decisiones que se revelaran a través de los capitulos siguientes ya que se
plantea abarcar la teoria para fundamentar el funcionamiento en una mesa directiva en el

ambiente simulado.
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CAPITULO 2

PLANEACION ESTRATEGICA BALDWIN



2.1 Introduccién

En este capitulo, se describen detalladamente las caracteristicas de la industria Capstone, se
aborda un andlisis que incluye a los clientes y sus preferencias, lo cual se debe integrar desde la
exploracion de los segmentos y con esto determinar el posicionamiento estratégico de los
diversos competidores en el mercado.

También como parte fundamental de este capitulo se delimitara la estrategia con la cual
Baldwin busca posicionarse dentro de la industria Capstone, por lo que se delineara su mision,
vision, objetivos y los indicadores clave de desempeiio que guiaran su progreso.

Ademas, cada departamento alineara las tacticas y acciones fundamentales que deberan
implementarse para alcanzar con éxito las metas establecidas para cada afno.

2.2 Introduccidén a Capstone

La formacién de Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Erie y Ferris tuvo lugar tras la separacién de
un monopolio. Este suceso sentod las bases iniciales equitativas para todas las entidades
competidoras en la simulacion Capstone, brindandoles la oportunidad de competir en igualdad
de condiciones en la industria manufacturera de sensores (Capsim, 2014).

La clave del éxito es explorar y analizar las condiciones actuales del mercado, asi como
de sus propias demandas, identificando oportunidades de innovacién, mejoras en la produccion
y comercializacion de sensores para diversos segmentos de mercado por medio de los
diferentes departamentos como los son Investigacion y Desarrollo por sus siglas en inglés (R&D),
Mercadotecnia, Produccion, Recursos Humanos, Finanzas y Administracidn total de la calidad

por sus siglas en inglés (TQM).
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Cada segmento de mercado tiene criterios de compra especificos que incluyen la edad
del producto, el precio, la posicién ideal (relacion entre rendimiento y tamaio), y la fiabilidad
medida por el tiempo medio entre fallos a la que se les denomina MTBF (Capsim, 2014).

2.2.1 Segmentos

La industria Capstone se segmenta en cinco categorias principales, cada una definida por un
conjunto de preferencias especificas de los consumidores en relacion con las caracteristicas de
los productos.

Estos segmentos reflejan las diversas demandas del mercado en cuanto a rendimiento y
dimensiones de los productos, lo que obliga a las empresas a adaptar sus estrategias para
satisfacer estas necesidades particulares (Capsim, 2014).

e Traditional: este segmento se enfoca en la creacion de productos probados a precios
moderados, con sensores de edad de dos afios y que se encuentren en el centro del
circulo del segmento. La prioridad aqui reside en la edad del producto con un 47%, el
precio tiene una importancia del 23%, la posicidn ideal 21%, y MTBF, tiene un interés
para el cliente del 9%.

e Low End: se inclina hacia productos con precios bajos y productos probados, optando
por sensores mas antiguos, con una edad ideal de siete afos. La importancia del precio
es del 53%, la edad del 24%, la posicion ideal 16%, y la MTBF 7%.

e High End: para este segmento, la importancia reside la oferta de tecnologia de
vanguardia, con un alto rendimiento, disefios innovadores y con una edad en cero. La

relevancia de la edad es del 29%, la posicidn ideal 43%, MTBF 19%, y el precio 9%.
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e Performance: se caracteriza por clientes que buscan tecnologia de punta y fiabilidad en
los sensores. La caracteristica mds valorada por estos consumidores es el MTBF, con el
43%, indicando una preferencia por productos duraderos y confiables. La posicién ideal
tiene una importancia de 29%, el precio 19% y lo menos relvante en este sector es la
edad con tan solo 9%.

e Size: este segmento enfatiza la reduccion del tamafo sobre el rendimiento, optando por
la fabricacidn de sensores en el rango de 1.5 afios. Este segmento valora principalmente
la tecnologia de vanguardia en tamafio, buscando disefios mas jovenes y compactos. La
importancia de la posicién ideal es del 43%, la edad del 29%, MTBF del 19%, y el precio
9% .

Cada afio, los clientes demandan un rendimiento mas alto, precio mas bajo y un tamafio mas
pequeio de los productos, lo que puede determinar la decision de compra, ademas, la
accesibilidad del cliente y el conocimiento del cliente son también aspectos cruciales que
influyen en su decisién.

2.2.2 Andlisis de las cinco fuerzas competitivas

En la industria de Capstone, las fuerzas competitivas se analizan de la siguiente manera:

e Amenaza de nuevos entrantes, podria decirse que es nula, ya que no es posible que
entren nuevas empresas al sector de Capstone.

e Poder de negociacion de los proveedores, se puede considerar como baja, ya que las
diferencias en los términos de pago no son lo suficientemente significativas como para

afectar considerablemente a las empresas de Capstone.
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e Poder de negociacién de los compradores, es alta, dado que los clientes determinan las
caracteristicas que desean al inicio de cada periodo, lo que significa que los vendedores
deben ajustarse a estas demandas para evitar que los clientes recurran a la competencia.
e Amenaza de productos sustitutos, es nula, ya que todas las empresas dentro de
Capstone ofrecen el mismo producto, lo que significa que no hay alternativas directas a
considerar.
e Rivalidad entre los competidores existentes, se considera alta, ya que es la fuerza mas
significativa en la industria de Capstone, todas las empresas comienzan con igualdad de
oportunidades, y hay un constante lanzamiento de nuevos productos, asi como una
inversion creciente en campafias de publicidad y mejora continua en diversas areas
empresariales.
Entonces, la rivalidad entre competidores y el poder de negociacion de los compradores son los
principales factores para considerar en la industria, por lo que Baldwin considera esto para la
creacion de su estrategia y tacticas correspondientes.
2.2.3 Reporte Courier
Este reporte es un mapa detallado que sirve de guia, muestra como estdn las empresas dentro
de la industria Capstone, brinda datos relevantes sobre el periodo anterior tanto de los
productos de Baldwin como los de la competencia (Capsim, 2014).

Este reporte permitird entender las decisiones que las otras empresas toman y revisar las

oportunidades que pueden representar afianzar la estrategia establecida para lograr una
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ventaja competitiva firme, también ayuda a detectar los posibles cambios o ajustes necesarios

en las tacticas de cada departamento.

2.3 Estrategias genéricas de Capstone

Capstone (Capsim, 2014), sugiere seis estrategias genéricas para competir por lograr el liderazgo

de la industria de los sensores y diferenciarse.

2.3.1 Amplio liderazgo en costo

La estrategia de liderazgo en costo mantiene presencia en todos los segmentos de mercado y

gana ventaja competitiva por medio de mantener las inversiones en desarrollo, produccién y

materiales en lo minimo, permitiendo a la compaiia establecer precios por debajo del mercado.
La automatizacion juega un papel importante pues con ella se optimiza la eficiencia de la

empresa y mejoran los margenes de utilidad, al mismo tiempo permite reducir los costos de

materia prima (Capsim, 2014).

2.3.2 Amplio diferenciador

Una compaiiia que sigue esta estrategia ganara su ventaja competitiva distinguiendo sus

productos del resto por el esmero en su disefio, alto conocimiento y accesibilidad. La compafiia

se preocupara porque sus sensores sean novedosos y emocionantes de adquirir, al mismo

tiempo que mantiene un producto en cada segmento. La tecnologia se mantiene al paso del

mercado, estando en la vanguardia de las necesidades de los clientes en lo que se refiere al

desempefio y tamafo. Generalmente, los precios son mas arriba del promedio y la capacidad se

expande conforme la demanda se va generando (Capsim, 2014).
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2.3.3 Liderazgo de costo de nicho

Esta estrategia se enfoca principalmente en el segmento Traditional y Low End. La compaiiia
buscara tener su ventaja competitiva manteniendo los costos al minimo tanto en desarrollo,
produccién y costos de material, manteniendo los precios por debajo del promedio de la
industria. La inversidn en automatizacion es considerable puesto que mejora los margenes de
utilidad y representara un ahorro en mano de obra y turnos extras (Capsim, 2014).

2.3.4 Diferenciacion por nicho

Esta estrategia estd enfocada en segmentos de alta tecnologia, tales como High End,
Performance y Size. Se caracteriza por desarrollar productos innovadores, con diseino excelente,
vanguardista, un alto conocimiento, y facil accesibilidad. Sus precios estaran por encima del
promedio debido a los costos que las caracteristicas antes mencionadas conllevan. Las
inversiones mas importantes para llevar esta estrategia al éxito se concentran en investigacion,
desarrollo y mercadotecnia (Capsim, 2014).

2.3.5 Liderazgo por costos con enfoque en el ciclo de vida del producto

Una estrategia enfocada principalmente en productos High End, Traditional y de Low End. La
compania procurara mantener sus costos en lo minimo indispensable, permitiendo asi competir
por precio. Al enfocarse en el ciclo de vida de los productos, la empresa generara ventas
durante varios afos con cada producto High End de su catalogo, siguiendo un ciclo que le
permitird a un producto primero introducirse en dicho segmento, madurar para convertirse en

Traditional y terminardn en Low End (Capsim, 2014).
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2.3.6 Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto

Esta estrategia se orienta a los segmentos de High End, Low End y Traditional como su prioridad,
su ventaja competitiva se ve caracterizada por productos con un excelente disefio, facil
accesibilidad y nuevos productos. Una de las principales inversiones sera en investigacion y
desarrollo para mantener los productos innovadores y frescos, siguiendo el ritmo del mercado,
ademas de ampliar su capacidad a medida que genere mayor demanda lo que le permite
establecer precios por encima del promedio de la industria (Capsim, 2014).

Es importante para Baldwin y las demas compafiias de la industria conocer estas
estrategias puesto que la eleccion de una de ellas guiara las decisiones y determinard como
enfrentar las ventajas competitivas.

2.4 Filosofia empresarial Baldwin

Baldwin es una de las seis empresas surgida de la separacidén de este monopolio en el sector de
tecnologia. Esta organizacioén se dedica a la fabricacidn y venta de sensores en diferentes
industrias y para diferentes tipos de clientes.

A partir de esta nueva etapa la compafiia inicia con las mismas condiciones y los mismos
recursos que su competencia, por lo que desarrolla su propia identidad y estrategia para
diferenciarse en el mercado (Capsim, 2014).

e Mision: ofrecer a las empresas sensores de 6ptima calidad y caracteristicas
técnicas para las diferentes industrias en el mercado, ofreciendo a los clientes
productos atractivos y novedosos gracias al continuo y eficiente proceso de

investigacion y desarrollo (R&D) (Capsim, 2014).
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Visidn: Ser una empresa en constante actualizacion capaz anticiparse a las
condiciones y requerimientos del mercado y la industria. Consolidarnos como
marca global generando un alto valor agregado a todas las partes interesadas de
nuestra organizacidn. Los mejores productos a los clientes, un espacio respetuoso
de desarrollo profesional a nuestros colaboradores, rentabilidad a socios y
accionistas, y acciones que impacten positivamente al entorno (Capsim, 2014).
Valores: los valores éticos con lo que cuenta la empresa son la confianza,
reinvencion, servicio al cliente, rentabilidad y respeto al medio ambiente. Estos
valores son fundamentales para delinear el comportamiento organizacional a
nivel personal y grupal, asi mismo actuan en conjunto para promover el trabajo

colaborativo y motivacion dentro de la empresa.

2.4.1 Estructura Organizacional

La estructura organizacional de Baldwin estas representada por cuatro integrantes, mujeres, con

experiencia en diferentes areas y las cuales se describen a continuacion:

Denisse Reyna, con formacion académica en areas econdmico-administrativas, posee un

enfoque estratégico centrado en el cliente, lo que le permite comprender y anticipar las

necesidades del mercado de manera efectiva. Ademas, gracias a la experiencia en la direccion

general de una empresa en el giro de produccidn de alimentos, ha desarrollado habilidades

clave en la gestion de operaciones y la implementacion de estrategias de mercado innovadoras.

Fabiola Moya, encargada de los procesos internos de la empresa del departamento de

produccién y finanzas, su experiencia activa en la industria electrénica permite identificar los
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requerimientos del mercado, proyectar las necesidades de produccién, posibles cambios en la
demanda, oportunidades en el mercado, planeacién de la demanda, capacidad, integrado en
pérdidas y ganancias (P&L) que resume los ingresos, costos y gastos incurridos durante un
periodo productivo.

Itahiyectzi Mendoza, psicéloga con experiencia en desarrollo personal y profesional, asi
como sistemas de gestion de calidad para la industria. Su perfil facilita la comunicacién con los
colaboradores para reconocer las necesidades de formacidon y mejora en los procesos,
incentivando la lealtad, el compromiso, la permanencia, la productividad del equipo de trabajo,
y el aprovechamiento de los recursos materiales de la organizacion.

Laura Alicia Martinez Torres, mercaddloga con experiencia en promocién, publicidad, e-
commerce y gestion de redes sociales, ademas de contar con trece afios de experiencia
dirigiendo una empresa de comercializacidon de abarrotes, semillas, chiles secos y desechables.
Mediante la consultoria ha apoyado a empresas de distintos segmentos para alcanzar sus
objetivos estratégicos con un enfoque sistémico de las organizaciones.

2.4.2 Organigrama
La organizacion se divide en cuatro divisiones importantes, las cuales se representan en la
ilustracién diez.

Esta divisidn esta pensada de forma integral, para que el equipo directivo converja en la
toma de decisiones en cuanto a cuatro rubros importantes de forma celular, la Direccion
General, Departamento de Mercadotecnia y relacién con los clientes, Departamento de

Procesos internos y el Departamento de Crecimiento y mejora.
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llustracion 10. Organigrama Baldwin

Crecimiento

: Direccion Investigacion
Recursos y 3
I 4 General — y
Humanos Mejora )
Denisse Reyna Desarrollo
Itahiyectzi Mendoza o
Gestion de la Direccion
Calidad B ld . Ejecutiva
Procesos Relacién con
Internos Clientes
Fabiola Moya Laura Martinez S

Finanzas Produccion Mercadotecnia

Nota. Creacion propia

2.5 Roles y responsabilidades

Los roles y responsabilidades estdan determinados de acuerdo con la experiencia de los
miembros directivos, y a continuacion se describen.

2.5.1 Direccién General (CEO / R&D)

La Direccién General y el departamento de Investigacion y Desarrollo (R&D), se encarga de
establecer y dirigir las estrategias corporativas, asegurando su seguimiento y ajuste conforme a
las necesidades del mercado y la evolucidn de la empresa. Como CEO se enfrenta el desafio de
equilibrar las demandas de tiempo y recursos, lo que requiere una vision estratégicay la
capacidad de mantenerse actualizada en un entorno altamente dinamico. Se aplicara vision
estratégica para liderar la empresa hacia el éxito, enfocandose en la sustentabilidad y la calidad

total.
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Ademas, se deben considerar las expectativas de los accionistas sin comprometer la
sostenibilidad y el bienestar a largo plazo de la organizacion. Esta posicion no sélo implica la
toma de decisiones estratégicas sino también el compromiso con la innovaciény la
sustentabilidad, elementos clave para el éxito y la competitividad de Baldwin en el mercado.
2.5.2 Mercadotecnia y relaciones con los clientes
La Direccidén de Mercadotecnia adquiere gran importancia en Baldwin, pues mantiene las
relaciones con sus clientes un nivel excepcional, pues el segmento al que se dirige es muy
especializado.

De igual manera, el puesto se asegura de que los productos ofrecidos a los clientes vayan
alineados a sus expectativas o incluso las excedan, para asegurar alcanzar sus objetivos de
ventas y rentabilidad. Adicionalmente, en esta area se desarrollaran estrategias y planes que
permitan mantener el posicionamiento del producto y también asegurar su alta accesibilidad en
el mercado.

Del mismo modo, realizar actividades de benchmarking para detectar las estrategias de
los competidores y aprender de sus mejores practicas es una prioridad en el puesto.

2.5.3 Procesos internos (Finanzas y Produccion)
En el dmbito de la produccidn, se propone con base en el prondstico de demanda anual,
garantizar que la capacidad de la planta y su nivel de automatizacién sean los adecuados para

cumplir con la cuota de mercado establecida en la estrategia de Baldwin.
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La responsabilidad de produccidn es revisar las tendencias de demanda de cada
segmento, para planear la capacidad productiva, que garanticen el uso eficiente de los recursos
de costos fijos y costos variables para la fabricacion.

Es responsabilidad del area de finanzas definir y proyectar acciones financieras a corto y
largo plazo, identificando areas de mejora y oportunidades para optimizar el rendimiento
integral de las operaciones, supervisar el flujo de efectivo de la empresa, garantizando que los
recursos disponibles sean suficientes para cubrir las operaciones diarias y las obligaciones
financieras.

Ademas, debe de supervisar la gestion eficiente de los activos y pasivos de la empresa,
incluyendo la gestion de inventarios, cuentas por cobrar, cuentas por pagar, emisién de
acciones, deuda y la optimizacion del capital de trabajo.

2.5.4 Crecimiento y mejora (TQM y RRHH)

Aunque cada departamento abarca un area diferente de la organizacién, ambos son necesarios
para garantizar la calidad y eficiencia de los procesos internos y asegurar la productividad y
maximo aprovechamiento de los recursos. La colaboracién entre los equipos de gestién de la
calidad y recursos humanos es indispensable para el desarrollo y bienestar del personal, asi
como la alineacidn de las acciones diarias de la empresa con los objetivos estratégicos,
facilitando el cumplimiento de estos.

La misién de la Direccidén de Gestion de la Calidad es asegurar que los productos

ofrecidos superen las expectativas de los clientes, ademas de cumplir con los estandares y
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regulaciones aplicables. A través del monitoreo y control de procesos, se asegura la calidad
constante de la produccidn y operaciones.

Mediante el fomento de una cultura de mejora continua, se logra utilizar metodologias
como Lean o Six Sigma, para optimizar la eficiencia y la reduccion de desperdicios. También la
evaluacion de satisfaccién de clientes, la gestidon de quejas y la resolucidon de no conformidades
caen bajo su responsabilidad, asegurando una respuesta rapida y efectiva a los cambios en el
mercado, y asi mantener la satisfaccién del cliente.

El Departamento de Recursos Humanos, observa constantemente la estructura
organizacional de una empresa, vigila y cuida la interaccion entre las personas mientras estas se
desenvuelven en el entorno laboral, asi como su relacién con la empresa. Esta area lleva a cabo
el reclutamiento y seleccién de personal para asegurar la adecuada atraccidon y retencién de
talento, para que los colaboradores cuenten con las habilidades necesarias, con afinidad a la
cultura de la empresa, y que el entorno laboral sea atractivo para ellos. Ademas, es responsable
de disefiar programas de formacidn y desarrollo que permitan al equipo de trabajo crecer
profesionalmente y adaptarse a las cambiantes necesidades del negocio.

El cuidado de los derechos de los trabajadores, la administracion de beneficios y
compensaciones se llevan a cabo para ofrecer paquetes atractivos que fomenten la retencion y
satisfacciéon del personal, lo cual reduce la rotacidn y promueve el bienestar y una cultura

organizacional positiva. Esto genera un ambiente de trabajo motivador y productivo.
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2.6 Estrategia general Baldwin

De acuerdo con las estrategias genéricas abordadas por Capstone (Capsim, 2014), la empresa
Baldwin decide apostar por una estrategia de amplio diferenciador, la cual se enfoca en generar
su ventaja competitiva distinguiendo sus sensores del resto por el esmero en su diseio, por lo
que la inversidn en el desarrollo de productos es esencial, igual que lograr el conocimiento y
accesibilidad en el segmento donde se genere la oportunidad de demanda mas alta; Baldwin
explora como parte de su estrategia introducir nuevos productos para satisfacer las
necesidades de los clientes.

2.7 Tacticas por departamento

Cada departamento desarrolla las tacticas necesarias para llevar a cabo la ejecucion de la
estrategia y las cuales se definen a continuacion.

2.7.1 CEO/R&D

R&D, se debe enfocar en la innovacidn continua, invirtiendo significativamente para desarrollar
productos con caracteristicas Unicas y tecnologia de punta. Esto incluye mejoras significativas
ano tras afio, especialmente en los segmentos de alta tecnologia como High End, Performance y
Size.

Se planea mantener el MTBF por encima del promedio de los competidores,
garantizando asi, la calidad requerida de los productos. Ademads, se lanzard un nuevo sensor,
uno por cada ano durante los tres primeros afios operaciones orientados al mercado de
tecnologia, lo cual representa una gran apuesta para la empresa. De este modo se asegura que

los productos mantengan su posicidn de liderazgo en disefio e innovacién.
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Aunque el enfoque esta en la diferenciacidn, las operaciones deben ser eficientes para
mantener los costos controlados sin comprometer la calidad. Esto puede lograrse mediante la
optimizacidn de la cadena de suministro y la inversidn en tecnologias de produccion avanzadas
gue permitan una fabricacion flexible y de alta calidad
2.7.2 Mercadotencia y relaciones con los clientes
La compaiiia invertird considerablemente en las areas de ventas y promocién en todos los
segmentos para asegurar un alto conocimiento de los productos y disponibilidad de este.

En el primer periodo, la organizacién invertira $15,000 millones en el presupuesto de
promocion y otros $20,000 millones en el presupuesto de ventas, para asegurar que cada cliente
conozca los disefios novedosos y atractivos de la empresa. Asimismo, es prioridad que los
productos sean faciles de encontrar en todos los segmentos, pues se caracterizan por estar
posicionados como unicos en la industria. Estas tacticas consolidaran la imagen de la empresa
como una marca sélida y reconocida.

Mantener un posicionamiento de alta calidad dentro de la industria, permitira que los
precios del catalogo de Baldwin puedan ser mas altos que la competencia, incrementando la
rentabilidad de la compafiiia y compensando la alta inversidn en la diferenciacion de sus
productos.

2.7.3 Procesos Internos (Finanzas y Produccion)
La estrategia de amplio diferenciador para Baldwin requiere el constante desarrollo de
productos con caracteristicas ideales, incremento en la capacidad, por lo que se planea financiar

estas inversiones mediante la emisidn de acciones, usando el efectivo generado de operaciones
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anteriores, y ademas de emitir bonos si es necesario para complementar los recursos, en
estimado Baldwin se situard entre un 1.9 y 2.9 en apalancamiento proyectando pago de
dividendos a partir del afio seis, al igual que la recompra de acciones.

En cuanto al proceso productivo, se requiere que Baldwin lance productos que se
posicionen en donde existe el grosor de la demanda por lo que se buscara adaptar la capacidad
de acuerdo con el crecimiento de la demanda por lo que la estrategia se basara en la planeacion
gradual de un porcentaje extra en la produccién anual, que ird del 10 y hasta un 25% de
produccién cada afio para garantizar la existencia de inventario y ganar cuota en el mercado.

Baldwin requiere que se planee producir en el segundo turno hasta lograr incrementar la
capacidad de produccidn requerida hasta un maximo del porcentaje, asi mismo, se plantea
invertir agresivamente en automatizacidon desde el afio uno, con el objetivo de disminuir costos
para abonar a los objetivos financieros como se muestra en la tabla uno.

Tabla 1. Incremento proyectado de automatizacion

2025 4 5 3 3 3
2026 6 3.5 3.5 3.5
2027 6 7 4 4 4
2028 6.5 8 4 4.5 4.5
2029 7 9 4 5 5
2030 7.5 10 4 5.5 5.5
2031 8 10 4 6

2032 8 10 4 6

Nota. Creacion propia con informacion tomada de Capsim (2024).



2.7.4 Crecimiento y Mejora (TQM)

La estrategia de amplio diferenciador seleccionada para Baldwin requiere la capacitacion e
implementacion de sistemas de gestion de calidad enfocados en la reduccion de costos de
fabricacion y de tiempos de R&D para el disefio de nuevos productos para la dptima satisfaccion
de los clientes. A partir del 2028, se tiene considerada una inversién de 20 millones para la
implementacion de sistema de soporte de canales de distribucidn, ingenieria, benchmarking,
despliegue de la funcidon de calidad, y entrenamiento 6 Sigma.

En el drea de capital humano, se invertira a lo largo de los ocho periodos en el
reclutamiento y formacién constante de nuestro equipo de trabajo, para contar con personal
profesional y eficiente en el aprovechamiento de los recursos de la organizaciéon, de forma que
se llegue a la meta de productividad establecida en los objetivos estratégicos. A partir del 2026
se invertird de manera anual $2,500 millones para los procesos de reclutamiento y seleccion, y
$1600 para capacitacion del equipo de trabajo; posteriormente, en el 2028, se aumentara el
presupuesto a $5,000 millones para reclutamiento y seleccién, manteniendo $1,600 para la
capacitacion.

2.8 Modelo de negocios
El modelo de negocios propuesto para Baldwin se respalda por una propuesta de valor con la
mas alta tecnologia y calidad, innovadores, atractivos de alto valor percibido por los clientes. El

Canvas de la empresa se puede ver en la ilustracidon once.



llustracion 11: Modelo de negocios Canvas de Baldwin
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El modelo identifica los recursos clave necesarios para mantener ventaja competitiva en el

Nota: creacion propia
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mercado a través del disefio en el tamafio y el desempefio, sin comprometer la rentabilidad y

buscando margenes de beneficios mas alto, manteniendo la relevancia en el mercado.

2.9 Objetivos estratégicos Baldwin

La empresa Baldwin registrard estratégicamente los movimientos de los indicadores del

Balanced Scorecard (BSC) durante cada periodo con el objetivo de monitorear el seguimiento a

los objetivos estratégicos a corto y largo plazo propuestos en cada area: finanzas, procesos

internos, mercadotecnia, aprendizaje y crecimiento.

En lailustracién doce se pueden observar los objetivos estratégicos anuales para Baldwin.
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llustracion 12. Objetivos estratégicos anuales de Baldwin

Indicador 2026 2027 2028 2029 2030 2031

@ Precio de la accién 5.0 5.0 6.0 6.0 7.0 7.0 7.0 7.0 8.0
E Ganancias 3.0 3.0 3.0 4.0 5.0 5.0 6.0 7.0 9.0
,E Apalancamiento 8.0 8.0 6.0 6.0 7.0 7.0 7.0 7.0 8.0
= Total 16.0 16.0 15 16.0 19.0 19.0 20.0 21.0 25.0
8 Margen de contribucién 2.0 3.0 3.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
§ Utilizacién de la planta 1.0 1.0 3.0 3.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
= Dias de capital de trabajo 3.0 3.0 4.0 4.0 4.0 5.0 5.0 5.0 5.0
§ Costos por desabasto 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 4.0 4.0 5.0
§ Costos por inventarios 4.0 4.0 4.0 4.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
[ Total 13.0 14.0 17 19.0 22.0 23.0 24.0 24.0 25.0
o Criterio de compra 4.0 4.0 4.5 4.5 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
§ Conocimiento del producto 4.0 4.0 4.5 4.5 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
° Accesiblidad del cliente 4.0 4.0 4.5 4.5 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
E Cantidad del producto 4.0 4.0 4.5 4.5 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
g Gastos de venta y administracion 4.0 4.0 4.0 4.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
Total 20.0 20.0 22.0 22.0 25.0 25.0 25.0 25.0 25.0

Reduccién del costo del material - - - 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0
Reduccion de gastos administrativos - - - 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0
Incremento en la demanda - - - 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0
Reduccion de tiempo de R&D - - - 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0
Rotacién del Personal 4.0 4.0 4.0 4.5 4.5 5.0 5.0 5.0 7.0
Productividad - 4.0 4.5 5.0 6.0 6.5 7.0 7.0 7.0

Total 4.0 8.0 8.5 21.5 22,5 23.5 24.0 24.0 26.0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2024).
La evaluacion del desempefio y la efectividad de las estrategias en la empresa se llevard a cabo
mediante el monitoreo de estos indicadores al finalizar cada afio de operaciones. Este analisis
permitird identificar oportunidades, amenazas y la toma de decisiones informadas para mejorar
el rendimiento general. Esto implicard identificar oportunidades y desarrollar planes de accion
para abordar desafios especificos.
2.10 Conclusion
La planeacion estratégica hecha para Baldwin en este capitulo es la guia que se seguird con el fin
de posicionar a la empresa como un lider la industria, la definicion de las tacticas y el Balanced
Scorecard (BSC) promocionaran la revision sigilosa de los posibles cambios que se requieran

adoptar entre un ano de operacién y otro.
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La toma de decisiones para Baldwin se basard en la posicion actual de la empresa con

referencia con sus competidores y adaptar el plan para el afio consecuente.
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CAPITULO 3

RESULTADOS BALDWIN PERIODO 2025-2026



3.1 Introduccion
En el presente capitulo se analizan los resultados de la estrategia implementada por el equipo
de directoras de la empresa Baldwin durante el bienio 2025-2026 en las dreas de investigacion y
desarrollo (R&D), mercadotecnia, produccidn, recursos humanos, gestién de la calidad y
finanzas, utilizando el Balanced Scorecard (BSC) como herramienta para comparar el
desempefio de la empresa en los indicadores seleccionados para cada una de las diferentes
areas.
3.2 Analisis de la industria
En este apartado, se revisa y compara el desempefio en el BSC de Baldwin con el resto de las
empresas de Capstone al término del periodo 2025-2026. De igual manera se analizan las
estrategias que estdn siguiendo los competidores de la industria.
3.2.1 Andlisis Balanced Scorecard Baldwin
En este bienio de operaciones Baldwin obtuvo 237 de los 411 puntos posibles, el equipo
directivo considera aceptable el resultado, ya que la estrategia diferenciadora propone que para
los primeros dos anos se enfoque a definir productos afines al requerimiento del mercado y
construir relaciones adecuadas con los clientes en cada segmento, sin descuidar el incremento
en la capacidad productiva.

En el primer bienio de operaciones es dificil definir qué empresa es el competidor mas
cercano de Baldwin, algunos indicadores tienden en Andrews y Ferris a diferenciar su estrategia,

pero este afio es importante comparar quién lidera el mercado tras el segundo periodo, siendo
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este Chester y cuyo desempeiio se remonta a una calificacién de 257, segun se detalla en Ia
ilustracién catorce.

llustracion 14. Desempefio BSC de la industria.

Periodo
Empresa |2025|2026| Recap| Total
Andrews 50 | 55 | 102 | 207
Baldwin 541 68 | 115 | 237
(hester 55 | 78 | 124 | 257

Digby 58 1 55| 98 | 211

Eie 531 62| 94 | 209
Ferris 58 | 66 | 95 | 219

Puntosposible] 82 | 89 | 240 | 411

Nota: creacion propia con informacion tomada de Courier (Capsim, 2024)
La tabla BSC para los afios 2025 y 2026 evidencia las empresas muestran un rezago, asi como
quiénes estan en la mitad de la tabla en rendimiento. Aquellos con puntajes totales por debajo
del promedio de la industria, que se sitla en 228.5 puntos, son Andrews, Digby y Erie, cuyos
puntajes oscilan entre 207 y 211 reflejando dificultades para alcanzar los estandares generales
de la industria.

Por otro lado, las empresas que estan en la mitad de la tabla, con puntajes cercanos o
superiores al promedio, incluyen a Baldwin, Chester y Ferris, con puntajes entre 237 a 219. Estos
participantes tienen un desempefio mas sélido en comparacion con los mencionados, lo que
indica una posicidn relativamente estable en el mercado. Esta evaluacion proporciona una
perspectiva mas clara sobre el desempefio general de los participantes en la industria durante el

periodo considerado.
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3.2.2 Estrategias de la competencia

El resultado del reporte Courier de los anos 2025 y 2026, permiten estudiar a los competidores

de la industria Capstone, a continuacidn, se examina e identifica la estrategia de cada empresa:

e Andrews: de acuerdo con la actuacion de Andrews, se enfoca en destacarse en la

estrategia de amplio diferenciador, los resultados del primer bienio le otorgan una cuota
de mercado del 15.3% del total del mercado, manteniendo presencia con un producto
en cada segmento. Estos productos tienen asignado un alto presupuesto en el drea de
R&D el cual, se ve reflejada en la evaluacidn del cliente alcanzando un promedio en el
bienio 2025 — 2026 de 41.4 puntos.

La operacidon de Andrews se describe como conservadora, ofertando al mercado
cantidad de produccién limitada, causando faltantes de inventario en todos los
segmentos, la utilizacidn general de planta fue en estimacién del 94.8%. Durante este
bienio Andrews decrecid en todos los segmentos su capacidad instalada a excepcién de
Low End donde adquirié capacidad para 400 unidades extra por turno, y en cuanto a las
inversiones que hizo fueron dirigidas al aumento en la automatizacion de High End,
Performance y Size.

La empresa Andrews invirtié un total de $32,500 millones en lo referente a
accesibilidad y conocimiento de mercado en el bienio 2025 y 2026, logrando posicionar
sus productos primordialmente en el segmento Traditional con su producto Able. En lo
referente a los precios, se mantiene alineada con los limites superiores admitidos por el

mercado.
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Andrews invirtid significativamente los conceptos de capacitacion (80 horas) y
reclutamiento ($5,000) en el departamento de recursos humanos, lo que se reflejo en
una reduccion de la rotacion de personal del 10% que tuvieron en el 2025 al 7% en el
2026, igual que su productividad, que se beneficiéd aumentando un 2.6%.

Chester: la participacién de Chester permanece activa en todos los segmentos con un
sensor por cada segmento de mercado, parece que su estrategia se centra en
diferenciarse ampliamente tal como Baldwin, no obstante, durante el primer bienio
logré posicionarse como lider en los segmentos Performance, Size y High End, lo que
puede indicar que optardn por una estrategia de diferenciacion por nicho, tienen una
inversion importante en investigacion y desarrollo asi como mercadotecnia, y durante el
primer periodo, logré una participacién del 21.9% del mercado total.

Por parte del departamento de R&D, Chester ha logrado posicionar sus productos
en la preferencia de los clientes por sus caracteristicas ideales, logrando asi mayores
ventas, ya que en cuanto al desarrollo y tamafio de sus sensores ha tomado ventaja en
comparacion con Baldwin.

En cuanto a la operacidn de Chester, se describe como agresiva, ya que ofrece
una mayor cantidad que la esperada en prondstico para la satisfaccion del mercado, lo
qgue ha provocado sobre inventario en los segmentos Traditional, Low End, High End y
Performance, sin embargo, esto se refleja positivamente en las ventas y la utilizacién

general de la planta, la cual se estima en un promedio de 124.6%.
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Chester al reducir su capacidad instalada en el segmento Traditional, e
incrementarla en los otros segmentos parece estar interesada en llevar una estrategia
para los productos en los segmentos Performance, High End y Size, ademas que dirigio
un aumento en la automatizacion a nivel cuatro.

Chester invirtié un total de $35,000 millones de ddlares en lo referente a
accesibilidad y conocimiento del mercado en los periodos 2025 y 2026, esto favorecio el
posicionamiento en Traditional y crecer en los demas segmentos, consiguiendo tener a
sus productos en el segundo posicionamiento mas alto beneficiando a su estrategia. En
lo referente a los precios Chester los mantiene en el limite alto superior, reforzando el
argumento de que su estrategia se alinea con amplio diferenciador.

Chester asignd un presupuesto importante para los conceptos de capacitacion (80
horas) y reclutamiento (5.000 ddlares), lo que se reflejé en una reduccién de la rotacién
de personal del 10% al 7% al final del 2026, igual que su productividad se beneficia de un
2.9% aumentando.

Digby: su participacién permanece activa en todos los segmentos, al parecer su
estrategia se centra en diferenciarse ampliamente tal como Baldwin, no obstante,
durante el primer bienio logré posicionarse cémo lider costos en todos los mercados,
debido a su cautela aplicada en los rubros de promocion y conocimiento del producto, lo
qgue puede indicar que optaran por una estrategia de amplio liderazgo en costos.

El posicionamiento de sensores de la empresa Digby en conjunto con el

departamento de R&D ha experimentado un progreso lento, esto se visualiza en la
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evaluacidn del cliente ya que solo lograron 26.6 puntos promedio en el bienio 2025 -
2026.

Digby, ha estado ofertando producto por encima del prondstico, lo que ha
provocado sobre inventario en los segmentos Traditional, Low End, Performance y Size,
esta decision pudo estar enfocada a abarcar parte de los segmentos donde Erie ha
estado dejando de producir y con esto afianzar su estrategia.

Durante este periodo, Digby redujo su capacidad instalada en Traditional, High
End, Performance y Size, pero la incrementd para Low End, de la misma manera las
inversiones se dirigieron al aumento de la automatizacion en los segmentos de
Performance y High End a un nivel de 3.5.

Digby invirtié un total de $20,600 millones de ddlares en cuanto a accesibilidad y
conocimiento de mercado en los periodos 2025 y 2026, lo cual es un capital moderado
en comparacion con la industria, lo cual le permite conseguir posicionamiento basico, sin
perder lugar en el segmento, lo que indica que esta cuidando los costos. La empresa ha
utilizado una tdactica de incorporar precios con diferencias de 25 centavos menos
respecto a su competencia, marcando, por ejemplo, a su producto Daze del segmento
Traditional 25 centavos por debajo del limite superior, al igual que en High End. Sin
embargo, en Performance, la diferencia a la baja es Unicamente de diez centavos con
respecto a la competencia y en Size con el precio mas alto permitido. Estas tacticas
indican que la empresa estd cuidando los margenes y se permite bajar precios en los que

puede y subiéndolos donde puede adquirir mejor margen.
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Este bienio Digby realiz6 una inversion conservadora de $500 millones de dolares
para el reclutamiento, y una capacitacion de 20 horas, lo que genero6 una rotacion del
personal del 9.3% para el 2026, asi como un desempefio de 100% en la productividad.
Erie: aun cuando la participacion de Erie permanece activa en todos los segmentos en
2025, no obstante, su estrategia se centra en ser el lider de costos de nicho, durante el
primer bienio tomo decisiones importantes como planear mover su producto Echo en el
segmento Traditional y posicionarse como lider de costos para Traditional y Low End,
logrando una participacién del 15.1% del mercado total.

En el area de R&D, Erie ha optado por un enfoque conservador en el desarrollo
de sus productos, lo cual se refleja principalmente en la baja fiabilidad media entre fallas
(MTBF) que muestran todos sus sensores. Asimismo, se ha observado un avance limitado
tanto en el rendimiento como en el tamafio de estos.

En cuanto a la operacion de produccion de Erie, ha podido identificar los cambios
en el mercado para proveer soluciones que aseguren un crecimiento en el segmento
Traditional, su planeacién de produccidn esta enfocada en aprovechar el ciclo de vida de
sus productos para trasladarlos hacia los segmentos Traditional y Low End, en su
capacidad instalada y haciendo eficientes sus costos de produccion.

Erie redujo su capacidad instalada en el segmento Performance, pero la
incrementd para Traditional y Low End, ademas las inversiones se dirigieron al aumento
de la automatizacion en los segmentos de Traditional y Low End a un nivel de siete y seis

puntos respectivamente, lo que se relaciona con la estrategia identificada.
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Erie invirtié un total de $24,050 millones de ddlares en lo referente a
conocimiento y accesibilidad de mercado en los periodos 2025 y 2026. Las inversiones
de esta empresa son moderadas y mas que nada enfocadas en permanecer en el
mercado en Traditional y Low End, eliminando casi por completo su inversion en
Performance y Size, o que indica que busca vender su inventario remanente en estos
dos ultimos.

En lo referente a precios, sus sensores marcados de forma competitiva con sus
similares en el segmento, excepto en el caso de High End, donde esta liquidando su
producto a un precio por debajo de lo que requiere el mercado; sin embargo, en
Performance y Size esta liquidando al precio mas alto posible.

Durante este bienio, Erie asigné un presupuesto limitado al departamento de RRHH,
invirtiendo $2,000 millones de doélares para el concepto de reclutamiento, asi como 25
horas de capacitacion, lo que resultd en una rotacion del personal del 9.1% al final del
2026, asi como una productividad del 100%.

Ferris: segun la participacion de Ferris, se enfoca en destacarse en la estrategia de
amplio diferenciador, los resultados del primer bienio integran una participacién del
13.7% del total del mercado, manteniendo presencia con un producto en cada
segmento.

Ferris ha adoptado un ritmo gradual en su departamento de R&D, optando por un
enfoque conservador en el desarrollo de sus productos. Esto se refleja en la baja
fiabilidad media entre fallas (MTBF) que muestran todos sus sensores y en un progreso

limitado en rendimiento y tamafo. Es notable que Ferris ha destinado una mayor
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inversién en los segmentos de Performance y Size lo que los posiciona en el centro de la
demanda.

Para la operacién de Ferris aun cuando la utilizacidn general de planta fue en
estimacion del 119.8%, como amplio diferenciador, aplicé cambios en decremento para
la capacidad instalada para Traditional, Low End y High End, e incrementos en
Performance y Size, aunque sus inversiones estuvieron dirigidas al aumento en la
automatizacién de Low End, Performance y Size, estos cambios denotan preocupacion
por eficiente la oferta de productos en cada uno de los segmentos.

Ferris invirtié un total de $32,550 millones de ddlares en lo referente a
accesibilidad y conocimiento del mercado en los periodos 2025 y 2026. Las inversiones
de esta empresa son moderadas y enfocadas en permanecer en el mercado sin buscar
dominarlo. En lo referente a la tactica de precios, la mezcla de productos mas
econdmicos en casi todos los mercados es de Ferris, excepto en el caso de su producto
Egg que esta marcado en el limite superior al igual que casi todos en el segmento Size.

Para este periodo, Ferris realizd una inversién moderada para RRHH, donde
asigno un presupuesto para el reclutamiento de $2,500 ddlares y 30 horas de
capacitacion, lo que resulté en una rotacidn de personal del 8.9%, y un desempefio del
100% en productividad.

De acuerdo con lo observado se determina que la tendencia de la industria serd participar en
todos los segmentos y la mayoria de las empresas muestran una estrategia de amplio

diferenciador, lo que representa un alto riesgo para Baldwin, la junta directiva ha definido un
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plan de tacticas de ajustes anuales de acuerdo con los cambios en el mercado para en
determinado momento llevar a cabo un cambio de estrategia a diferenciacién por nicho
tomando ventaja el desarrollo de los nuevos productos en High End, Performance y Size, solo en
caso de ser altamente necesario.

Con la estrategia a largo plazo de Baldwin se espera que con las decisiones para el
periodo 2027-2028 se obtenga un mejor desempefio en los indicadores del BSC, mayores
ventas, posicionamiento en el mercado, satisfaccidn del cliente, margen de contribuciony
precio de la accién.

3.3 Resultados de Baldwin

En esta seccidn se compara el desempefio esperado contra el obtenido de acuerdo con los
objetivos establecidos en la planeacion estratégica realizada por el consejo directivo de Baldwin
para el afo 2025 y 2026. Igualmente, se observan los resultados por cada segmento en los que
participa, comparandose con el desempefio de la empresa Chester.

3.3.1 Semdforo Balanced Scorecard

En este apartado se analizan los resultados obtenidos mediante una tabla semaforizada de los
principales indicadores de desempefio para Baldwin, donde el color indica el nivel de
cumplimiento del objetivo segun lo planeado contra lo obtenido. El color verde indica que se
alcanzo de forma dptima, el amarillo un cumplimiento parcial y el rojo que este no fue
alcanzado. La ilustracién quince expone los resultados.

En cuanto a los indicadores financieros, se observa que el precio de la accidén se

mantiene dentro de los resultados establecidos, pero es importante sefialar que su valor cerrd
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al final del primer bienio en $24.94, debido a que las ganancias resultaron negativas para el

2025, pero para el 2026, la puntuacién alcanzd una calificacidn parcial de 0.7 del esperado,

apuntalando a que este resultado incremente en el siguiente bienio.
La estrategia de creacién y lanzamiento de nuevos productos se mantendrd aun en el
siguiente bienio ya que se espera invertir en un nuevo producto Bilbao para el segmento de

mercado High acompafiado del lanzamiento de Bursa, un nuevo producto para el segmento

Size.

llustracion 15: Semdforo BSC 2025-2026

Indicador Puntaje Puntaje , Puntaje Puntaje .
A Semaforo ) Semaforo
esperado  obtenido esperado  obtenido
p Precio de la accién 5.0 6.7 (@) 5.0 6.2 O
N Ganancias 1.0 0.0 (0] 1.0 0.7 @)
2 Apalancamiento 5.0 8.0 O 5.0 7.7 (@)
= Total 11.0 14.7 Q 11.0 14.6 O
Margen de contribucion 2.0 2.3 O 3.0 46 O
® o Utilizacion de la planta 2.0 5.0 O 2.0 5.0 O
o o . : .
° £ Dias de capital de trabajo 3.0 5.0 O 3.0 5.0 O
§ g Costos por desabasto 2.0 3.5 (@) 2.0 2.3 O
= Costos por inventarios 4.0 5.0 O 4.0 43 O
Total  13.0 20.8 @) 14.0 21.2 O
o Criterio de compra 4.0 4.6 (@) 4.0 5.0 O
E Conocimiento del producto 4.0 5.0 O 4.0 2.4 (0]
5 Accesiblidad del cliente 4.0 16 ) 4.0 1.9 ]
.§ Cantidad del producto 4.0 29 @ 4.0 3.6 O
g Gastos de venta y administracion 4.0 5.0 @) 4.0 5.0 @)
= Total  20.0 19.1 (@) 20.0 17.9 @)
Reduccion del costo del material - -
= Reduccion de gastos administrativc - -
»g Incremento en la demanda - -
Reduccion de tiempo de R&D - -
Rotacion del Personal 4.0 3.5 O 4.0 7.0 O
Productividad - 4.0 7.0 O
Total 4.0 3.5 8.0 14.0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Courier (Capsim, 2024)

En los indicadores relativos a los clientes, el puntaje total obtenido fue de 17.9 de 25 puntos por

debajo del objetivo de 20 puntos para el 2026, aunque en este periodo mejord sobre el 15.1 del
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resultado del afio 2025. Estos resultados son producto de no contar con una accesibilidad del
producto adecuada y un conocimiento de mercado aun bajo, puesto que se le ha dado prioridad
a lainversion en R&D y la ampliacidn de la planta, inclindndose la empresa por robustecer la
capacidad instalada para cubrir la demanda que se va a generar con las inversiones de
mercadotecnia en los proximos periodos.

En lo referente al conteo de productos se llegd a un 3.6 de 5 puntos posibles pues se
lograron lanzar dos sensores nuevos al mercado, y el objetivo inicial eran tres; esta fue una
decision estratégica dado que la inversidn requerida para los tres lanzamientos hubiese
perjudicado la rentabilidad de Baldwin.

Asi pues, serd necesario invertir mas presupuesto en el conocimiento de los productos y
la accesibilidad del mercado ademas de la creacidn de otro producto mas para lograr los
objetivos de mercadotecnia en el préximo bienio.

Debido a que Baldwin mostraba un rezago importante en el conocimiento de la marcay
accesibilidad del producto, en este periodo se priorizé el departamento de mercadotecnia sobre
el drea de crecimiento y mejora, reasignando el 50% del presupuesto para el concepto de
reclutamiento, manteniendo igual presupuesto para capacitacion. Gracias a esto se logré un
mejor posicionamiento en el mercado y canales de distribucién que cubrieran un mayor
territorio, con un impacto minimo en el avance en los indicadores del desempefo del area de
recursos humanos, donde se obtuvo un 6.7% de rotacidn de personal y 110.2% de indice de

productividad, los cuales son cercanos a lo esperado para este bienio. Para el siguiente afio
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retomaremos la inversion de $5,000 ddlares para reclutamiento, y asi mejorar el avance en los
indicadores, asi como recuperar el cumplimiento esperado.

En el drea de gestidn de la calidad total, se obtuvieron resultados dptimos, con una
reduccion en costos de produccion del 2.72%, en costos de mano de obra del 0.98%, en costos
administrativos del 43.11% y del tiempo de R&D del 27.25%, asi como un incremento en la
demanda del 6.63%, siendo este desempefio cercano al esperado.

Para el siguiente bienio mantendremos el mismo presupuesto para el area de gestiéon de la
calidad con el objetivo de hacer eficientes los beneficios de la implementacidon de los programas
elegidos.

En conclusidn, Baldwin necesita redoblar esfuerzos en el balance del flujo de efectivo
entre la operacion diaria, incrementar el presupuesto para captar clientes y las inversiones al
incremento de la capacidad productiva, usar la deuda, para proyectar en el siguiente bienio los
resultados establecidos y que sean congruentes con la estrategia de la empresa diferenciador.
3.3.2 Decisiones y resultados segmento Traditional periodo 2025-2026
Por parte de Baldwin busca liderar en el segmento Traditional, redisefiando el sensor Baker con
caracteristicas de desempefio, tamafo y MTBF que lo destacan en el mercado. Aunque la
competencia con Cake de Chester ha sido refiida, Baldwin ha mantenido una estrategia de

precios y mercadotecnia para acaparar una parte significativa del mercado.
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3.3.2.1 R&D
En el segmento Traditional, las decisiones y resultados de R&D para los afios 2025 y 2026
mostraron que Baldwin y su competencia Chester se enfocaron en ajustar las caracteristicas de
sus productos para satisfacer las demandas del mercado.

Este enfoque sugiere un reconocimiento por parte de ambas empresas de la importancia
de la innovacion y la adaptabilidad para mantenerse competitivas en un entorno empresarial
dinamico. En la ilustracidon nimero dieciséis, se detallan las caracteristicas de los productos de

ambos competidores en este segmento.

llustracion 16: Caracteristicas de Baker y Cake en el bienio 2025 y 2026

Producto  Ventas Fecha.de Desempefio Tamaio MTBF Edad Cahflc.ac1on
L anzamiento del cliente
2025
1346 04/08/2025 5.7 143 19000 2.41 42
Baker 1366 04/09/2025 5.7 14.3 19000 2.41 45
2026
Cake 1669  08/12/2026 6.4 13.6 19000 1.9 49
Baker 1440 11/10/2026 6.4 13.6 19000 1.8 49

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Durante los afios 2025 y 2026, los productos Cake y Baker experimentaron un aumento en las
ventas, gracias a mejoras en rendimiento y tamafio, aunque el MTBF se mantuvo constante.
Ambos sensores mantuvieron altas calificaciones de los clientes, aunque Cake mostrd un ligero
incremento en evaluacion de los clientes en 2026, Chester alcanzdé mas ventas dado que la fecha
de lanzamiento de Cake fue mas rapida que el lanzamiento de Baker.
3.3.2.2 Mercadotecnia
En este segmento, la estrategia de la compania es mantener una presencia no de dominio, pero

si con suficiente penetracion como para obtener ingresos y capitalizarse. El sensor Baker se
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encuentra en segundo lugar en la participacidn de mercado. El presupuesto para posicionar el
producto durante este bienio fue de $1,250 millones para el afio 2025 y $1,500 millones para el
2026, ademas de una inversidn de $3,000 para el afio 2025 y $2,000 para el 2026 en lo que
respecta a la accesibilidad del sensor, alcanzando los resultados que se observan en la
ilustracion numero 17.

llustracion 17: Resultados inversion de mercadotecnia en Baker y Cake para el bienio 2025 y 2026

2025 2026
Baker Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocién $1,250 66% $1,300 75%
Ventas $3,000 71% $2,000 70%
Cake
Promocién $1,500 7300% $1,500 85%
Ventas $2,000 6700% $2,000 67%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Para este segmento, la tactica a seguir fue mantener Baker en el precio limite superior menos
un centavo, para acaparar al mercado con ese beneficio, el precio en 2026 fue de $27.99,
logrando el objetivo. La encuesta de satisfaccion del segmento posiciona a este sensor con 49
puntos poniendo a la empresa Baldwin en el segundo lugar de satisfaccion con los mismos
puntos que Chester, y por debajo de Andrews con 59 puntos. Estos resultados fueron
satisfactorios, dado que se esperaba tener una buena respuesta del mercado y una buena
presencia de mercado, lo cual se consiguid.

El producto mas atractivo del segmento en este bienio fue Cake de la empresa Chester
puesto que logrd salir con caracteristicas iguales en desempeifio y tamaiio en agosto, de igual

manera goza de mejor conocimiento y accesibilidad del mercado.
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3.3.2.3 Produccion

Baker participa en este segmento como unico producto de Baldwin, para el bienio 2025-2026 se
estima un crecimiento en el segmento Traditional del 9.9%, aunque también se identifica que es
en éste donde la demanda no ha sido cubierta por todas las empresas que integran el mercado
y representa oportunidad para que Baldwin oferte un 25% de material excedente que sea
elegible en las decisiones de compra del cliente.

En tanto que la posicion de desempefio y tamaio de Baker cumplen con las
caracteristicas requeridas por el mercado, se han pronosticado ventas y produccion cada afio,
como se muestra en la ilustracién nimero18.

llustracion 18. Prondstico de ventas y produccion para Baker 2025-2026
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1500 1290
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Prondstico de = Produccion  Prondstico de = Produccion
Ventas ordenada Ventas ordenada

2025 2025 2026 2026
Afios

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Las decisiones de produccidn llevaron a Baker al segundo lugar de ventas, después de Cake de
Chester, el cual ofertd caracteristicas iguales en desempeiio y tamafio, sin embargo, con una
edad mas propicia a los requerimientos esperados por el cliente, se determina que en los
periodos posteriores debe centrarse en que la edad esté lo mas cercana a dos afios.

Para este segmento tanto Baldwin como Chester, tenian una limitante de capacidad por

lo que apostaron por producir en segundo turno, la primera con un 161% y la segunda con
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116%, esto le da una ventaja a que Baker oferte mas unidades, tomando en consideracién que
en el mercado es el que mejor margen de contribucién genera.

En cuanto a la revisidon de los inventarios Baker no logré vender 472 unidades que
representan el 32% del total de produccion del periodo 2026, Chester por su parte se quedd con
274 piezas, si bien, logré tener un margen de contribucidn de 34%, Baldwin reportd 39% como
resultado de un menor costo de mano de obra, por lo cual, a pesar de vender menos su
ganancia por unidad fue mayor.

Baldwin, vendio capacidad de 600 unidades a fin de potencializar la compra de
automatizacidn nivel siete y el ajuste al uso de la capacidad instalada, manteniendo para si un
nivel productivo de 1200 unidades por turno, lo que aventaja a Baker sobre Cake en cuanto a
costos de operacion variables, debido a que la competencia tiene un nivel de seis.

Aunque el segmento Traditional mostré al inicio del 2025 un potencial para cubrir
demanda en el mercado, al cierre del 2026 cuenta otra historia, ahora la competencia en este
sector parece tornarse a aspectos mucho mas relacionados con la edad, el precio y la posicion
ideal, ya que la cuota ha sido cubierta, a menos que haya alguna empresa que decida salirse de
aqui para definir una estrategia diferente.

3.3.3 Decisiones y resultados segmento Low End periodo 2025-2026

Durante el afio el bienio 2025 - 2026, Baldwin realizé importantes modificaciones en el producto
Bead destinado a Low End , Baldwin implementd una tactica integral que incluyd acciones de
mercadotecnia y produccién para mantener su presencia y lograr un crecimiento constante

apegdandose a la estrategia de amplio diferenciador. Se enfrentaron desafios, pero Baldwin
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tomo medidas para mejorar su eficiencia operativa y mantener su competitividad en un
mercado en evolucién.
3.3.3.1 R&D
En el afio 2025, Baldwin llevé a cabo un proceso de reacondicionamiento de su sensor dirigido al
mercado de Low End. Esta iniciativa implicé modificar el sensor Bead, lo que inevitablemente
afectd la edad del producto. Sin embargo, esta decisidon estratégica se tomd conscientemente,
considerando el riesgo asociado, con el objetivo de proporcionar al cliente caracteristicas
ideales para los proximos afios. A pesar del impacto en la edad del sensor, esta accién
demuestra el compromiso con la satisfaccion del cliente y la adaptacion de los productos en la
posicidn ideal ante el mercado.

La ilustracién 19 muestra el avance de Bead donde la evaluacion del cliente aumento
significativamente, aunque por debajo de la obtenida por Cedar, lo que marca un drea de

oportunidad para el departamento de R&D.

llustracion 19: Caracteristicas de Cedar y Bead en el bienio 2025 y 2026

Producto  Ventas Fecha.de Desempeiio Tamafio M7BF Edad Cahflc.acmn
Lanzamiento del cliente
2025
1887  02/13/2025 3.0 17.0 17000 5.6 23
Bead 1737  08/02/2025 2.5 17.5 17000 3.0 19
2026
Cedar 2397  02/13/2025 3.0 17.0 17000 6.6 31
Bead 1954  08/02/2025 2.5 17.5 17000 4.0 24

Nota: creacion propia con resultados de Capsim
Con los datos obtenidos se observa que Cedar ha logrado una mejor aceptacidn por parte de los

consumidores afo tras afio, sin embargo, Bead muestra un crecimiento en sus ventas de un ano
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a otro, lo que indica una competencia saludable en el mercado y el departamento de R&D se
encuentra impulsando la innovacién y la mejora continua en este segmento.

3.3.3.2 Mercadotecnia

En este segmento, la tactica de la compania es mantener una presencia no de dominio, pero si
con suficiente penetracion como para obtener ingresos y capitalizarse. El sensor Bead se
encuentra en el segundo lugar de la participacién de mercado. El presupuesto para lograr
conocimiento de mercado durante este bienio fue de $1,000 millones para el afio 2025 y $1,300
para el 2026, ademas de una inversion de $2,500 para el afio 2025 y $1,750 para el 2026 en lo
gue respecta a la accesibilidad del sensor, alcanzando los resultados que se observan en la
ilustracion numero 20.

llustracion 20: Resultados inversion de mercadotecnia en Bead y Cedar para el bienio 2025 y 2026

2025 2026
Bead Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocién $1,000 56% $1,300 68%
Ventas $2,500 55% $1,750 57%
Cedar
Promocion $1,500 71% $1,500 83%
Ventas $2,000 49% $2,000 55%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

En lo que a precio se refiere, para este segmento la tactica a seguir fue mantener Bead en un
precio promedio menos un centavo en todos sus periodos y sensores, con el fin de acaparar al
mercado con ese beneficio sin perder margen.

La encuesta de satisfaccion del mercado posiciona a Bead con un resultado de 24

puntos, muy baja, lo que pone a la empresa Baldwin en el tercer lugar de satisfaccion, estos
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resultados pudieron haber sido mejores ya que se esperaba tener un buen producto en el
mercado generando liquidez.

El producto mas atractivo del segmento en este bienio fue Cedar de Chester puesto que
cuenta con un mejor conocimiento del mercado, con un 83%, sélo por detrds de Acre de
Andrews con un 98%.
3.3.3.3 Produccion
Bead participa como Unico producto de Baldwin, para el bienio 2025-2026 se estima un
crecimiento en el segmento Low End del 16.6%, en este segmento se identifica que la demanda
ha sido cubierta por todas las empresas que integran el mercado y por lo cual Baldwin proyecta
ventas tomando en cuenta el incremento esperado en el mercado y adicionando un 25% de
inventario extra como oportunidad de tomar esa cuota de mercado si alguno otro competidor
decide salirse.

En tanto que la posicidon de desempefio y tamafio de Bead cumplen con las
caracteristicas requeridas, se han pronosticado ventas y produccién como se muestra en la

ilustracion numero 21.

llustracion 21. Prondstico de ventas y produccion para Bead 2025-2026
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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Bead, ha quedado en el segundo lugar, después del producto Cedar de Chester, el cual no
modificd sus caracteristicas del afio pasado en cuanto a desempefio y tamafo, sin embargo, con
una edad mas propicia a los requerimientos esperados por el cliente y un lanzamiento
temprano en el afio 2026, se determina que en los bienios posteriores debe centrarse en que la
edad esté lo mas cercana a siete afos.

Baldwin apuesta por producir en segundo turno hasta un 158% de su capacidad mientras
que Chester lo hace a un 177%, la ventaja de Baldwin es que ha logrado hacer eficiente su
margen de contribucion de 42% frente a Chester con un 23% debido a que la primera ha
incrementado su capacidad productiva a 2000 unidades a un nivel de automatizacién ocho lo
qgue decrementa los costos de mano de obra, mientras que la segunda mantiene un nivel de
automatizacidén cinco con una capacidad instalada de 1600 unidades por turno.

El segmento Low End, parece tomar rumbo para que la competencia en este sector se
torne en aspectos relacionados con precio y la edad ideal de siete afios, aun manteniendo el
crecimiento del segmento, el incremento en la participacién dependera de que haya alguna
empresa que decida salirse de aqui para definir una estrategia diferente.

3.3.4 Decisiones y resultados segmento High End periodo 2025-2026

En el bienio 2025-2026, Baldwin se enfoco en su segmento de lujo con el sensor Bid. El sensor
de la empresa Chester, llamado Cid lideré en ventas en 2025, pero Baldwin redujo la brecha en
2026. Aunque hubo desafios con inventarios, Baldwin vendié todas las unidades y se prepara

para el lanzamiento de Bilbao, que debido a las caracteristicas adelantadas con las que saldra
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estd planeado para septiembre del afio 2027, lo que demuestra el seguimiento de la estrategia
de Baldwin apostando asi por el segmento de High End en 2026.
3.3.4.1 R&D
Baldwin actualizé Bid con el cual busca ser lider en el segmento High End, en comparacion con
su competidor Cid, se observa que Baldwin ha logrado mantener una presencia sélida en el
mercado. Aunque Cid gracias al desarrollo de su sensor para alcanzar caracteristicas mas
adelantadas en comparacién con Bid, logrd ventas superiores en 2025 y 2026, la diferencia se
redujo en el segundo afio, mostrando que Bid esta ganando mercado.

Ademss, Bid mantuvo una tendencia ascendente en cuanto a la calificacion del cliente, lo

gue sugiere que Baldwin esta realizando mejoras continuas en sus productos para conquistar el

mercado.
llustracidn 22: Caracteristicas de Cid y Bid en el bienio 2025 y 2026
Producto  Ventas Fecha'de Desempefio Tamaflo MTBF Edad Calific_acién
Lanzamiento del cliente
2025
12/24/2025 9.5 25000
12/19/2025 9.0 25000
Cid 904 12/26/2026 10.0 10.0 25000 1.2 45
Bid 753 11/20/2026 10.1 9.9 25000 1.2 43
Nota: Creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
3.3.4.2 Mercadotecnia

En este segmento, la tictica de la compania es dominar con productos novedosos y atractivos
para el mercado, siempre a la par o superando sus expectativas. Actualmente, Bid se encuentra
en el segundo lugar de las ventas. El presupuesto para conocer el mercado durante este bienio

fue de $1,000 para el afio 2025 y $1.400 para el 2026, ademas de una inversion de $1.400 para
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el 2025 y $2,000 para el 2026 respecto a la accesibilidad del sensor, alcanzando los resultados
de la ilustracion numero 23.

En lo que a precio se refiere, para este segmento la tactica a seguir fue mantener Bid en
el precio limite superior permitido por el mercado con un centavo menos en todos los periodos,
con el fin de acaparar al mercado con ese beneficio, pudiendo marcar el sensor a un precio
superior por las ventajas competitivas que posee.

llustracion 23: Resultados inversion de mercadotecnia en Bid y Cid para el bienio 2025 y 2026

2025 2026
Bid Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado

Promocién $1,000 54% $1,400 70%
Ventas $2,000 64% $2,000 65%
Cid

Promocién $1,500 68% $1,500 82%
Ventas $2,000 62% $2,000 64%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

La encuesta de satisfaccion del mercado posiciona a Bid con un resultado de 43 puntos
poniendo a la empresa Baldwin en el segundo lugar en este rubro, aunque por debajo de Cid de
Chester que logré ganar 45 puntos, estos resultados no fueron los esperados dado que la tactica
pretendia conquistar el mercado con el mejor producto, sin embargo, Chester consiguio un
mejor conocimiento en su sensor, teniendo el producto mas atractivo en este bienio con Cid.
Esto se tiene que corregir incrementando la inversidon en Mercadotecnia de Baldwin.

3.3.4.3 Produccion

Bid participa en este segmento como unico producto de Baldwin, para el bienio 2025-2026 se
estimd un crecimiento de High End del 16.5%, también se identifica que la demanda no ha sido
cubierta por todas las empresas que integran el mercado y representa oportunidad para que
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Baldwin oferte material excedente que sea elegible en las decisiones de compra del cliente, por
lo que se decide para este periodo producir 25% mas del prondstico, mas aun que en el cierre
de este periodo se reporta faltantes de inventario de parte de los productos Bid, Fist, Duck y
Adam dejando oportunidad a otros competidores de abarcar un 4% que se pudo haber evitado.

En tanto que la posicion de desempefio y tamaio de Bid cumplen con las caracteristicas
requeridas, se han pronosticado ventas y produccidon como se muestra en la ilustracion nimero
24:

llustracion 24. Prondstico de ventas y produccion para Bid 2025-2026
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Bid, ha logrado el segundo lugar, después del producto Cid de Chester, el cual ofertd
caracteristicas iguales en desempefio y un tamafo mas grande, sin embargo, la cantidad
ofertada de parte de Baldwin fue de 17% por debajo de la que puso en mercado Chester,
mientras que por otro la edad fue clave en la eleccion de los clientes, siendo Cid el mas joven

con 1.18 afios, contra 1.23 afios para Bid.
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Dado el conocimiento del cliente con respecto a los productos High End, Baldwin definié
como parte de sus tacticas en 2026 desarrollar un nuevo producto Bilbao que sale al mercado
en septiembre de 2027 y con el cual pretende inferir en las decisiones de compra por ser el mas
joven y con caracteristicas requeridas por el cliente.

Baldwin ha usado su capacidad instalada en un 143% mientras que Chester 120%, sin
embargo, al comparar el margen de contribucidn Bid logra un 32%, mientras Cid alcanza un
37%, la diferencia basicamente se encuentra en que el costo de mano de obra para Baldwin es
mayor que Chester debido al nivel de automatizacién de tres contra cuatro.

Con respecto al nivel de capacidad y automatizacion alcanzado por Baldwin, se resume
en la venta de capacidad referente a 400 unidades a fin de potencializar la compra de capacidad
para el nuevo producto en lanzamiento Bilbao, con un nivel de automatizacion tres, el siguiente
afio se comprara un nivel mas alto de automatizacion a fin de equiparar los costos de manos de
obra a los que actualmente tiene Chester.

El segmento High End dota de oportunidad a Baldwin para abordar en el siguiente bienio
con la introduccién de su nuevo producto Bilbao, con el fin de ganar en edad y posicién ideal
con costos competitivos.

3.3.5 Decisiones y resultados segmento Performance periodo 2025-2026
El segmento de actuacién mds importante para Baldwin es el de Performance, segun su
estrategia Baldwin enfocé sus esfuerzos en lanzar el sensor Bold y Boston para mantener su

nivel productivo y enfrentar la competencia en préximos periodos.
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3.3.5.1 R&D

Las decisiones del departamento de R&D tomadas en el segmento de Performance sigue la
estrategia planteada en cuanto al mantenimiento de la competitividad. Baldwin en 2025
reacondiciono el sensor Bold con el que busca ser lider del mercado, con caracteristicas ideales
para el consumidor como se observa en la ilustracion 25, por lo que obtuvo un puntaje de 41 en
la calificacidn de servicio al cliente.

Por otra parte, en el aifio 2025 Baldwin realizé una alta inversion en R&D, ya que incluyé
la creacidn de un nuevo sensor bajo el nombre de Boston. Esta inversién forma parte de un
amplio esfuerzo que abarcé la compra de capacidad de produccién y automatizacién, para
mejorar la oferta de sensores de la empresa y con lo cual, deja claro el compromiso para
mejorar y expandir la presencia de la marca en este segmento. Boston se estuvo preparando por
mas de un afio y salié al mercado en junio del 2026, presentandose al cliente con caracteristicas
adelantadas y vanguardistas.

La iniciativa refleja una estrategia de Baldwin para posicionarse como lider en este
mercado y competir con Chester, que lleva la delantera por su capacidad de produccién, segin
la ilustracién nimero 25, se muestra la competencia de Baldwin y Chester en la toma de

decisiones.
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llustracion 25: Caracteristicas de Coat y Bold en el bienio 2025 y 2026

Producto  Ventas FeCha_de Desempeiio Tamaiio M7BF Edad Cahf1c_ac1on
Lanzamiento del cliente
2025
Coat 495 08/18/2025 10.4 15.3 27000 1.9 41
Bold 393 10/24/2025 10.6 15.1 27000 1.8 41
Boston 0 06/04/2026 0.0 0 0 0
Coat 652 12/26/2026 11.4 14.6 27000 1.6 47
Bold 386 11/20/2026 11.4 14.6 27000 1.6 48
Boston 324 06/04/2026 11.0 15.0 27000 0.6 41

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

3.3.5.2 Mercadotecnia

En este segmento, la estrategia de la compania es dominar con productos novedosos y

atractivos para el mercado, siempre a la par o superando sus expectativas. Actualmente, el

sensor Bold se encuentra en un quinto lugar en la participacidon de mercado y el sexto con

Boston.

El presupuesto para lograr conocimiento de mercado durante este bienio fue de $1,000

para el afio 2025 y $1,400 para el 2026, ademas de una inversidon de $3,000 para el afio 2025 y

$1,500 para el 2026 en lo que respecta a la accesibilidad del sensor Bold, alcanzando los

resultados que se observan en la ilustracién nimero 26.

llustracion 26: Resultados inversion de mercadotecnia en Bold y Coat para el bienio 2025 y 2026
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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Ademads de que se logrd ingresar un producto nuevo en este segmento con el nombre de Boston
en el cual se invirtieron $1,000 millones de ddlares en el primer afio para conocimiento de
mercado y $1,500 millones para conseguir optimizar su accesibilidad, presupuesto que
comparte con Bold, esto se puede observar en la ilustracién 27.

llustracion 27: Resultados inversion de mercadotecnia en Boston para el bienio 2025 y 2026

2025 2026
Boston
Presupuesto  Resultado Presupuesto  Resultado
Promocién - - $1,000 46%
Ventas - - $1,500 69%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Para este segmento, la tactica a seguir fue mantener el precio un centavo abajo del limite
superior permitido para acaparar al mercado con ese beneficio, por lo cual, ambos productos de
Baldwin terminaron el bienio con un precio de $33.99. En este sentido, Chester fijé su sensor
Coat a $34.00 en el segmento Performance, sin embargo, la empresa vendié 197 piezas mas
pues su inversidon en conocimiento del producto y su fecha de lanzamiento le favorecié en sus
ventas.

La encuesta de satisfaccion del mercado posiciona a Bold con un resultado de 48 puntos
poniendo a la empresa Baldwin en el primer lugar en este rubro, esto fue lo esperado de
acuerdo con la estrategia de mercado. Boston apenas logrd ingresar al segmento en junio de
2026, por lo cual quedd en el tercer lugar de satisfaccion del mercado, logrando el resultado

esperado.
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El producto mas atractivo del segmento en este bienio fue Bold de Baldwin. Sumando el
total de participacion de los dos sensores de Baldwin se obtiene un resultado del 26%, 2 puntos
por encima de la participacion de Chester que obtuvo 24 con un solo producto.
3.3.5.3 Produccion
Al cierre de este bienio Baldwin, cuenta con dos productos en el segmento Performance, parte
de la estrategia del 2025 para cubrir el incremento en la demanda y de aprovechar los costos
logisticos del canal de ventas, por lo que la apuesta productiva de este bienio marcé a Bold y
Boston como los favoritos en ventas, logrando un 25.8% en el incremento de cuota del
mercado.

La produccidn del Baldwin considera el crecimiento del segmento del 18.8% para que se
oferte ademas material excedente hasta en un 25%, tomando como ventaja colocar un nuevo
producto e inferir en las decisiones del cliente.

En tanto que la posicion de desempefio y tamaio de Bold y Boston cumplen con las
caracteristicas requeridas, se han pronosticado ventas y produccién como se muestra en la
ilustracion 28.

Bold y Boston han obtenido el quinto y sexto lugar en ventas como consecuencia de una
pobre colocacién de producto de Bold comparado con Chester, el cual salié al mercado en
agosto, pero con un muy buen nivel de inventario, se determina que en el siguiente bienio los
esfuerzos de produccidn deben ser dirigidos para incrementar el porcentaje de produccion para

ambos productos.
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llustracion 28. Prondstico de ventas y produccion para Bold y Boston 2025-2026

600 500
500
@ 380 350 400 390
2 400 550
g 300
S 200
100 0 0
0
Pronéstico de Produccién Pronéstico de Produccién
Ventas ordenada Ventas ordenada
2025 2025 2026 2026
Afos

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
La utilizacidn de capacidad para este bienio muestra a Baldwin promedio de 106%, Chester
119%, aun asi, el margen de contribucién de Bold fue del 29%, mientras de Boston mostrd 20%,
comparado con Coat que alcanzod un 23%, el nivel de automatizacién de los tres productos es de
cuatro, por lo que un diferenciador importante fue el costo de los materiales que se logré
haciendo pequefios cambios en desempefio y tamano de acuerdo a los requeridos para Boston y
evitando el segundo lo que redujo el costo de mano de obra para el nuevo sensor.

En cuanto a la revisidon de los inventarios se detecta que Bold logré vender todo su
inventario, no asi para Boston que se queda con 129 unidades que representan el 15% del total
de produccién del periodo 2026, lo que genera un costo de inventario que impacta
directamente en un 1.6% las ventas, y un 2.2% los costos variables en la operacion.

Con respecto al nivel de capacidad y automatizacién alcanzado por Baldwin, se resume
en la venta de capacidad referente a 210 unidades para Bold a fin de potencializar la compra de

automatizacion nivel cuatro y el ajuste al uso de la capacidad instalada para el nuevo producto
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El segmento Performance apunta a que Baldwin centre sus esfuerzos en la utilizacién de
la capacidad que se tiene instalada para soportar en tiempo la demanda del y equilibrar de
acuerdo con la actualizacién de Bold y Boston los niveles de produccion e inventario necesarios,
Erie redujo su capacidad productiva en este segmento a solo 1, por lo que se presume
oportunidad de salida de un competidor que serd aprovechada por Baldwin el afio siguiente.
3.3.6 Decisiones y resultados segmento Size periodo 2025-2026
Baldwin se centro en el segmento Size, compitiendo con Chester en el mercado. Buddy mostré
un rendimiento destacado en satisfaccion del cliente, aunque Cure de Chester mantuvo ventas
mas altas debido a un mayor conocimiento del producto, mayor cantidad de producciéony
lanzamiento temprano.
3.3.6.1 R&D
El analisis de la competencia entre Chester y Baldwin para el bienio 2025-2026, siguiendo la
linea del enfoque en los productos de tecnologia, se optd por colocar al sensor Buddy en una
posicion de mayor demanda del mercado.

En el aifio 2025, tanto el sensor Cure de Chester como Buddy de Baldwin salieron al
mercado con caracteristicas comparables en cuanto a desempefio, tamafio, MTBF, edad y
calificacion del cliente. Ambos productos registraron ventas cercanas, lo que indica una
competencia equilibrada entre ambas empresas.

Sin embargo, en el afio 2026, se observé un cambio en la dindmica de la competencia.
Aunque Cure mantuvo un aumento significativo en las ventas, el producto Buddy de Baldwin

mostré un desempeio alin mejor en cuanto a la evaluacion otorgada por el cliente debido a un
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lanzamiento mas rapido en 2026 que el realizado en 2025, y aunque no superd en ventas a Cure
debido los factores antes mencionados, Baldwin logré una mejora notable como resultado de
decisiones estratégicas del departamento de R&D, como se muestra en la ilustracidn 29.
Ademas, en respuesta a las tendencias observadas y con el objetivo de seguir
fortaleciendo su posicion en el segmento de Size, Baldwin tiene previsto iniciar el disefio y
desarrollo de un nuevo sensor innovador bajo el nombre de Bursa el cual tiene como objetivo
aumentar ventas, ofreciendo caracteristicas mejoradas. Se espera Bursa esté disponible para el

5 de mayo del 2028.

llustracion 29: Caracteristicas de Buddy y Cure en el bienio 2025 y 2026

Producto  Ventas Fecha .dc Desempefio Tamaiio M7BF Edad Cahflc.ac1on
Lanzamiento del cliente
2025
398 12/11/2025 4.4 9.6 21000 1.8 52
397 12/11/2025 4.7 9.6 20000 1.8 50
2026
Cure 684 09/13/2026 5.4 8.6 21000 1.6 62
Buddy 584 11/15/2026 5.4 8.6 21000 1.5 63

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
3.3.6.2 Mercadotecnia
En este segmento, la estrategia de la compania es dominar con productos novedosos y
atractivos para el mercado, siempre a la par o superando sus expectativas. Actualmente, el
sensor Buddy se encuentra en el segundo lugar de la participacidon de mercado. El presupuesto
para lograr conocimiento del producto durante este bienio fue de $1,000 millones para el afio
2025y $1,500 para el 2026, ademas de una inversion de $3,000 para el afio 2025 y $2,300
millones para el 2026 en lo que respecta a la accesibilidad del sensor, alcanzando los resultados

gue se observan en la ilustracién numero 30.
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llustracion 30: Resultados inversion de mercadotecnia en Buddy y Cure para el bienio 2025 y 2026

2025 2026
Buddy Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocién $1,000 52% $1,500 71%
$3,000 62% $2,300 67%
Promocién  $1,500 66% $1,500 80%
Ventas $2,000 55% $2,000 59%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
En lo que a precio se refiere, para este segmento la tactica a seguir fue mantener Buddy con un
centavo menos del limite superior permitido por el mercado, $33.99, con el fin de acaparar
mercado con ese beneficio, pudiendo obtener un margen superior por las ventajas competitivas
con las que cuenta.

La encuesta de satisfaccion del mercado posiciona a Buddy con un resultado de 63
puntos estableciendo a la empresa Baldwin en el primer lugar de satisfaccion, estos resultados
fueron los esperados dado que los esfuerzos de la empresa han sido en invertir en tener los
mejores productos en este segmento, logrando ser el mads atractivo. Cabe destacar que Chester
guedd en segundo lugar en este rubro, con un resultado sélo un punto abajo en la encuesta,
obteniendo 62, ademas de un conocimiento del 80%, superior al 71% de Buddy y un 59% de
accesibilidad, por debajo del 67% del producto de Baldwin.
3.3.6.3 Produccion
Durante este bienio, Buddy participa en este segmento como Unico producto de Baldwin, se
estima un crecimiento en Size del 18.69%, también se identifica que es en éste donde la

demanda no ha sido cubierta por todas las empresas que integran el mercado y representa
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oportunidad para que Baldwin oferte material excedente del 25%, para que sea elegible en las
decisiones de compra del cliente, es por esto por lo que se pretende lanzar un nuevo sensor,
Bursa que permita el incrementar la cuota de mercado a partir del 5 mayo del 2028.

En tanto que la posicidon de desempefio y tamafio de Buddy cumple con las
caracteristicas requeridas, se han pronosticado ventas y produccién como se muestra en la
ilustracién 31.

Buddy, ha quedado en el segundo lugar, después del producto Cure de Chester, el cual
ofertd caracteristicas muy cercanas en desempefio y tamafio, sin embargo, una mayor cantidad
producida y lanzando su actualizacidon dos meses antes al mercado haciendo diferencia en

cuanto al total de ventas para cada uno.

llustracion 31. Prondstico de ventas y produccion para Buddy 2025-2026

600 130 550 500
¢ 500 380 380 400
< 400
< 300
'c 200
> 100 0 0
0
Pronéstico de Produccién Pronéstico de Produccién
Ventas ordenada Ventas ordenada
2025 2025 2026 2026

Afios

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Baldwin decidio llevar su capacidad a un 140% de utilizacidn, mientras tanto Chester uso el 91%
y el margen de contribucién de Buddy fue de 32% frente a Cure que alcanza un 33%,
relativamente cerca, tomando en cuenta que los costos de mano de obra son menores para

Buddy, pero el haber usado tiempo extra encarecid los costos variables.
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Buddy logré vender todo, la estrategia para el afio siguiente debe continuar para
Baldwin al ofertar a Bursa, un nuevo producto en este segmento y aprovechando asi tomar
ventaja de la participacion del mercado con la posible salida de Erie.

Con respecto al nivel de capacidad y automatizacion alcanzado por Baldwin, se resume
en la venta de capacidad referente a 210 unidades a fin de potencializar la compra de capacidad
de nuevo en el siguiente afio, pero a un nivel de automatizacién nivel cuatro, manteniendo para
si un nivel productivo de 990 unidades por turno.

Chester ha decidido hacer lo mismo al quedarse en 600 unidades en su capacidad
productiva a un nivel de automatizacién de cuatro, no obstante, Baldwin debe revisar y ajustar
adecuadamente, ya que Chester parece mejorar los costos de produccion al aumentar su
automatizacidén en este rubro.

En cuanto al segmento Size se debe decir que tenemos alta expectativa y potencial de
crecimiento en los afios restantes, ahora mismo se debe enfatizar en la cantidad de unidades de
produccidn y continuar con la automatizacién afio con ano.

3.3.7 Decisiones y resultados RRHH periodo 2025-2026

En el periodo del 2026 Baldwin pudo invertir en el departamento de recursos humanos, lo que
ayuda a mejorar la calidad y eficiencia de las contrataciones. La empresa decidid asignar
presupuesto para los conceptos de reclutamiento y seleccidn y horas de capacitacion, lo que
beneficia la gestion de los procesos, reduce los desperdicios de produccion y genera una

disminucion el costo de mano de obra.

161



Al detectar que los objetivos no se logran alcanzar con la inversidn considerada en la
planeacion estratégica, se hizo un ajuste en el monto, por lo que finanzas autorizo6 para el 2026
un aumento del 50% para el concepto de reclutamiento y seleccién con el fin de reducir la
rotacién de personal y el costo de salarios y asi, aumentar también la eficiencia de produccidn.

El presente bienio la empresa invirtié $5,000 ddlares en gastos de reclutamiento y 80
horas de entrenamiento para el personal, asignando el mismo presupuesto que el lider de la
industria, haciendo la comparacidn con Chester que asigné el mismo presupuesto en gastos de
reclutamiento y capacitacion. En este departamento los resultados de las inversiones de ambas
empresas fueron muy similares, con la Unica diferencia de un 0.3% mas de productividad por
parte de Baldwin.

De acuerdo con la necesidad detectada al cierre del periodo anterior de priorizar la
inversién en el drea de mercadotecnia, las acciones de Baldwin para el préoximo periodo seran
continuar un afio con la inversion de $2,500 en reclutamiento y 80 horas de entrenamiento,
para reajustar después a $5,000 en la incorporacién de un personal mas adecuado a las
necesidades de la empresa, lo que permitird mantener un desempefio éptimo en los
indicadores de desempeiio del departamento.

3.3.8 Decisiones y resultados finanzas periodo 2025-2026
Baldwin anticip6 que en este periodo de dos afios habria pérdidas financieras en ganancias,
como parte de la estrategia establecida, es adecuado analizar los indicadores financieros

comparandolo con Chester como lider de la industria.
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3.3.8.1 Ventas

La ilustracién 32, muestra las ventas de Baldwin frente a su principal competidor Chester, y es
gue a pesar de que Baldwin registro un crecimiento del 21% en sus ventas y asegurar el segundo
lugar en el mercado, se encuentra detras de Chester, que ha experimentado un incremento del
30%.

En respuesta, Baldwin esta llevando a cabo un andlisis detallado de las estrategias de
mercado de Chester para identificar oportunidades de fortalecimiento de su posicién
competitiva ya que ha destacado gracias a su enfoque en la innovacién, la calidad del producto
y la satisfaccion del cliente, mientras que la primera organizacion esta enfocado en consolidar
su posicidon mediante el desarrollo y lanzamiento de nuevos sensores con el objetivo de abordar
las necesidades del mercado, mejorar el posicionamiento de la empresa y ofrecer caracteristicas
superiores y mas competitivas que sus rivales.

llustracion 32. Ventas por periodo 2025-2026

Aiho Baldwin Chester

2025 $127,047,073.00 $137,883,642.00

2026 $153,262,747.00 $179,827,576.00
21% 30%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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3.3.8.2 Rentabilidad y apalancamiento
Se emplean tres indicadores principales para evaluar el rendimiento de Baldwin con respecto a
la Chester, estos permiten medir la eficacia de la empresa en generar utilidades con respecto a
sus ventas, activos y capital.

En cuanto al ROS (Return on Sales), la eficiencia operativa de Baldwin ha experimentado
una tendencia negativa para el afio 2025 como se presenta en la ilustracion 33, esto es debido a
gue no se reportaron ganancias lo que afecto el retorno sobre las ventas, pero para el afio 2026
el indicador aumentd a 1%, podria considerarse relativamente bajo e indica que la empresa
podria beneficiarse de mejoras en la eficiencia operativa o en la gestidn de costos para
aumentar su rentabilidad.

llustracion 33: Rentabilidad por periodo 2025-2026

Ano Baldwin Chester
2025 -1.7% 2.1%
2026 1.0% 4.6%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Comparado con Chester con un resultado de 4.6 % que puede traducirse como razonablemente
saludable, ya que genera ganancias a partir de sus ventas.
El siguiente periodo se planea incrementar este indicador apostando por el incremento
en las ventas para los nuevos productos y haciendo eficientes los costos en los canales de venta

para los segmentos High End, Performance y Size.
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Hablando del ROA (Return on Assets), con 0.9%, Baldwin se encuentra en el quinto lugar
con respecto a sus competidore. En la ilustracién 34 se muestra la diferencia con la empresa
Chester, esto se debe a que Baldwin se ha enfocado como parte de la estrategia a hacer mejoras
en la planta y la automatizacién, asi como la promocidn y lanzamiento de nuevos productos.
Este indicador muestra como Baldwin maneja la eficiencia al momento de gestionar sus activos
para generar ganancias, lo cual propone que no se estan usando los de manera eficiente,
cuando se compara contra Chester que logra un 6.4%, lo cual obliga a que en los proximos
periodos se revise puntualmente el endeudamiento excesivo para mejorar la estructura de

capital y reducir los costos financieros.

llustracion 34: Rentabilidad por periodo 2025-2026

Ano Baldwin Chester
2025 -1.7% 2.4%
2026 0.9% 6.4%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
En cuanto al ROE (Return on Equity): este indicador representa el beneficio en relacién con el
capital invertido por los accionistas, para Baldwin se encuentra al cierre de este bienio en un
2.7% frente a Chester que ha sido capaz de generar 13.9%, como se presenta en la ilustraciéon

35.
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llustracion 35: Rentabilidad por periodo 2025-2026

Ano Baldwin Chester
2025 -4.1% 5.6%
2026 2.7% 13.9%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Aunque un ROE mads alto se considera favorable, ya que indica que la empresa genera mas
ganancias con cada délar de inversion de los accionistas, los resultados para Baldwin contra
Chester muestran que ambos guardan una relacién muy cercana al capital total, con $S59 y $58
millones respectivamente, sin embargo, el primero logré una ganancia neta de $1.6 millones
frente a los $8.1 millones del segundo.

Al revisar los resultados de ambos, en la relacién de costos variables, el primero aplica
un 64% de sus ventas, mientras que el segundo aplica un 69%, sin embargo, las variaciones
importantes residen en el pago de intereses y la depreciacion, Baldwin ha hecho inversiones
para lanzar nuevos productos, aumentando la capacidad productiva y el conocimiento de los
productos en cada segmento, por ello el monto de deuda al final de periodo es de $109.9
millones, frente a Chester con $69.8 millones, representado en la ilustracion 36, donde el
primero tiene un resultado de 2.9 y el segundo de 2.2 en apalancamiento.

Los resultados de Baldwin muestran un apalancamiento de 2.4 y 2.9 como se muestra en
la ilustracién 36, aunque estos i son sanos, para que su ROE sea mejor, necesita centrar su

atencidén en los instrumentos que usa para capitalizar sus inversiones.
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llustracion 36: Apalancamiento por periodo 2025-2026

Ano Baldwin Chester
2025 2.4 2.3
2026 2.9 2.2

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

3.3.8.3 Margen de Contribucion
Baldwin obtiene el mejor margen de contribucion al cierre del primer bienio con 35.2% ante
Chester que logra un 30%, una variable importante en los costos de operacion afio con afio, ya
gue representan un colchdén financiero mds amplio para enfrentar fluctuaciones en los costos
variables, como cambios en los precios de los insumos o en la demanda del mercado.

Esto ayuda a proteger la rentabilidad de la empresa en condiciones econémicas
cambiantes, una vez que el periodo de inversién fuerte haya pasado, este indicador sera el que
paute el crecimiento en ganancias para Baldwin como lo muestra en la ilustracién 37.

llustracion 37: Margen de contribucion por periodo 2025-2026

Ano Baldwin Chester
2025 31.1% 30.6%
2026 35.2% 30.0%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Se recomienda en los afios siguientes revisar especialmente los niveles de inventario, y que la

inversién en planta esté soportada por el nivel de ventas esperado, serd necesario administrar
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los inventarios de manera mas eficiente en coordinacién con el departamento de producciény
mercadotecnia para mejorar este indicador.

Se identifica como oportunidad en cuanto a los factores que permitirdn a Baldwin
incrementar sus resultados en estos indicadores, la revision de la aplicacién de su SG&A (selling,
general and administrative expenses), ya que el 17.4% de las ventas es aplicado a este rubro

comparado con Chester que aplica el 14% como se puede ver en la ilustracion 38.

llustracién 38: SG&A / Ventas por periodo 2025-2026

Ano Baldwin Chester
2025 19.2% 15.7%
2026 17.4% 14.0%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Baldwin ha logrado para el cierre de este periodo evitar salir en nimeros negativos, poniendo
especial atencidn en la inversion adecuada en la produccion, asi como proyectando una
inversién compartida para los productos que van a un mismo segmento.

Se plantea un enfoque de inversion mucho mas precautoria en los periodos
consiguientes, asi como el cuidado de los inventarios, balanceando tanto cono sea posible las
aplicaciones de efectivo, con el fin de mantener un resultado positivo para seguir mejorando la
rentabilidad de la empresa.
3.3.8.4 Valor de la accion
El valor de la accién de Baldwin decrementd en 2025 por 7.04 délares y para 2026 decrecié de

nuevo en 2.28 dodlares, cerrando el bienio con un valor de 24.94 délares, el valor de la acciéon
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estd directamente relacionada con las ganancias negativas generadas en el 2025 y aunque se
reportd un 1% en ganancias en el 2026, la operacién no fue eficiente para asegurar a los
inversionistas.

Baldwin emitié acciones en ambos afios, Chester no lo hizo y crecié al final del bienio el
valor de su accién a 44.62 délares gracias a sus resultados relacionados a las ganancias,
aplicacion de costos operativos y SGA que dieron certeza a los inversionistas. Se muestra en la
ilustracidén 39 el valor de las acciones para cada empresa en el primer bienio.

llustracion 39: Valor de la accion por periodo 2025-2026
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Baldwin incrementara el valor de las acciones para los siguientes periodos generando ganancias,
reduciendo los costos de operacidn con la inversidn en automatizacion y mejorando el
desempeiio en la aplicacién de SG&A, esto incluye el crecimiento de los ingresos ofertando

agresivamente productos en los segmentos High End, Performance y Size.
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Se utilizara el capital de manera eficiente, priorizando inversiones que generen un
retorno positivo y reduciendo los costos, asi como optimizar el capital de trabajo, la gestion
eficaz de la deuda.

Aun cuando las politicas de dividendos racionales podrian ayudar a Baldwin a posicionar
el valor de la accidn, no es prioridad hacerlo en el siguiente periodo, se mantendra enfoque a
largo plazo en la creacién de valor sostenible para los accionistas.
3.3.8.5 Capitalizacion en el mercado
La capitalizacidn del mercado financiero para Baldwin arroja un valor de la empresa de $59.9
millones de ddlares, lo cual refleja su comportamiento y potencial de crecimiento, Baldwin
ocupa el penultimo lugar lo que los inversionistas podrian interpretarlo mas arriesgado por su
menor tamafio y con mayor volatilidad, pero segun la estrategia pretende crecer mas y ofrecer
oportunidades de inversion interesantes para quienes arriesgan, la ilustracién 40 muestra los
resultados obtenidos en el primer bienio para las empresas.

La comparacién con Chester, se concibe con una presencia mas sélida en su industria 'y
una base de clientes mas grande, lo que resulta mas atractivo para los inversionistas, ademas de

tener acceso a nuevo capital mediante acciones o préstamos de bancos o mercado financiero.
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llustracion 40. Capitalizacion del Mercado

$100,000,000
$90,000,000

$80,000,000
$70,000,000
$60,000,000
$50,000,000
$40,000,000
$30,000,000
$20,000,000
$10,000,000
s

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
2025 583,862,535 559,980,581 $71,640,000 $91,140,000 $79,505,256 578,020,000
m 2026 553,827,074 559,558,865 589,240,000 589,660,000 583,931,672 586,640,000

Valor de cierre

Empresas
Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Para Baldwin es claro la importancia de este indicador, pero no determina el éxito de la
empresa, la estrategia establecida aun permite adecuarse en los periodos posteriores para
potenciar un crecimiento significativo y ser una opcidn atractiva en inversion a largo plazo.
3.4 Conclusiones bienio 2025-2026
Las decisiones de este periodo permitieron a Baldwin obtener el margen de contribucidn mas
alto de la industria, altas evaluaciones de satisfaccién de los clientes y la venta del total de los
productos en High End, Performance y Size, lo que generd el desabasto de estos ultimos,
afectando el desempefio en ventas y posicionamiento en el mercado. Por otro lado, la empresa
mostré los costos administrativos y de ventas mas altos de la industria y un desempefio
financiero bastante conservador, lo cual estaba pronosticado con la expectativa de mejora para
el préximo periodo como resultado de la planeacidn estratégica implementada en el presente
bienio.

Para el periodo 2027-2028 se prestarda mas atencién a la mejora del conocimiento y los

canales de distribucién de productos en los segmentos para mostrar una participaciéon
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competitiva en el mercado y un desarrollo mas preciso de la planeacién de produccion para usar

mas eficientemente el equipo e inventario.
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CAPITULO 4

RESULTADOS BALDWIN PERIODO 2027-2028



4.1 Introduccion

En este cuarto capitulo se analizan los resultados de la estrategia implementada por el equipo
directivo de Baldwin en el periodo 2027-2028. Este analisis abarca diversas areas funcionales
como investigacion y desarrollo (R&D), mercadotecnia, produccion, recursos humanos, gestion
de la calidad y finanzas. Se emplea el enfoque del Balanced Scorecard (BSC) como herramienta
para evaluar y comparar el desempefio de la empresa en relacion con los indicadores clave
establecidos para cada una de estas areas especificas.

4.2 Analisis de la industria

En esta seccion, se lleva a cabo un analisis comparativo del desempefio de Baldwin en el
Balanced Scorecard (BSC) con respecto a otras empresas pertenecientes a la industria Capstone
al finalizar el bienio 2027-2028.

4.2.1 Andlisis Balanced Scorecard Baldwin

En lo referente a este bienio de operaciones, Baldwin obtuvo 429 de los 600 puntos posibles, el
equipo directivo considera aceptable el resultado, ya que la estrategia diferenciadora propone
que para los primeros tres afios se enfoque a definir productos afines al requerimiento del
mercado y construir relaciones adecuadas con los clientes en cada segmento, sin descuidar el
incremento en la capacidad productiva. Durante este periodo, se comparan los resultados entre
la empresa Baldwin, que termind liderando el mercado en el segundo periodo, y el segundo
lugar fue ocupado por Chester, cuyo desempeiio se reflejé en una calificacidon de 348, segun se

detalla en la ilustracion 41.
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llustracion 41. Desempefio BSC de la industria.

Resultados

Empresa 2025 2026 2027 2028 Recap [Total
Andrews 50 55 54 68 98 325
Baldwin 54 68 75 88 144 429
Chester 55 78 53 68 94 348
Digby 58 55 57 62 107 339
W 53 62 57 63 110 345
Ferris 58 66 59 53 99 335

Puntaje Maximo 82 89 89 100 240 600

Nota: creacion propia con informacion tomada de Courier (Capsim, 2024)
Los resultados generales para el BSC este bienio, logran para Baldwin un entendimiento mas
claro sobre la estrategia, de manera general denotan como cada una de las empresas ha ido
creciendo de paulatinamente y de forma constante, a excepcién de Ferris que mostrd un
desempeiio menos favorable que en el periodo anterior.
La distancia entre competidores es muy cercana, con una diferencia de apenas 20 puntos
para el mas lejano, sin embargo, para Baldwin la distancia con el mas cercano que es Chester es

de 89 puntos.
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4.2.2 Estrategias de la competencia

A continuacidn, se procede a examinar e identificar la estrategia de cada una de estas empresas

durante el segundo periodo de analisis que abarca cuatro afios de operaciones al mando de los

nuevos equipos directivos.

Andrews: logra una participacién de mercado del 18.5% durante el segundo periodo, con
presencia en cada segmento de mercado.

La empresa ha asignado un presupuesto considerable en el departamento de
R&D, lo que se traduce en ocupar el primer lugar de evaluacidn de satisfaccion del
cliente de la industria Capstone, con un promedio de 55.3 puntos durante el bienio
2027-2028. Esto refleja el amplio compromiso con sus consumidores y consigo mismos
para proveer de la mejor calidad y los mejores productos.

En términos de operaciones, Andrews adopta una postura mas agresiva, usando
su capacidad productiva a un 194% en promedio, incrementé la oferta en el mercado de
unidades, quedandose con inventarios solo en los segmentos, Low End'y High End, por
otra parte, su capacidad instalada no tuvo grandes cambios, pero si su nivel de inversidon
en automatizacion en los segmentos de High End, Performance y Size.

La inversion total en mercadotecnia de la empresa Andrews para el bienio 2027 y
2028 fue de $47,000 millones de ddlares, lo cual le llevd a posicionar todos sus
productos en un 100% de conocimiento de mercado, sus sensores en Traditional, Low
End y High End en una accesibilidad superior al 80% y en Performance y Size, con un 63%

y 66% respectivamente. Esto representa un incremento del 44% sobre su presupuesto
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del afio pasado, lo cual se alinea con su estrategia de amplio diferenciador con la que
continda donde las inversiones en mercadotecnia deben ser agresivas. Respecto a la

tactica de precios, en su mayoria los fija a quince centavos menos del limite superior
admitido por los clientes.

Este bienio la empresa realizd una inversidn significativa en capacitacion (80
horas) y reclutamiento ($5,000), lo que resulté en una reduccion de la rotacién de
personal del 6.8% en 2027 al 6.4% en 2028, y un desempeio de 114.2% en la
productividad.

Chester: concluyé el aifio 2028 con su estrategia de amplio diferenciador igual que el
bienio anterior, sus productos permanecen activos en todos los segmentos, durante el
segundo periodo de analisis logré posicionarse como lider en Performance y Size
logrando una participacién del 19.2% del mercado total.

En R&D, Chester es el que lleva la delantera en la preferencia de los clientes por
sus caracteristicas ideales, logrando asi mayores ventas sin la necesidad de introducir
nuevos productos, ya que en cuanto al desarrollo y tamafio de sus sensores ha tomado
ventaja en comparacion con Baldwin y el resto de las empresas. Chester, logro 56.0 puntos
promedio en la evaluacidn del cliente en el bienio 2027-2028, lo que deja claro la
estrategia en la que estdn enfocados como se menciond anteriormente.

La operacidn para este bienio de Chester se describe como cautelosa, ya que para
el afio 2027 su produccién fue alta y las unidades en su inventario no resultaron la venta

esperada, por lo que pasaron a usar solo el 109% de su capacidad, no obstante,
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aprovecharon para incrementar el nivel de automatizacion a cinco en High End,
Performance y Size. Asi mismo, sus resultados muestran un buen manejo operativo ya que
alcanzaron un 33.1% en margen de contribucién y mantuvieron el SG&A en un 16.3%

En el bienio 2027 y 2028, Chester invirtié un total de $43,800 millones de ddlares
en el area de mercadotecnia, logrando con ello posicionar todos sus productos en un
100% de conocimiento y un rango de 73% al 80% en el aspecto de accesibilidad, lo cual
impacta positivamente en sus ventas, siendo el lider en Size y Performance, y logrando un
segundo lugar en cuota de mercado en Traditional, Low End y High End. En lo referente a
su tactica de precios, Chester se mantiene en el limite superior permitido por el mercado,
lo cual beneficia a su margen de utilidad.

Por otro lado, Chester asignd un presupuesto importante para la capacitacion (80
horas) y reclutamiento (5.000 ddlares), lo que se reflejé en una reduccién de la rotacién
del personal del 6.3% al final del 2028, asi como en la mejora de la productividad a un
115%.

Digby: mantiene activa su participacion en todos los segmentos, su estrategia parecia
estar centrada en ser un diferenciador amplio, como Baldwin y Chester, no obstante,
luego de lograr una participacion de 13.29% en la industria, mantiene un nivel de
apalancamiento de 1.9, y sus préstamos no han incrementado, han tenido cautela en el
uso de los recursos internos asi como en la aplicacién de los mismos en los rubros de

SG&A. Resalta que sus inversiones en TQM han sido muy bajas, aplicando solo $500 al
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iniciativas sustentables, lo que indica que su estrategia realmente es de amplio liderazgo
en costos.

Digby ha tenido dificultades para posicionarse en la preferencia de los clientes,
esto se visualiza en la evaluacidn del cliente ya que solo lograron 39.2 puntos promedio en
el bienio 2027 — 2028. Esta puntuacion los situa en el cuarto lugar en comparacién con el
resto de los competidores de la industria Capstone. Estos resultados se reflejan
directamente en las caracteristicas de sus sensores los cuales, muestran caracteristicas
atrasadas, siendo Duck el producto mejor posicionado.

La oferta de productos de Digby ha llevado a la empresa a usar su capacidad
productiva a un 89%, aun asi, sus inventarios al cierre de este bienio quedaron sobrados
para Low End, Hlgh End, Performance y Size, su capacidad no ha mostrado cambios
significativos, solo han llevado a nuevos niveles de automatizacién a Traditional a cinco,
Low End a seis y por su parte para High End, Performance y Size a cuatro.

En el rubro de mercadotecnia, Digby realizé una inversidn conservadora de
$28,450 millones de ddlares para el bienio de 2027 y 2028, invirtiendo un 20% menos en
el 2028 que en el 2027, lo cual ha resultado en que sus porcentajes de conocimiento de
producto y accesibilidad se mantengan en los mismos porcentajes o se incrementen
maximo en un 1%. Respecto a su tactica de precios, en su mayoria mantiene sus sensores
guince centavos menos del limite superior permitido por el mercado, excepto en el caso
de Dune de Size, lo que le permitid llegar al tercer lugar de cuota de mercado; sin

embargo, en el resto de sus productos, logra ventas por debajo de la media.
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Este bienio Digby realizé una inversion conservadora de $1,500 millones de
délares para el reclutamiento, y una capacitacion de 40 horas, lo que generd una
reduccion de la rotacion de personal del 8.4% para el 2028, asi como un desempefio de
114.2% en la productividad.

Erie: al cierre de este bienio Erie ha afianzado su estrategia en ser el lider de costos de
nicho, cambiando cuatro de sus productos a los segmentos Traditional y Low End logrando
con ello participar del 13.35% del mercado total.

En el drea de R&D, Erie en linea con su estrategia antes mencionada, continua con
su enfoque conservador en el desarrollo de sus productos. En el bienio 2027-2028, se
sitla en el ultimo lugar de la evaluacidn del cliente de las empresas en la industria
Capstone con un puntaje promedio de 28.8 puntos.

Erie, con su estrategia de lider de costos ha logrado un 33.9% en el margen de
contribucién y su tendencia a definido los gastos de SG&A como los mas bajos de la
industria, ha logrado mover su capacidad instalada de acuerdo con el ciclo de vida de sus
productos y bajando costos de produccion al incrementar su capacidad instalada a 2,800
unidades para Low Endy 1,950 unidades para Traditional en primer turno, con un nivel de
automatizacién de 8.0 y 6.5 respectivamente.

La empresa Erie realizd una inversion total de $23,310 millones de délares en
mercadotecnia durante el bienio 2027 y 2028, con lo cual posiciond sus sensores entre un

76y 79% de conocimiento de producto y un 56 y 77% en el rubro de accesibilidad en el
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2028. Dando seguimiento a su estrategia, los sensores Erie se encuentran marcados con
los precios mas bajos de los segmentos en los que se enfoca.

Respecto al drea de recursos humanos, Erie asignd un presupuesto moderado de
$2,000 millones de doélares para el concepto de reclutamiento, asi como 25 horas de
capacitacion, lo que resultd en una reduccidn de la rotacién del personal del 8.8% al final
del 2028, asi como en la mejora de la productividad a un 102.2%.

Ferris: segun lo observado en su participacion, la empresa sigue la estrategia de amplio
diferenciador, los resultados del primer bienio integran una participacion del 10.7% del
total del mercado, manteniendo presencia con un producto en cada segmento.

Ferris habia adoptado un ritmo gradual en el desarrollo de sus sensores, sin
embargo, en el bienio 2027-2028, redirigio sus esfuerzos en R&D hacia la alta tecnologia
en High End, Performance y Size, con el objetivo de ofrecer a sus clientes productos con
caracteristicas mds avanzadas que las de sus competidores. En el 2028, decidié
reposicionar a Fast de Traditional en Low End, lo que llevd a un incremento significativo
en las ventas. Aunque durante este bienio la evaluacion del cliente los ubicé en el
penultimo lugar con un promedio de 30.4 puntos, esta evaluacion se vio afectada por
otros factores externos al departamento de R&D como el presupuesto destinado al
conocimiento del cliente, entre otros.

Ferris muestra un nivel de uso deficiente en su capacidad instalada alcanzando solo

el 87%, pues ha aprovechado el ciclo de vida de su producto Tradicional para llevarlo a
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Low End, sus inversiones estuvieron dirigidas al aumento en la automatizacién a nivel
cinco para High End, Performance y Size.

Para el bienio 2027 y 2028 la empresa Ferris asigné un total de $22,967 millones de
dolares al 4area de mercadotecnia, la inversion mas conservadora del bienio de la industria
y es cada vez menor en Traditional y lo que parece indicar que busca liquidar este sensor.
El conocimiento de sus sensores tiene un rango del 57 al 74% y del 27 y el 77% en
accesibilidad, siendo High End y Size en los cuales destaca en el ultimo rubro. En lo
referente a su tactica de precios, Ferris mantiene sus sensores en el limite superior
permitido por la industria.

Para este periodo, Ferris asign6 un presupuesto moderado de $2,500 millones de
délares para el reclutamiento, y una capacitacion de 30 horas, lo que generd una
reduccion de la rotacion de personal del 8.6% para el 2028, asi como un desempefio de
104.3% en la productividad.

Con base en las observaciones realizadas, se determina que la tendencia de la industria aln
sigue siendo la participacién en todos los segmentos, Andrews, Chester y Digby, que han
adoptado una estrategia de amplia diferenciacion, lo que representa un riesgo considerable
para Baldwin por lo que se buscara mantener las caracteristicas ideales de los productos en los
segmentos de High End, Performance y Size anticipando los cambios para alcanzar lo esperado
por el mercado. También se plantea mantener el aumento en la inversién en actividades de
mercadotecnia y asi, impulsar las ventas de estos productos, aunque el equipo considera que

debe ser cauteloso porque el siguiente afio la industria estard decreciendo.
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4.3 Resultados de Baldwin

En esta seccion se contrasta el rendimiento proyectado con el logrado, conforme a los objetivos
fijados en la planificacién estratégica dirigida por la junta directiva de Baldwin para los afios
2027 y 2028 ademas, se examinan los resultados especificos de cada segmento en los que la
empresa esta involucrada, comparandolos con el desempefio de Chester ya que tanto su
estrategia como su operacion siguen estando muy cerca de la de Baldwin pues se vislumbra
como amplio diferenciador, posicionandose desde un principio como lider con sensores en
condiciones idéneas para las necesidades del mercado.

4.3.1 Semdforo Balanced Scorecard 2027-2028

En esta seccion, se examinan los resultados de Baldwin para el periodo 2027 y 2027, evaluando
meticulosamente cada aspecto para tomar decisiones a corto, mediano y largo plazo como
equipo directivo.

Los indicadores financieros arrojan mejoras en el precio de la accidén con respecto al
bienio pasado, cerrando en $35.16, aun cuando las ganancias han quedado por debajo de lo
esperado, se nota un incremento gradual afio con afio. Ahora Baldwin cuenta con tres nuevos
productos en los segmentos High End, Performance y Size, por lo que para el siguiente periodo
sus inversiones seran enfocadas en el incremento de automatizacion, posicionamiento de sus
productos de acuerdo con las caracteristicas deseadas por los clientes y asi lograr incrementar

las ganancias generadas.
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llustracion 42: Semdforo BSC 2027-2028

Indicador Puntaje  Puntaje . Puntaje  Puntaje .
i Semiforo R Seméforo
esperado  obtenido esperado  obtenido

Precio delaacciéon 6.0 6.7 O 6.0 6.5 O

é Ganancias 3.0 1.7 O 4.0 2.2 O

é Apalancamiento 6.0 7.6 O 6.0 8.0 O

Total  15.0 16.0 @) 16.0 16.7 O

§ Margen de contribucién 3.0 4.4 O 5.0 5.0 O

5 Utilizacién delaplanta 3.0 5.0 O 3.0 5.0 @)

| Dias de capital de trabajo 4.0 5.0 O 4.0 5.0 O

§ Costos por desabasto 3.0 4.1 (@) 3.0 3.5 O

§ Costos por inventarios 4.0 5.0 O 4.0 4.8 O

(5 Total 17.0 23.5 O 19.0 23.3 O

.1 Criterio de compra 4.5 5.0 O 4.5 5.0 O

§ Conocimiento del producto 4.5 4.9 O 4.5 5.0 O

11 | Accesiblidad del cliente 4.5 3.1 (@) 4.5 3.8 O
° .

.| cantidad del producto 4.5 3.0 Q 4.5 5.0 @)

g Gastos de ventay administracién 4.0 4.4 O 4.0 5.0 O

Total  22.0 20.4 O 22.0 23.8 O

Reduccién del costo del material - - 3.0 2.6 O

~ | Reduccién de gastos administrativos - - 3.0 3.0 O

g Incremento en lademanda - - 3.0 3.0 O

Reduccién detiempo de R&D - - 3.0 3.0 O

Rotacién del Personal 4.0 7.0 @) 4.5 6.0 O

Productividad 45 7.0 O 5.0 7.0 O

Total 8.5 14.0 O 21.5 24.6 O

Nota: creacion propia con informacion tomada de Courier (Capsim, 2024)

Por lo que respecta al area de mercadotecnia se cumplieron todos los objetivos exceptuando el

caso de la accesibilidad del cliente para el periodo 2028, esto sucedié dado que en un inicio las

inversiones en los rubros de conocimiento y accesibilidad de producto fueron moderadas para

redirigir dicho capital al crecimiento de la planta en prevencion a satisfacer adecuadamente la

demanda que se planea generar en los siguientes periodos, la accesibilidad tiene un costo

superior al conocimiento del mercado y por ello dicho indicador no se afectd, empero, esto

mejorara en las inversiones de los préximos periodos.

En el drea de gestidon de la calidad total se obtuvieron resultados éptimos, sin embargo,

aunque el desempefio en la reduccion en costos de produccidn fue cercano al esperado, la
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implementacion de los programas seleccionados en el 2028 todavia no refleja el 100% de las
mejoras, pues es necesaria la continuidad en la inversién y la maduracion de los procesos de
mejora. Para el siguiente bienio se aumentard el presupuesto para el area de gestién de la
calidad con el objetivo de mantener los beneficios de la implementacion de los programas
elegidos, y optimizarlos al empezar a invertir en nuevos programas.

Para el siguiente periodo se considera la implementacion de medidas para mejorar los
puntos aun deficientes en el BSC, reconociendo el nivel de las utilidades como factor critico de
bajo desempefio, para lo cual se debe adoptar una postura mas prudente en la gestién de
deuda a largo plazo, ya que los periodos anteriores los intereses pagados han sido una parte
considerable de las utilidades.

También se buscara optimizar los costos asociados a la materia prima y aumentar el
margen de contribucion al mantener una fuerte inversidn en el area de TQM, asi como en la
mejora de la accesibilidad de los productos, ya que con esto se pueden potencializar los
resultados de la inversién en R&D y conocimiento del producto.

4.3.2 Decisiones y resultados segmento Traditional periodo 2027-2028

Baldwin ha rediseiado el sensor Baker en desempeio, tamafio y MTBF con el objetivo de
posicionarse en la preferencia de los clientes, sin embargo, la competencia entre Baker y Cake
de Chester ha sido refiida, Baldwin ha mantenido una estrategia de precios y mercadotecnia

para acaparar una parte significativa del mercado.
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4.3.2.1 R&D

En el segmento Traditional, las decisiones y resultados de R&D para los afios 2027 y 2028
mostraron que Baldwin y su competencia Chester, trabajan en la mejora de las caracteristicas de
sus productos con el fin de aumentar sus ventas.

En la ilustracidon nimero 44, se detallan las caracteristicas de los productos de ambos
competidores y se percibe que Cake de Chester tomd ventaja en cuanto a ventas y la evaluacion
del cliente debido a que Baldwin decidié no actualizar las caracteristicas de este sensor para
aumentar su edad priorizando la mejora en otros segmentos.

llustracion 44: Caracteristicas de Baker y Cake en el bienio 2027 y 2028

Fecha de Calificacion del
Ventas Desempefio Tamaiio
Producto Lanzamiento cliente

Cake 1523 09/19/2027 7.1 12.9 19000 1.58 51
Baker 1514 11/10/2026 6.4 13.6 19000 2.77 35
Cake 1969 08/07/2028 7.8 12.2 19000 1.9 55
Baker 1720 09/08/2028 7.1 12.8 19000 1.8 57

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Para el afio 2028, Baldwin logré reposicionar la percepcidn de los clientes alcanzando 57 puntos
ya que reacondiciond Baker, aunque el avance no llego a las caracteristicas ideales las cuales
eran 7.8, 12.2 de desempefio y tamano respectivamente, llegando el sensor de Baldwin a 7.1,

12.8 pero saliendo a la venta con mayor anticipacion que en el afio 2027.
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Baldwin estd consciente de la desventaja que se tiene respecto a las caracteristicas
requeridas por el cliente y planea tomar acciones como coordinarse con el departamento de
TQM con el objetivo de reducir tiempo de R&D.
4.3.2.2 Mercadotecnia
En el segmento Traditional, la compania ha logrado posicionar a su sensor Baker en el segundo
lugar en la encuesta de satisfaccion del cliente, y ha obtenido una cuota del 16% de
participacién de mercado, por detras de Chester que tiene 19% con Cake. Las inversiones en
conocimiento del producto y accesibilidad han llevado a Baker al 100 y 81%, respectivamente,
ubicandose a la par de los sensores de Chester en conocimiento y ganando un punto mas en
accesibilidad, lo cual le gana ventaja en la encuesta de satisfaccion de los clientes y también
impacta en su cuota de mercado.

Las inversiones y resultados del sensor Baker con respecto a Cake de Chester, se pueden

observar en la ilustracion 45.

llustracion 45: Resultados inversion de mercadotecnia en Baker y Cake para el bienio 2027 y 2028.

2027 2028
Baker Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocién $2.000 95% $1.550 100%
Ventas $3.000 78% $2.600 81%
Cake
Promocion $2.000 100% $1.400 100%
Ventas $2.500 73% $3.000 80%

Nota: creacion propia con resultados del Courier (Capsim, 2024)
En lo referente a tacticas de precio, se mantuvo a Baker en un precio promedio menos un

centavo en todos sus sensores, con el fin de obtener una mejor cuota de mercado y obtener un
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buen margen de ganancia, ambos aspectos con buenos resultados. Respecto a la encuesta de

satisfaccion de mercado, Chester obtuvo 55 puntos con su sensor Cake, por debajo de Baker con

57 puntos, la razén por la que el sensor Cake obtuvo mayor venta fue dado que se lanzé al

mercado con mejoras significativas un mes antes. En este segmento y bienio, el producto mas

atractivo del bienio fue Able de Andrews obteniendo 61 puntos.

4.3.2.3 Produccion

Para este segmento la decisidn de oferta de unidades estuvo basada en un crecimiento de 9.2%

respecto al afio anterior, considerando también que durante el 2026 se tuvo un exceso de

inventario de 472 unidades debido a que las condiciones del producto no eran las requeridas

por el cliente la produccién del presente bienio fue conservadora, quedando un remanente de

inventario de 240 piezas al 2027, lo que afectd negativamente los costos variables en los costos.

Las ventas pronosticadas y la produccién hecha se muestran en la ilustracién 46.
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llustracion 46. Prondstico de ventas y produccion para Baker 2027-2028
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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Al cierre del bienio, las decisiones de produccion llevaron a Baker al tercer lugar de ventas,
después de Cake de Chester, debido a que el segundo ofertd caracteristicas adelantadas en
desempefio y tamafo.

Baldwin decidié usar el 158% de su capacidad instalada, mientras que Chester, lo hizo
solo al 99%, logrando con esto que el segundo resulte en mejores costos de mano de obra,
alcanzando un margen de contribucién de 45% con respecto al 44% del producto de Baldwin.

Al cierre del 2028, Cake logra vender todo su inventario y Baker se queda con 103
unidades, generando un costo de inventario de $192, incrementando sus costos variables.

Baldwin, continua con un nivel productivo de 1,200 unidades por turno, pero ahora con
un nivel de automatizacion de 7.5, buscando posicionar ventaja contra Cake en cuanto a costos
de operacién variables, ya que este ultimo también ha invertido en un nuevo nivel de
automatizacion de siete.

Se concluye que en el periodo siguiente es necesario que Baker adelante sus
caracteristicas a fin de lograr posicionarse en el gusto de los clientes, aunado a esto se debe
buscar el incremento del el margen de contribucidn incrementando la automatizacion, asi como
la disminucién del uso del segundo turno y mantener una produccién conservadora ya que el
mercado proyecta una reduccidn en la tasa de crecimiento del 7.2%, ademas que se ha
detectado a Erie y Andrews como fuertes rivales al acaparar el 30.1% y el 20.6% de este

segmento.
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4.3.3 Decisiones y resultados segmento Low End periodo 2027-2028

Durante el periodo 2027-2028, Baldwin mantuvo su estrategia de precio para su producto Bead,
buscando asegurar una sélida cuota de mercado. Sin embargo, la competencia, especialmente
Cedar de Chester, logré posicionarse mejor al ofrecer su sensor a un precio mas bajo. Por otro
lado, Baldwin enfrentd desafios para ajustar su inventario y satisfacer las demandas del cliente.
A pesar de estos obstdaculos, Bead se mantuvo como el tercer producto mas vendido en su
segmento.

Los esfuerzos realizados por Baldwin se ven reflejados en primera instancia, en un
margen de contribucion superior al de la competencia, gracias a mejoras en la capacidad
productiva y automatizacion. En el contexto de un mercado competitivo, donde el precio,
caracteristicas ideales, conocimiento del producto y accesibilidad son cruciales, Baldwin debe
seguir buscando tacticas para mejorar y adaptarse a las cambiantes condiciones de la industria
Capstone.
4.3.3.1 R&D
En el afio 2027, Cedar producto de Chester fue reacondicionado, por lo cual la edad de su sensor
estaba muy por debajo de la preferencia de los clientes, la cual es de siete afios, eso los llevo a
perder ventas.

Baldwin aprovecho esta oportunidad y se posiciond por delante de Cedar en ventas 'y
evaluacién del cliente, aunque solo fue por un afio ya que en 2028 debido a las caracteristicas
mejoradas de Cedar lo llevaron a retomar la delantera. En el 2028 Bead se reacondiciono, pero

en este caso las nuevas caracteristicas se veran reflejadas hasta el 2029. Esta iniciativa afectara
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de igual manera la edad del producto, pero a largo plazo generara condiciones éptimas para la
competencia para estas dos empresas.

En la ilustracion 47 se visualizan las decisiones tomadas por el departamento de R&D,
estas llevaron a Baldwin a reducir la diferencia en ventas con Chester ya que, en el bienio
anterior, la delantera de Chester fue de 13.8 % y para este bienio Baldwin tomo la delantera con
un 3.4%.

llustracion 47: Caracteristicas de Cedar y Bead en el bienio 2027 y 2028

Fecha de Calificacion del
Ventas Desempefio Tamaiio
Producto Lanzamiento cliente

Bead 2122 08/02/2025 2.5 17.5 17000 5.0 29
Cedar 1859 04/08/2027 3.2 16.8 17000 4.2 25
Cedar 2525 04/08/2027 3.2 17.5 17000 5.16 40
Bead 2417 09/04/2029 2.5 17.5 17000 6.0 25

Nota: creacion propia con resultados de Capsim (Capsim, 2024)

4.3.3.2 Mercadotecnia

Low End fue un segmento en el que Baldwin logrd un tercer lugar en la encuesta de satisfaccidon
de mercado con Bead, consiguiendo, ademas, un desempefio equiparable al de Chester, puesto
gue ambos lograron el 100% de conocimiento del producto y una accesibilidad del 75%. Sin
embargo, Cedar consiguié un punto porcentual mas alto en la cuota de mercado con un 18% ya
gue tenia mejoras significativas en su producto y no presenté modificaciones en el periodo

2028, por lo cual estuvo disponible desde un inicio del afio.
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Las inversiones y resultados del sensor Bead con respecto a Cedar de Chester, se pueden
observar en la ilustracion 48.

llustracion 48: Resultados inversion de mercadotecnia en Bead y Cedar para el bienio 2027 y 2028.

2027 2028
Bead Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocion $2.500 95% $1.550 100%
Ventas $3.000 70% $2.600 75%
Cedar
Promocion $2.000 100% $1.400 100%
Ventas $2.500 64% $3.000 75%

Nota: creacion propia con resultados del Courier (Capsim, 2024)

La tactica de precio para Bead ha sido mantenerlo en el promedio con un centavo menos, con el
fin de obtener una buena cuota de mercado. Sin embargo, para el afio 2028 Cedar de Chester
estuvo marcado 49 centavos mas abajo que el sensor de Baldwin, estrategia que se vio
recompensada con una mejor participacién y un mejor resultado en la opinidn de los clientes
sobre el producto, logrando ser el mas atractivo del bienio en el segmento.

4.3.3.3 Produccion

Bead, proyectd para el bienio 2027-2028 un crecimiento del 11.7%, por lo que las decisiones
tomadas en cuanto a la produccion de este segmento estan sometidas a este cambio, es
importante mencionar que en el aio 2026 se reporta un excedente en el inventario contra las
ventas de 571 unidades lo que lleva a Baldwin a producir menos cantidad de la pronosticada
para evitarlo, aun asi, para el 2027 cierra operaciones con excedente de 459 unidades no

vendidas, esto ya que las condiciones del producto estaban por debajo de las requeridas por la

192



demanda de cliente. Bead pronostico ventas y produccidon como se muestra en la ilustracion
nuamero 49.

llustracion 49. Prondstico de ventas y produccion para Bead 2027-2028
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Bead ha quedado en el tercer lugar, después del producto Cedar de Chester, luego de que este
ultimo modificara sus caracteristicas para situarlo en el gusto de las necesidades de los clientes.

Por lo anterior, Bead centré su atencion en no llevar su produccién mas alla del 100% de
capacidad, siendo una decisidon acertada ya que logré concretar ventas a un costo de produccién
de mano de obra mas bajo del mercado y quedandose solo con 42 unidades no vendidas al
cierre del 2028, comparado con Cedar que logra vender todo, con una utilizacién del 81% de su
capacidad.

La ventaja de Bead es que ha logrado hacer eficiente su margen de contribucion de 56%
frente a Cedar con un 27% debido a que la primera ha incrementado su capacidad productiva a

2000 unidades a un nivel de automatizacién de 9.5 lo que hace que los costos de mano de obra
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sean menores, mientras que la segunda vende capacidad quedandose en 1,400 unidades por
turno e incrementando su nivel de automatizacion a siete.

El segmento Low End, tiene competidores fuertes como Andrews, que logré llevar su
producto en el primer lugar, Chester en el segundo y Erie que logra meter a dos de sus
productos y toma el 19% del segmento.

El precio, conocimiento del producto y la accesibilidad para los clientes toma pauta de
seguimiento en los siguientes periodos para este segmento por lo que Baldwin debe buscar
tacticas que le permitan lograr un mejor lugar en estos rubros sin dejar de lado que el afo
siguiente se prevé una disminucion en la tasa de crecimiento del 7.4%.

4.3.4 Decisiones y resultados segmento High End periodo 2027-2028

En el bienio 2027-2028, Baldwin se enfoco en este segmento de lujo con Bid. El sensor de
Chester, llamado Cid lideré en ventas en 2027, pero Baldwin redujo la brecha en 2028. Aunque
hubo desafios con inventarios, Baldwin vendié todas las unidades y se prepara para el
lanzamiento de Bilbao, sin embargo, debido a las caracteristicas adelantadas con las que saldra
al mercado, el lanzamiento de Bilbao esta planeado para septiembre del afo 2027, lo que
demuestra el seguimiento de la estrategia de Baldwin apostando asi por el segmento de High
End en 2028.

4.3.4.1 R&D

En el segmento High End las condiciones en el mercado fueron benéficas para Baldwin, esto

debido a que en el periodo 2025 — 2026 Chester obtuvo un 12.8% superior en ventas sobre
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Baldwin, sin embargo, para el bienio 2027- 2028 Baldwin logro recuperarse e incrementar sus
ventas en un 46.8% sobre su competencia Chester.

Para llegar a este resultado, en el afio 2027 el departamento de R&D de la mano con el
departamento de mercadotecnia, lograron posicionar a Bid por encima de Cid, gracias a la
decision del lanzamiento anticipado del primero, con una elevada accesibilidad y conocimiento
del producto y sacrificando las caracteristicas ideales requeridas por el cliente. Esto dio buenos
resultados ya que las ventas y la evaluacidon del cliente estuvieron por encima de la
competencia.

Aunado a ello, Baldwin lanzo su segundo sensor en High End, Bilbao, el cual salié con
caracteristicas mejoradas comparandose con las ofrecidas por Chester por lo que rdpidamente
alcanzé el 14% de participacion en el mercado.

En el afio 2028, Cid se ubico en el segundo lugar de ventas en el segmento High End,
remontando nuevamente en nimero de ventas y evaluacién del cliente, sin embargo, la
diferencia con Bid fue unicamente de 13 piezas tomando en cuenta que el desempefio y tamafio
estdn por debajo de las presentadas por Cid. Por su parte Bilbao, logré vender 636 piezas
gueddndose sin inventario y obtuvo 66 en la evaluacién de los clientes, como se evidencia en la

ilustracion 50.
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llustracion 50: Caracteristicas de Cid, Bid y Bilbao en el bienio 2027 y 2028

Calificacion del

Ventas Fecha de Lanzamiento Desempefio Tamafio MTBF Edad
Producto cliente

Bid 787 09/10/2027 10.9 9.0 25000 13 50
Cid 534 12/10/2027 11.1 8.9 25000 11 46
Bilbao 223 09/15/2027 11.4 8.6 24500 0.3 55
I
Cid 713 11/07/2028 125 7.5 25000 11 69
Bid 700 09/09/2028 12.0 8 25000 13 60
Bilbao 636 08/07/2028 123 7.7 24500 0.8 66

Nota: Creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Con miras al futuro, el departamento de R&D trabaja en coordinacién con el departamento de
produccién para incrementar las ventas en este segmento, planteando la compra de capacidad
para Bilbao, asi como trabajar en la mejora del desempeno y tamafio de Bid con el cual el
departamento garantiza un crecimiento importante en este segmento.
4.3.4.2 Mercadotecnia
En este segmento Baldwin lanzé Bilbao a finales del 2027, teniendo dos productos en el
segmento para 2028 cuya encuesta de satisfaccion mostré a Bid con 60 puntos y Bilbao con 66,
sin lograr alcanzar a Chester que con Cid consiguid 69 puntos, siendo el producto mas atractivo
de todo el segmento.

La inversién en mercadotecnia ha visto sus frutos dado que para el periodo 2028 los
sensores de Baldwin han obtenido un conocimiento de producto del 100% en Bid y del 90% en
Bilbao, esto fue conforme a lo esperado, dado que por la fecha de lanzamiento del segundo se

decidio invertir moderadamente. Respecto a la accesibilidad, ambos obtuvieron un 82% dado
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gue los presupuestos se comparten. Asi, en cuanto a esta Ultima caracteristica los articulos de
Baldwin obtuvieron la accesibilidad mas alta del segmento, mientras que, en cuestién del
conocimiento, Bid compitié frente a frente con Cid de Chester que también obtuvo el 100%,
Bilbao obtuvo un 90% para el periodo 2028. Las inversiones y resultados de los sensores Bid y
Bilbao con respecto a Cid de Chester, se pueden observar en la ilustracion 51.

En lo referente al precio, los sensores de Baldwin estan marcados con un centavo por
debajo del limite superior aceptado por sus clientes en el segmento, mientras que Cid de
Chester se encuentra en el limite superior con un precio de venta de $38 ddlares.

Al sumar las cuotas de mercado de los sensores de Baldwin en High End el total es de
29%, donde llama la atencidn que Ferris, que lanzé un nuevo producto llamado Fox en este en
2027 que también suma una cuota de mercado bastante elevada, con un 26%. Cid sélo
consiguié un 18%.

llustracion 51: Resultados inversion de mercadotecnia en Bid, Bilbao y Cid para el bienio 2027 y 2028.

2027 2028
Bid Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocién $1.800 89% $1.750 100%
Ventas $2.000 75% $1.500 82%
Bilbao
Promocién $1.500 61% $2.700 90%
Ventas $1.000 75% $1.500 82%
Cid
Promocion $1.500 91% $2.000 100%
Ventas $2.000 62% $3.000 73%

Nota: creacion propia con resultados del Courier (Capsim, 2024)
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4.3.4.3 Produccion

Como se ha mencionado durante este bienio, Bid participa de la mano de Bilbao. Al cierre de
este periodo la oferta ha sido suficiente para cubrir la demanda del sector, es por ello que
Baldwin opté por producir material excedente para influir en las decisiones de compra del
cliente.

Bid habia presentado corto en inventario para ventas durante el periodo anterior por lo
gue se decide para el 2027 alcanzar 1000 unidades lo que corresponde al 198% de la capacidad
instalada y al mismo tiempo lanzar Bilbao con 800 unidades, no obstante, por la fecha de salida
y la capacidad instalada para este ultimo lo Unico que se logrd programar fue de 228 piezas, lo
gue correspondié al 58% de su capacidad instalada.

En el 2028 que Bilbao produce hasta un 106% de su capacidad logrando posicionar en
venta todo el inventario disponible, logrando para Baldwin abarcar el 29% del sector, la
produccidn y prondstico de ventas se muestra en la ilustracion nimero 52.

llustracion 52. Prondstico de ventas y produccion para Bid y Bilbao 2027-2028
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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Bid, quedé en el tercer lugar, después del producto Cid de Chester, el cual oferté caracteristicas
mejores en desempeno y tamafio, Bilbao por su parte vendié todo cuanto ofertd, no asi para Bid
que cerrd con un inventario de 493 unidades, generando un costo de $1,611 que impacté
directamente en sus costos variables y alcanzando una contribucidn marginal del 22%, mientras
gue Bilbao logra un 36%, comparandolo con Cid que logra un 30%, con costos de mano de obra
menores a los productos de Baldwin.

Se buscara apostar por un mejor posicionamiento de caracteristicas requeridas por los
clientes para Bilbao para aprovechar que es mas rentable de este segmento, por su parte para
Bid, no se rebasara el 40% de capacidad en segundo turno para evitar incrementar sus costos de
mano de obra.

Ambos productos deberdan llevarse a un nuevo nivel de automatizacion para enfrentar a
Chester, que ahora tiene 5.0 contra 4.0 de Baldwin, para optimizar los costos de produccidn en
el sector, ahora mads que el crecimiento esperado del siguiente periodo presenta un
decrecimiento del 7%.

4.3.5 Decisiones y resultados segmento Performance periodo 2027-2028

El segmento de actuacién mds importante para Baldwin es el de Performance, segun su
estrategia Baldwin enfocd sus esfuerzos en lanzar el sensor Bold y Boston para mantener su
nivel productivo y enfrentar la competencia en préximos periodos.

4.3.5.1 R&D

Las decisiones del departamento de R&D tomadas en Performance sigue la estrategia planteada

en cuanto al mantenimiento de la competitividad. Baldwin en 2027 reacondicion6 a Bold con el
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gue busca ser lider del mercado, con caracteristicas ideales para el consumidor como se observa

en lailustracion 53, por lo que obtuvo un puntaje de 56 en la calificacion de servicio al cliente,

también es importante destacar que aunque compite directamente con Chester en cuanto a la

preferencia de los consumidores, Ferris con Foam lleva la delantera en cuanto al avance en

desempeiio y tamanio.

llustracion 53: Caracteristicas de Coat, Bold y Boston en el bienio 2027 y 2028

Fecha de . - Calificacién
Producto Ventas . Desempefio Tamafio MTBF Edad .
Lanzamiento del cliente
2027
Coat 2028 09/19/2027 12.4 13.9 27000 1.5 58
Bold 693 08/11/2027 12.3 14.1 27000 1.5 56
Boston 485 11/17/2027 12.1 14.1 27000 0.8 54
T
Coat 806 07/03/2028 13.4 13.2 27000 1.5 67
Boston 791 06/30/2028 13 13.5 27000 1.2 65
Bold 777 08/08/2028 13.3 13.3 27000 1.5 66

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Baldwin con un segundo producto en el segmento de Performance, Boston lanzado en el afio
2026 ayudod a Baldwin a pasar de un 3.9 % de ventas menos que Chester en el bienio anterior a
posicionarse como lider en ventas con 3.2% mas que dicho competidor.

Para reafirmar su posicién como nimero uno en preferencia de clientes en este
segmento, Baldwin llevard a Boston y Bold a alcanzar las mejores caracteristicas del mercado
con un enfoque estratégico en la innovacién y la mejora continua, el departamento de R&D esta
comprometido en elevar el estdndar de sus productos para satisfacer las demandas cambiantes

de los consumidores.
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4.3.5.2 Mercadotecnia

Performance es un segmento en el que Baldwin consiguié un segundo y tercer lugar con sus
sensores en la encuesta de satisfaccidn, obteniendo un 66 en Bold y un 65 en Boston, siendo
superados Unicamente por Coat que consiguid ser evaluado con 67 puntos. En lo que se refiere
al conocimiento Bold consiguié un 100% al igual que Coat. En el caso de Boston se consiguié un
99%, lo cual logré posicionarlo en el cuarto lugar.

Las inversiones y resultados de los sensores Bold y Boston con respecto a Coat de
Chester, se pueden observar en la ilustracién 54.

En lo referente a la cuota de mercado, ambos productos de Baldwin consiguieron un
20% de penetracidn, al igual que Coat de Chester. Logrando la primera posicionarse la empresa
como la mas alta participacién al combinar sus dos articulos.

En el aspecto de precio, Baldwin sigue y seguird marcando sus productos con un centavo
menos del limite maximo admitido por el mercado, mientras que Coat de Chester sigue
manteniendo el precio superior de $33 ddlares, lo cual pudo haber perjudicado su margen dado
gue ofrecid mejores caracteristicas de sensor por sélo un centavo mads que los precios de

Baldwin.
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llustracion 54: Resultados inversion de mercadotecnia en Bold, Boston y Coat para el bienio 2027 y 2028.

2027 2028
Bold Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocién $1.800 88% $1.800 100%
Ventas $1.500 78% $1.500 84%
Boston
Promocién $2.600 80% $2.000 99%
Ventas $1.500 78% $1.500 84%
Coat
Promocién $2.000 99% $1.500 100%
Ventas $2.500 64% $3.000 74%

Nota: creacion propia con resultados del Courier (Capsim, 2024)
4.3.5.3 Produccion
Baldwin consolida a sus productos Bold y Boston en este segmento, aprovechando el
crecimiento esperado del 19.8%, logrando el segundo y tercer lugar luego de Coat, los cuales
ofertan caracteristicas de desempeiio y tamafio superiores a los de Baldwin.

Baldwin logra un 40% del mercado usando 198% de su capacidad para Bold y el 134%
para Boston, comparado con Coat que produce a un 120%, Bold presenta un margen de
contribucién de 21%, y Boston del 27%, Coat por su parte presenta un 26%. En este aspecto ha
resultado contraproducente para Baldwin llevar al limite el uso de la capacidad en cuanto al
incremento de los costos de mano de obra, ademas de que al cierre del bienio se queda un
inventario no vendido de 194 unidades y 11 respectivamente, ya que se tomd la decision de
producir un excedente para cubrir con Bold por la salida tardia de Boston al mercado con las
nuevas especificaciones, este inventario hace que se incrementen los costos variables del

mismo.
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Este bienio se tomé la decisidn para Bold y Boston con una produccién agresiva, de
acuerdo con los prondsticos de ventas y produccidn como se muestra en la ilustracién 55.

llustracion 55. Prondstico de ventas y produccion para Bold y Boston 2027-2028
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Con respecto al nivel de capacidad y automatizacién entre Baldwin y Chester se define que, para
afrontar la competencia del segundo, el primero debe aumentar el nivel de automatizacién a un
nivel seis, ya que Chester ha alcanzado ya un nivel de cinco.

Baldwin debera tomar acciones con respecto a la reduccidn de costos operativos el
siguiente periodo, debido a que se prevé una reduccidn en el prondstico de este segmento del
6.5%, su produccidn debera ser cautelosa ya que el segmento se quedd con 730 unidades no
vendidas por parte de todas las empresas.

4.3.6 Decisiones y resultados segmento Size periodo 2027-2028
En este mercado Buddy mostrd un rendimiento destacado en satisfaccion del cliente, aunque
Cure de Chester mantuvo ventas mas altas debido a un mayor conocimiento del producto,

mayor cantidad de produccién y una actualizaciéon temprana.
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4.3.6.1 R&D

El andlisis de la competencia entre Chester y Baldwin para el bienio 2027-2028, muestra la
continua competencia entre estas dos empresas. En el afio 2027, Buddy logrd posicionarse en la
preferencia de los clientes sobre Cure mientras simultdneamente se encontraba desarrollando
en Bursa.

Para el afio 2028, Bursa se lanzé al mercado, logrando captar el 10% de las ventas en
este segmento. La accion de Baldwin fue acertada, ya que en el bienio 2025-2026 Chester
alcanzd el 9.2 % de ventas mas que Baldwin, pero en el bienio 2027-2028 Baldwin consiguid
liderar con un 15.6 % mas que Chester con la combinacidn de ambos articulos.

Estos resultados abonan a la estrategia seguida por Baldwin con el objetivo de liderar en
ventas, de modo que la siguiente accién para la empresa es liderar en innovacién y desarrollo

de los productos, como se aprecia en la ilustracion 56.

llustracion 56: Caracteristicas de Buddy, Bursa y Cure en el bienio 2027 y 2028

Fecha de " " Calificacion
Producto Ventas . Desempefio Tamafio MTBF Edad )
Lanzamiento del cliente
2027
Buddy 871 09/02/2027 5.9 7.6 21000 1.4 71
Cure 847 09/19/2027 6.1 7.6 21000 1.4 66
Cure 993 07/03/2028 6.8 6.6 21000 1.5 83
Buddy 908 08/21/2028 6.8 6.6 21000 1.4 81
Bursa 400 05/19/2028 6.6 6.8 21000 0.6 58

Nota: creacion propia con resultados de (Capsim, 2024)
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4.3.6.2 Mercadotecnia

En el segmento Size, Baldwin consiguid lanzar un nuevo sensor en el periodo 2028, lo cual le
consiguié conquistar un 33% de cuota de mercado si se suman los resultados de Buddy y Bursa.
En lo referente a la opinidn del mercado sobre el producto, el primer lugar lo obtuvo Cure,
posicionandose como el lider y el mas atractivo obteniendo 83 puntos, mientras que Buddy
consiguié un segundo lugar con 81 puntos.

Respecto a la accesibilidad, los sensores de Baldwin lograron ganar un 80%, la mas alta
del segmento, mientras que en conocimiento quedaron Buddy con un 100% y Bursa con un
75%, lo cual fue de acuerdo con lo planeado por la fecha de lanzamiento del ultimo. Sin
embargo, el Cure también logrd posicionarse con el 100% de conocimiento del mercado, por lo
gue este ultimo factor no es una diferenciacidon en el mercado.

Las inversiones y resultados de los sensores Buddy y Bursa con respecto a Cure de
Chester, se pueden observar en la ilustracion 57.

llustracion 57: Resultados inversion de mercadotecnia en Buddy, Bursa y Cure 2027 y 2028.

2027 2028
Buddy Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocién $1.850 90% $1.750 100%
Ventas $2.500 73% $1.500 80%
Bursa
Promocién $3.000 75%
Ventas $1.500 80%
Cure
Promocién $1.500 90% $2.000 100%
Ventas $2.000 62% $3.000 73%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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En la tactica de precio, Baldwin continuara estableciéndolos un centavo mas abajo del limite
maximo admitido por el mercado, mientras que Cure de Chester esta marcado en $33 ddlares, el
cual es el limite superior, favoreciendo esto su estrategia y beneficiando sus ventas.

4.3.6.3 Produccion

Buddy y Bursa participan en este segmento, que estimé un crecimiento del 18.3%, los
prondsticos de venta asumieron una produccion como lo muestra la ilustracion 58.

llustracion 58. Prondstico de ventas y produccion para Buddy y Bursa 2027-2028
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Bursa fue planeado para que entrard al mercado a partir del 5 mayo del 2028 y hacer
mancuerna con Buddy, y acaparar mercado en este sector, logrando el 33% al cierre del bienio,
ante Cure de Chester, que logra el 26%.
Buddy se produjo a un 170% y Bursa al 100% de la capacidad instalada, mientras que
Cure usé el 149%, con esto el margen de contribucion de Buddy fue de 29% y de 25% para Bursa

frente a Cure que alcanza un 32%, un tanto mejor debido a que Chester logra bajar los costos de
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mano de obra gracias a que incrementd su nivel de automatizacién a cinco mientras que
Baldwin mantuvo un nivel de cuatro.

Buddy finalizé el bienio queddndose con 92 unidades, Bursa vendié todo, mientras que
Cure se quedd con 192 unidades, lo que ofrece una ventaja a Baldwin en cuanto a los costos
variables, serd importante que, en el siguiente periodo, se revisen de manera meticulosa las
cantidades a producir debido a que el mercado apunta a un posible decrecimiento en la
demanda de este sector de hasta el 5.8%.
4.3.7 Decisiones y resultados RRHH periodo 2027-2028
En el 2028 se pueden observar resultados mas significativos de los presupuestos asignados para
este departamento, beneficiando la calidad las contrataciones, asi como la eficiencia en
produccidn, reduciendo costos de mano de obra, desperdicios y retrabajos. Se pueden observar
los descrito anteriormente en la ilustracion 59.

llustracion 59. Inversion y resultados en la industria para RRHH en el periodo 2027-2028

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Indicador RH 2027 2028 2027 2028 2027 2028 2027 2028 2027 2028 2027 2028
Ppto Reclutamiento $5.000 $5.000 $2.500 $2.500 $5.000 $5.000 $2.500 $1.500 $2.000 $2.000 $2.500 $2.500
Horas de Capacitacién 80 80 80 80 80 80 70 40 25 25 30 30
Turn Over Rate 6,8% 6,4% 6,8% 6,7% 6,6% 6,3% 7,3% 8,4% 9,0% 8,8% 87% 8,6%
Productivity Index 108,7% 114,2% 107,4% 110,2% 109,9% 115,0% 102,6% 105,0% 100,2% 102,2% 101,8% 104,3%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Debido a que Baldwin mostraba un rezago importante en el conocimiento de la marcay
accesibilidad del producto, en este periodo se priorizé el departamento de mercadotecnia,
reasignando el 50% del presupuesto para el concepto de reclutamiento, manteniendo igual el
de capacitacidn. Gracias a esto se logré un mejor posicionamiento en el mercado y canales de

distribucidén que cubrieran un mayor territorio, con un impacto minimo en el avance en los
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indicadores del desempefio del drea de recursos humanos, los cuales son cercanos a lo
esperado para este bienio.

En el afio 2027 y 2028 Baldwin invirtié $2500 délares en gastos de reclutamiento y 80
horas de entrenamiento para el personal en comparacion con Chester que asigné $5,000
ddlares en gastos de reclutamiento y 80 horas de capacitacidén. Considerando el cambio en el
presupuesto de este bienio, los resultados de las inversiones de Baldwin y Chester fueron muy
similares, con resultados de 6.4% y 6.7% en rotacion de personal, y $114.2% y 110.2%
respectivamente.

El préximo periodo Baldwin, volverd a invertir $5,000 en reclutamiento para recuperar el
desempefio 6ptimo en el departamento, pues es importante potencializar las mejoras en esta
area, ya que las condiciones del mercado previstas requerirdn que los procesos internos sean
mas eficientes, con una mayor productividad y reduccion de costos por desperdicios y
retrabajos.

4.3.8 Decisiones y Resultados TQM periodo 2027-2028

Para el 2028 se detectdé oportunamente que no se alcanzarian los objetivos planteados para el
area de mejora continua en caso de seguirse estrictamente la planeacién realizada a la llegada
de este consejo directivo, por lo que Baldwin decidid invertir en tres programas mas,
concluyendo este periodo con la implementacion de ocho para la gestidn de la calidad: soporte
de canales de distribucion, ingenieria, benchmarking, despliegue de la funcién de calidad, 6

sigma, asi como sistemas de mejora continua de procesos, método justo a tiempo, y el
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programa verde de las naciones unidas para el medio ambiente. De esta manera la empresa
planea tener una mayor la reduccion de costos en fabricaciéon, mano de obra y tiempos de R&D,

En este afio se asignd un monto de $12,000 millones de délares, $4,500 mas de lo
programado para este ciclo, lo cual generard un aumento de $12,000 millones en el
presupuesto general asignado para el departamento. Este cambio facilitard el cumplimiento de
los objetivos planteados en los indicadores de cumplimiento, pudiendo ser necesario agregar
mas programas para alcanzar el desempefio esperado.

Las empresas de la industria asignaron presupuestos muy diversos para el departamento
de gestidn de la calidad, desde quien invirtié en todos los programas, algunos con montos que
generaban rendimiento disminuido, hasta quien no asignd ningun presupuesto a ningun
programa. En nuestro caso, hicimos una inversidn ambiciosa, seleccionando los programas
segun los indicadores en lo que planeamos tener la mayor reduccién. Esto se puede observar en
la ilustracién 60.

llustracion 60. Inversion y resultados en la industria para TQM en el periodo 2027-2028

Indicador TQM Andrews  Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Presupuesto asignado $15000 = S$12000  S16000 $500 $3750 $3750
Reduccién costo de

materia prima

Reduccién costo mano de

5.03% 2.72% 5.40% 0.00% 0.35% 0.01%

b 6.21% 0.98% 6.65% 0.00% 0.30% 0.04%
obra

Reduccién tiempo de ciclo
R&D
Reduccién costos

27.25% 27.25% 27.25% 0.00% 0.00% 3.93%

o 43.11% | 43.11% 43.11%  0.00%  0.44% 2.44%
administrativos

Aumento de la demanda 6.63% 6.63% 6.68% 0.00% 0.04% 0.32%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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Por su parte, Chester decidié realizar una inversion de $16,000 en todos los programas
disponibles, sistemas de mejora continua de procesos, método justo a tiempo, capacitacidn en
iniciativas de calidad, soporte de canales de distribucién, ingenieria concurrente, programa
verde de las naciones unidas para el medio ambiente, benchmarking, despliegue de la funcién
de calidad, entrenamiento en 6 sigma, asi como, iniciativas globales de gestion ambiental, los
cuales generan reducciones en costos en fabricacion y tiempos de R&D, asi como el aumento en
la preferencia de los clientes y demanda.

En el 2028, Baldwin logro resultados éptimos en el area de gestion de la calidad total,
con una reduccion en costos de produccion del 2.72%, en costos de mano de obra del 0.98%, en
costos administrativos del 43.11% y del tiempo de R&D del 27.25%, asi como un incremento en
la demanda del 6.63%, siendo este desempefio cercano al esperado.

Por otro lado, Chester obtuvo mejores resultados en la reduccidn de costos de material y
de mano de obra, donde alcanzé un decremento del 5.03% y 6.21% respectivamente; en los
demads indicadores obtuvo los mismos resultados que Baldwin, con una reduccidn del ciclo de
R&D de un 27.25%, de costos administrativos del 43.11% y un aumento de la demanda del
6.63%.

4.3.9 Decisiones y resultados finanzas periodo 2027-2028

Baldwin planed que en este bienio se logren incrementos en los indicadores financieros, a
través del incremento en el valor de las ventas del bienio, generacién de ganancias,
enfocandose en el decremento de los SG&A y costos de materiales y mano de obra,

optimizacién del uso de deuda, para en lo posible evitar el pago de interés.
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Elementos que otorgaran un incremento al valor de las acciones y la certeza de los

inversionistas, mas aun cuando se espera una recesiéon econdmica en el siguiente bienio, de

acuerdo con los prondsticos de demanda en la industria.

4.3.9.1 Ventas

La ilustracién 61, muestra las ventas de Baldwin que registra un crecimiento del 25% en sus

ventas y ocupa el primer lugar en el mercado, luego se encuentra Chester, que ha logrado un

incremento del 22% al término de este bienio.

llustracion 61. Ventas por periodo 2027-2028

Aho Baldwin Chester
2027 $193,092,674 $155,528,541
2028 $240,886,014 $189,544,048

25% 22%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Baldwin apostoé este periodo a llevar su produccion para los sectores High End, Performance y

Size al maximo alcanzable de capacidad para que el mercado pudiera estar inundado de sus

productos, aprovechando que se tienen dos para cada uno de ellos.

Baldwin ha fortalecido su posicidn competitiva con el desarrollo y lanzamiento de

nuevos sensores para abordar las necesidades de los clientes.

4.3.9.2 Rentabilidad y apalancamiento

Baldwin presenta este bienio resultados positivos en ROS (Return on Sales), la eficiencia

operativa de Baldwin ha logrado sobrepasar el resultado del periodo pasado, pasando a un
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1.6%, aun bajo, lo cual requiere que se mejore operativamente, mdas cuando se toma en cuenta
que ocupa el primer lugar de ventas, su porcentaje de ganancia con respecto a sus ventas es
bajo.

Conviene que se lleven a cabo acciones en el siguiente periodo para incrementar el
margen de contribucion, entre los que podrian destacar, la aplicacién de inversidén a programas
TQM, teniendo un enfoque principal en los costos de SG&A, reduccién de costos de mano de
obra y los costos de materiales, los resultados en comparativa con Chester se muestran en la
siguiente ilustracion 62.

llustracion 62: Rentabilidad por periodo 2027-2028

Aino Baldwin Chester
2027 1.6% -5.8%
2028 1.6% -3.0%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Aunque Chester muestra un resultado del —3%, se debe considerar como uno de los rivales con
mayor potencial este bienio ya que logré el segundo lugar de ventas, su margen de contribucién
y SG&A es muy parecido al de Baldwin, este resultado, se debié a un beneficio neto negativo.
Baldwin debe apostar el siguiente periodo en mantener su nivel de ventas, de forma
sigilosa, ya que todos los sectores esperan crecimiento negativo, se sugiere revisar la aplicacién
de gastos en los productos como Bid y Bold, asi como el manejo de los inventarios no vendidos

en este periodo.
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Ahora, el ROA (Return on Assets), como se muestra en la ilustracién 63 Baldwin alcanza
un 2%, logrando el tercer lugar con respecto a sus competidores, también muestra a Chester,

con un resultado de —3.4%,

llustracion 63: Rentabilidad por periodo 2027-2028

Baldwin Chester
2027 1.7% -5.4%
2028 2.0% -3.4%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Este indicador, al igual que el anterior, tiene una relacién directa con los beneficios netos
generado por la empresa, y este resultado aun siguen siendo un porcentaje bajo para Baldwin,
ya que siendo la empresa con mayor cantidad de activos en el mercado deberia esperarse ser la
gue mejor partido saca de esto para al ser comparada en la industria su relacién beneficio-
activos resulte mads atractiva para los accionistas.

Sobre el ROE (Return on Equity): este indicador representa el beneficio en relacién con el
capital invertido por los accionistas, para Baldwin se encuentra al cierre de este bienio en un 5.1
% frente a Chester que habiendo sido capaz de generar 13.9% en el periodo pasado, este bienio
cierra con un —13.1% como se presenta en la ilustracion 64.

Los resultados para Baldwin contra Chester muestran al primero con un capital total de
$76 vy al segundo con $44 millones respectivamente, no obstante, el primero logré una ganancia

neta de $13.9 millones frente a la perdida de $5.7 millones del segundo.
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llustracion 64: Rentabilidad por periodo 2027-2028

Ano Baldwin Chester
2027 4.9% -18.1%
2028 5.1% -13.1%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
En la relacién de costos variables, el primero aplica un 64% de sus ventas, mientras que el
segundo aplica un 67%, sin embargo, también es interesante revisar de qué manera esta
conformado su capital contable Baldwin tiene $125 millones en deuda a largo plazo, cercana a
Chester con $124 millones, acciones ordinarias $40.3 y $18.3 millones respectivamente y
utilidades retenidas por $36 millones para la primera y $25.7 millones para la segunda, lo que
permite observar la similitud en la composicidn del capital a excepcién del rubro de acciones, en
donde Baldwin ha ofertado al mercado mads que Chester.

Ademas, Baldwin muestran un apalancamiento de 2.6 y Chester de 3.8 como se muestra
en lailustracién 65, podria decirse que el nivel de deuda de Chester ha rebasado el nivel sano
esperado para la industria, pero aun asi Baldwin debe continuar el siguiente periodo con
especial atencién en los instrumentos que utiliza para capitalizar sus inversiones.

llustracion 65: Apalancamiento por periodo 2027-2028

Ano Baldwin Chester
2027 2.9 3.4
2028 2.6 3.8

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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4.3.9.3 Margen de Contribucion

Baldwin cierra con el mejor margen de contribucion del bienio con 36% ante Chester que logra
un 33.1%, la variable para ambos competidores consiste en incrementar el nivel de ganancia por
unidad producida y vendida, Baldwin debe atender de mejor manera los costos variables que se
generan por sobre inventariarse y por sobrepasar el costo de mano de obra con el uso del
segundo turno.

En el siguiente periodo se esperan fluctuaciones importantes con respecto a la demanda
del mercado que pauta una recesién y por lo tanto baja en las ventas, aun asi, se deben tomar
acciones para que se logren ganancias para Baldwin, en la ilustracidén 66 se presenta el nivel de
margen alcanzado para el bienio

llustracion 66: Margen de contribucion por periodo 2027-2028

Ano Baldwin Chester
2027 34.9% 25.8%
2028 36.0% 33.1%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Aunado a lo anterior, Baldwin tiene debe buscar ser mas eficiente la aplicacidon de su SG&A ya
gue, aunque ha bajado a un 16.2% sigue siendo una buena parte de las ventas que podrian
traducirse a beneficios netos, Chester en comparativa, estd muy cerca con un 16.3% como se

puede ver en la ilustracion 67.
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llustracién 67: SG&A / Ventas por periodo 2027-2028

Ano Baldwin Chester
2027 18.8% 18.4%
2028 16.2% 16.3%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Baldwin ha tomado medidas inteligentes y estratégicas para evitar pérdidas al finalizar el
periodo, su enfoque en la inversidn adecuada en la produccién y la colaboracién en inversiones
compartidas para productos dirigidos al mismo segmento de mercado son decisiones acertadas
gue pueden contribuir a mantener la rentabilidad y estabilidad de la empresa.
4.3.9.4 Valor de la accion
Baldwin cerré su accion a $35.16, emitiendo acciones para alcanzar 2,706,863 al fin del bienio,
la empresa ha mantenido el incremento en las ventas y en las inversiones a la planta, asi como
la inversidn en medidas de TQM que han permeado al mercado de certeza a los accionistas con
respecto al valor de la empresa y sus operaciones, comparado con Chester que cerré a $4.27 su
accién y se mantuvo adn sin emisidn de nuevas, la caida de sus acciones pudieron haber estado
derivadas del alto indice de apalancamiento que recurrieron este bienio alcanzando un 3.8. Se
muestra en la ilustracién 68 el valor de las acciones para cada empresa en el primer bienio.

Baldwin se enfrenta al desafio de mantener el crecimiento en el valor de sus acciones en
el préximo periodo, esto requerira una reduccion de los costos operativos a través de
inversiones en automatizacién, asi como mejoras en el desempefio en la aplicacién de SG&A, es

crucial cuidar la oferta de sensores al mercado para mantener su competitividad.
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llustracion 68: Valor de la accion por periodo 2027-2028

$50.00
$45.00 ®

$40.00
$35.00
$30.00
$25.00
$20.00
$15.00
$10.00

$5.00

2025 2026 2027 2028

=== Andrews Baldwin ~ ==@==Chester  e=@umDigby — =@ Ferris

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Las politicas de dividendos racionales podrian potencialmente mejorar la percepcién del valor
de las acciones de Baldwin, no obstante, no se considera una prioridad para el préximo periodo.
En su lugar, se mantendra un enfoque a largo plazo en la creacién de valor sostenible para los
accionistas.
4.3.9.5 Capitalizacion en el mercado
La capitalizacién del mercado financiero para Baldwin arroja el valor mas alto para la industria,
con un valor de la empresa de $95.1 millones de ddlares, la ilustracion 69 muestra los

resultados obtenidos en el segundo bienio para todas las empresas.
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llustracion 69. Capitalizacion del Mercado

$100,000,000

$90,000,000

$80,000,000

$70,000,000

$60,000,000

$50,000,000

Valor de cierre

$40,000,000

$30,000,000

$20,000,000

$10,000,000

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
m 2027 $38,646,864 574,914,258 52,940,000 565,280,000 582,080,238 576,800,000
2028 59,453,360 595,173,303 58,740,000 572,580,000 584,795,844 $52,174,209
Emoresas

$-

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

La comparacion con Chester, no parece ser razonable por el momento, por lo que Baldwin debe
concentrarse en fortalecer su posicidon en la industria y ampliar su base de clientes, lo que
resultara mads atractivo para los inversionistas.
4.4 Conclusiones bienio 2027-2028
La estrategia implementada por Baldwin en el periodo 2027-2028 ha derivado en logros
significativos, incluido el margen de contribucidn mas alto de la industria y calificaciones
favorables de satisfaccion del cliente. Sin embargo, el éxito también ha traido desafios, como el
desabastecimiento de productos en High End, Performance y Size, lo que ha afectado
negativamente las ventas y el posicionamiento en el mercado. Los costos administrativos y de
ventas son mas altos de lo esperado y se busca optimizarlos sin sacrificar la estrategia.

Para el préximo periodo, se priorizara mejorar el conocimiento del producto y los

canales de distribucién para demostrar una participacion competitiva en el mercado, ademas de
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desarrollar una planificacion de produccidon mas precisa para utilizar de manera mas eficiente el
equipo e inventario disponibles.

Resultara imperativo poner especial enfoque en los segmentos High End, Performance y
Size pues se detectan amenazas importantes en la industria para estos sectores, debido a la
crisis que se espera ya que su crecimiento ird a un promedio de menos siete, cuando su tasa de

crecimiento habia sido en los ultimos anos superior al 15%.
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CAPITULO 5

RESULTADOS BALDWIN PERIODO 2029-2030



5.1 Introduccion

En el presente capitulo se examinan los logros derivados de la estrategia implementada por el
equipo directivo de la empresa Baldwin durante el periodo 2029-2030, abarcando con ello el
analisis de las dreas de investigacion y desarrollo (R&D), mercadotecnia, produccion, recursos
humanos, gestion de calidad y finanzas, con base en el Balanced Scorecard (BSC).

5.2 Analisis de la industria

En esta seccion, se lleva a cabo un analisis comparativo del desempefio de Baldwin en el
Balanced Scorecard (BSC) con respecto a otras empresas pertenecientes a la industria Capstone
al finalizar el bienio 2029-2030.

5.2.1 Andlisis Balanced Scorecard Baldwin

Para este bienio Baldwin reportd 632 de los 800 puntos posibles, durante este periodo el equipo
directivo considera importante seguir comparandose con la empresa Chester ya que su
estrategia es la misma que Baldwin, siendo todavia el siguiente competidor con respecto a las
ventas totales, por lo que es interesante revisar las acciones que lo han traido de vuelta a
retomar el valor de sus acciones en el mercado.

Resulta importante puntualizar que Chester continuda en el segundo lugar en la industria

por la relevancia de sus decisiones otorgandole 539 puntos en los resultados que se detallan en

la ilustracién 70.
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llustracion 70. Desempefio BSC de la industria.

Dresa 2025 2026 2027 | 2028 2029 2030 Recap Total

Andre 50 55 54 68 73 85 111 496
Bala 54 68 75 88 86 89 172 632

55 78 53 68 82 85 118 539

Digh 58 55 57 62 70 84 121 507

53 62 57 63 69 70 124 498

58 66 59 53 47 48 87 418

P 0 82 89 89 100 100 100 240 800

Nota: creacion propia con informacion tomada de Courier (Capsim, 2024)

El resultado anual de industria muestra que el promedio de resultado para el 2029 fue de 71.1y
para el 2028 76.8, lo que evidencia un claro crecimiento en la toma de decisiones de las
empresas en la industria Capstone.

En cuanto a los resultados totales, por su parte, sugieren un resultado promedio de 515
puntos en la industria, lo que colocan a Baldwin y Chester por encima de la media. Por debajo y
muy cercano al promedio se encuentran Digby, Erie, Andrews y al final del a tabla Ferris.

5.2.2 Estrategias de la competencia
A continuacidn, se evalla e identifica la estrategia de cada una de estas empresas durante el

tercer bienio de operaciones:

222



Andrews tiene una participacion del mercado del 16.1%, perdiendo 2.4 puntos
porcentuales con respecto al periodo anterior, aun con ello, continta con participacion
en todos los segmentos con al menos un producto, por lo que se confirma que
mantienen la estrategia de alto diferenciador.

La empresa ha asignado un presupuesto considerable en el departamento de
R&D, sin embargo, en este bienio, se apostd por mejoras en Traditional, Performance y
Size, donde sus productos cuentan con las caracteristicas ideales demandadas por el
mercado. Las decisiones tomadas por Andrews desplazaron hasta el tercer lugar la
evaluacién del cliente, con una calificacion promedio de 65.5 puntos.

Andrews adopta una postura de utilizacion de planta por encima del 180% en los
segmentos, a excepcion de Low End, que muestra un aprovechamiento del 24% al cierre
del afio y un decremento de 400 unidades de su capacidad productiva, no obstante, para
los otros sectores, su capacidad instalada no tuvo cambios.

Su nivel de automatizacidn recibié un incremento para Traditional de siete, Low
End de seis, y mantiene un 6.5 para High End, Performance y Size.

La empresa Andrews invirtié un total de $46,000 millones de ddlares en lo
referente a accesibilidad y conocimiento de mercado en el bienio 2029 y 2030, logrando
posicionarse con el sensor Adam en el primer lugar de cuota de mercado del segmento
High End.

En lo referente a los precios, su tactica no parece estar muy clara, ya que no

todos sus productos siguen la misma légica. En el caso del segmento Traditional apuesta
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por marcar un precio quince centavos por debajo del limite superior permitido, en Low
End con dos centavos por debajo de la tendencia que parecia tener el mercado en el
periodo 2029, y en High End establecid el precio mas bajo de todo el segmento,
ofreciendo un producto que tiene caracteristicas atrasadas. En el caso de Aft y Agape de
Performance y Size, respectivamente, son incluso 20 centavos superiores a los limites
permitidos del mercado, lo cual podria indicar un error al establecer estos dos precios,
impactando negativamente en sus ventas.

Para este periodo, Andrews realizd una inversién significativa para RRHH, donde
asigno un presupuesto para el reclutamiento de $5,000 ddlares y 80 horas de
capacitacion, lo que resultd en una reduccién de la rotacidn de personal del 6.3% para el
2030, y un desempefio del 123.4% en productividad.

Chester: concluyé el bienio manteniendo su estrategia de amplio diferenciador, sus
productos permanecen activos en todos los segmentos, no ha lanzado nuevos sensores y
logré posicionarse con un 18.9% del mercado total.

Su inversion en innovacion y calidad de sus productos, en muy alta lo que refleja
la prioridad del departamento de R&D por mantener las caracteristicas ideales en la
mayoria de sus sensores como presentan hasta ahora Cake, Cid, Coaty Cure.

Chester ha hecho uso de su capacidad productiva muy cercano al 160%, pese a
ello, solo ha incrementado dicha capacidad por 450 unidades por turno para el segmento
Low Endy 200 para High End, durante este periodo han llevado su nivel de

automatizacién a 7.5 para Traditional y de ocho para Low End.
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Chester invirtio un total de $44,000 millones de délares en lo referente a
accesibilidad y conocimiento de mercado en los periodos 2029 y 2030, con lo que ha
conseguido tener el 100% de conocimiento en todos sus productos en ambos periodos y
una accesibilidad que oscila entre el 79% y el 88%, lo cual es considerablemente favorable
para sus ventas. Su tactica de precios es bastante consistente con su estrategia, puesto
gue siguen al limite superior permitido por el mercado, excepto en el ultimo periodo
apostd por un decremento mas drastico en Cake en Traditional, lo cual le gand la primera
posicidn en cuota de mercado.

En general, Chester ha conseguido establecer sus productos en el primer o
segundo lugar en todos los segmentos, ofreciendo productos altamente atractivos que
generan una demanda éptima.

Para el presente bienio, Chester asigné un presupuesto significativo para RRHH,
invirtiendo para el reclutamiento de $5,000 délares y 80 horas de capacitacion, lo que
resultd en una rotacion de personal del 6.2%, y una productividad del 123.4% en
productividad.

Digby: alin mantiene activa su participacién en todos los segmentos, al igual que Baldwin
y Chester, al cierre lograron una participacion del 15.3%, logrando un incremento de dos

puntos con respecto al afio pasado, es interesante también mencionar que su operacion

logro el margen de operacidn mas alto de la industria, con un 48.1%, su utilizacion de

planta logra un balance del 120%.
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Su logro mas importante es el cuidado de los costos y recursos internos, con un
apalancamiento de 1.8, sus préstamos no han incrementado, ha presentado cautela en el
uso de los recursos internos, la inversion en programas TQM incrementé a $10,000, su
estrategia sigue siendo identificada como amplio liderazgo en costos.

Digby continua presentando dificultades para ganar la preferencia de los clientes,
como se evidencia en la evaluacién del cliente, donde solo lograron una puntuacion
promedio de 45.6 puntos durante el bienio 2029-2030, esta calificacidn los coloca en el
cuarto lugar en comparacion con los competidores de la industria Capstone. Estos
resultados estan directamente relacionados con las caracteristicas de sus sensores, los
cuales muestran un retraso en comparacion con los estandares del mercado, con
excepcion de Dune, ya que es el mejor posicionado con una evaluacidn de 74 puntos,
seguido por Duck con 58 puntos, ambos presentando caracteristicas ideales requeridas.

Los cambios interesantes ocurrieron en su producto Dell con una disminucion a su
capacidad productiva de 1600 unidades, Duck de 500 unidades y Dot por 250 unidades, asi
como el incremento de su nivel de automatizacidn para Traditional de nueve, Low End al
nivel ocho y un nuevo nivel de seis para High End y Size.

Digby invirti6 un total de $31,800 millones de ddlares en cuanto a accesibilidad y
crecimiento de mercado en los periodos 2029 y 2030, si bien no es la inversion mas
mesurada de la industria, si resulta conservadora, sin embargo, se alinea con una
estrategia de liderazgo en costos. Sus inversiones alcanzan resultados moderados en lo

referente al conocimiento y accesibilidad de sus sensores. En lo que se refiere a su tactica
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de precios, siguen el limite superior permitido por el mercado, excepto en el caso de Low
End donde pretendia acaparar mercado bajando 25 centavos extras a lo decrementos
naturales del mercado, sin alcanzar a Chester ni Baldwin quienes fueron mas agresivos en
sus valores ofertados. En el caso de su producto Dot del segmento Performance resultd
interesante que haya implementado la tactica de marcar su precio un centavo abajo del
limite superior que sigue Baldwin. Pese a esta decision, sus ventas en el segmento fueron
modestas.

Para el area de recursos humanos, Digby realizé una inversion significativa en
reclutamiento de $5,000 ddlares y 80 horas de capacitacion, lo que generé la reduccion de
la rotacién de personal del 6.2% al 6.3% para el 2030, y un desempeio del 115.4% en la
productividad.

Erie: al cierre de este bienio continlda con su estrategia en ser el lider de costos de nicho,
manteniendo sus cuatro productos en Traditional y Low End logrando con ello participar
del mercado en un 16.3%, incrementando su participacién por tres puntos con respecto a
los resultados del bienio anterior.

En el drea de R&D, Erie, continua con un enfoque bastante conservador en el
desarrollo de sus productos. Durante el bienio 2029-2030, se ubicé en ultimo lugar de la
evaluacién del cliente obteniendo un puntaje promedio de 27.4 puntos. De hecho, fue la
unica que disminuyd su puntaje en la evaluacién del cliente, bajando 1.4 puntos en

comparacion con el bienio anterior.

227



Erie, ha logrado un 42.5% en el margen de contribucién y el costo mas bajo en
SG&A con un 10.6%, mantiene su capacidad instalada para Low End e incrementé a 2,250
unidades para Traditional en primer turno, con un nivel de automatizacién de nueve y 6.5
respectivamente.

Erie invirtié un total de $20,848 millones de ddlares en lo referente a accesibilidad
y conocimiento de mercado en los periodos 2029 y 2030, la inversion mas mesurada de la
industria, por lo que sus sensores alcanzaron conocimiento del mercado que oscilan entre
el 96% y el 98%, quedando por debajo de los lideres, pero consiguiendo resultados
Optimos. Con relacidn a las tacticas de precio, Erie mantiene los precios mas bajos de la
industria en el segmento Traditional y en Low End en el periodo 2030 su precio fue un
centavo mas arriba del de Baldwin, sin conseguir mas ventas.

Respecto al drea de recursos humanos, Erie asignd un presupuesto conservador
para el concepto de reclutamiento de $2,000 ddlares, y 25 horas de capacitacion, lo que
generd una reduccién de la rotacidn de personal del 8.7% para el 2030, asi como el
aumento a un 105.4% de productividad.

Ferris: segun lo observado en este periodo ha hecho cambios importantes, definiéndose
mas por los productos de alta gama, como diferenciador de nicho, ya que ha movido sus
productos a participar en los segmentos High End, Performance y Size, su participacion
decrementd a 8.5% del total del mercado, manteniendo presencia en Low End.

Ferris realizd importantes inversiones en el departamento de R&D, durante el

bienio 2029-2030, continuando su enfoque High End, Performance y Size. En este periodo,
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Ferris decidio reposicionar a Feat de Low End a Performance, lo que representd un alto
costo para la empresa, pero al mismo tiempo resultd en un incremento significativo en las
ventas.

Con esta modificacién, Ferris finalizé el afio 2030 con un producto en el segmento
de Low End, dos productos en el segmento de High End, dos productos en el segmento de
Performance y dos en Size. Estos cambios posicionan a Ferris solo por debajo de Baldwin
en términos de la cantidad de productos en el mercado, lo que deja ver que busca
incrementar la participacion de mercado por medio de la introduccién de nuevos
productos.

Ferris ha mostrado un uso deficientemente su nivel de capacidad instalada
alcanzando solo el 51%, pues ha aprovechado el ciclo de vida de su producto Tradicional
para llevarlo a Low End, sus inversiones estuvieron dirigidas al aumento en la
automatizacidn a nivel seis para High End, Performance y Size.

La empresa Ferris ya esta plenamente concentrada en mantener dos productos en
los segmentos High End, Performance y Size estableciendo precios iguales para ellos,
apegados al limite superior permitido por el mercado y haciendo los decrementos
naturales. Su presupuesto total de mercadotecnia fue de $34,071 millones de ddlares
consiguiendo posicionar sus sensores en un rango de conocimiento que oscila entre el
31% y el 95% maximo. Su presupuesto de accesibilidad indica que solamente busca

invertir lo minimo, con cantidades idénticas para cada sensor, alcanzando un porcentaje
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del 47% y 48% para la mayoria de sus productos, con sélo sus productos en High End
alcanzando una accesibilidad del 72%
Para este ciclo, Ferris asignd un presupuesto conservador para reclutamiento de
2,500 ddlares y 30 horas de capacitacién, lo que generé cierta reduccidn en la rotacién de
personal, para cerrar el 2030 con un indice del 8.5%, asi como un 108.6% de
productividad.
Con base en lo anterior, la industria sigue con Andrews, Chester y Digby con una estrategia de
amplia diferenciacién, lo que sigue representando un riesgo considerable para Baldwin, por lo
gue debe mantener las caracteristicas ideales de los productos High End, Performance y Size
anticipando los cambios requeridos por los consumidores, asi como llevar a su maximo de
inversion las actividades de mercadotecnia y asi, impulsar las ventas.
5.3 Resultados de Baldwin
Segun la planificacidn estratégica dirigida por la junta directiva de Baldwin para los afios 2029 y
2030, esta seccion revisa los resultados para cada segmento, comparando con el desempefio de
Chester, ya que la operacidn de ambas sigue siendo parecida en cuanto a productos, segmentos
en los que participa y con ventas equiparables.
5.3.1 Semdforo Balanced Scorecard 2029-2030
En esta seccidn, se examinan los resultados de Baldwin en los indicadores de las diferentes

areas de la empresa, los cuales se pueden observar en la figura 71.
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llustracion 71: Semdforo BSC 2029-2030

Indicador Puntaje  Puntaje K Puntaje  Puntaje 2

.| Seméforo . | Seméforo

esperado obtenido esperado obtenido

Precio de la accién 7.0 7.0 @) 7.0 8.0 O
Ganancias 5.0 5.4 O 5.0 71 O
Apalancamiento 7.0 8.0 O 7.0 6.9 ®
Total  19.0 20.4 O 19.0 22.0 O
Margen de contribucién 5.0 5.0 O 5.0 5.0 O
|| Utilizacion de la planta 5.0 5.0 @) 5.0 5.0 O
'=| Dias de capital de trabajo 4.0 0.0 O 5.0 1.9 @)
§ Costos por desabasto 3.0 2.6 O 3.0 1.8 O
W | Costos por inventarios 5.0 4.8 O 5.0 4.7 O
Total 22.0 17.4 O 23.0 18.4 O
" | Criterio de compra 5.0 5.0 O 5.0 5.0 @)
§ Conocimiento del producto 5.0 5.0 O 5.0 5.0 O
4| Accesiblidad del cliente 5.0 4.1 ®) 5.0 4.6 @)
.§ Cantidad del producto 5.0 5.0 O 5.0 5.0 (@)
| Gastos de venta y administracion 5.0 5.0 O 5.0 5.0 O
- Total  25.0 24.1 [@) 25.0 24.6 ()
Reduccion del costo del material 3.0 3.0 O 3.0 3.0 O
=1 | Reduccion de gastos administrativos 3.0 3.0 O 3.0 3.0 O
9— Incremento en la demanda 3.0 3.0 O 3.0 3.0 O
Reduccién de tiempo de R&D 3.0 3.0 @) 3.0 3.0 (@)
Rotacion del Personal 45 47 O 5.0 49 O
Productividad 6.0 7.0 O 6.5 7.0 (@)
Total 22.5 23.7 O 23.5 23.9 O

Nota: creacion propia con informacion tomada de Courier (Capsim, 2024)

El BSC muestra deficiencia en la perspectiva de finanzas con respecto al apalancamiento para el
afio 2030, debido a que se definid como oportunidad la utilizacién de las ganancias del periodo
para pagar deuda y con esto reducir el nivel de interés para afios posteriores.

Con respecto a los procesos internos, en el 2029 los dias de capital de trabajo fueron
muy altos, debido a que se alcanzd una posicidon de efectivo de $60,080, por lo que Baldwin
decidioé para el 2030 invertir en programas TQM y mejoras para la planta a fin aplicar el efectivo
a actividades de inversion internos, aprovechando la crisis existente en el mercado.

Se tuvo una disminucion en la calificacidn al costo por desabasto, ya que se determiné
gue los niveles de produccidn para este bienio fuesen cuidadosos, tratando de no impactar de

manera importante los costos por inventarios.
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La crisis no estaba prevista en la planeacién inicial para el BSC, por lo que las acciones de
planeacién de la produccion fueron ajustadas en este bienio, para el 2030, no se logré vender
todo el inventario planeado debido a la fuerte posicién de Chester en el mercado, se optd por
producir un 7% extra a la expectativa por si alguno de los competidores del mercado no cumplia
con la suficiente capacidad econdmica para soportar la demanda, y esto resulté en costo con el
acarreo de excesos en inventarios, con todo, Baldwin definié como programa de recuperacion
de ventas para el cierre de este bienio, incrementar la produccion previendo una recuperacién
de los diferentes segmentos en el mercado.

En lo que se refiere a mercadotecnia, se tomaron decisiones complejas para este bienio
puesto que se veia venir un decremento en la demanda en casi todos los segmentos, por ello, se
incrementaron los dias de crédito para los clientes, para precisar, 32 dias, esto con el objetivo
de otorgar un apoyo adicional y posicionar a Baldwin como una empresa preocupada por el
crecimiento de sus socios comerciales e incrementar las facilidades de compra de los sensores.

Baldwin alcanzd ya sus objetivos de criterio de compra, conocimiento del producto,
cantidad del producto y gastos de venta y administracién. Sin embargo, en el aspecto de
accesibilidad del cliente se alcanzaron sélo 4.6 de los cinco puntos de objetivo, puesto que se ha
llegado a la inversidn maxima que deriva en incrementos, si se invirtiera mas seria dinero
desperdiciado pues la accesibilidad tiene un limite de alcance maximo que ira subiendo poco a
poco conforme avancen los periodos. Este es el resultado de no haber invertido adecuadamente
desde el inicio del periodo del presente consejo directivo. Sin embargo, los porcentajes en este

rubro son buenos y ello ha derivado en alcanzar las mejores ventas totales de la industria. Se
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continuara invirtiendo la cantidad mdaxima para incrementar el porcentaje en lo mas posible sin
derrochar el presupuesto.

Este periodo se alcanzé casi la totalidad de los objetivos planteados para los indicadores
en el drea de gestidn de la calidad total, sin embargo, la rotacion del personal no alcanzé el
desempeiio esperado. Es posible que la reduccién en el presupuesto asignado para el periodo
de desaceleracién econdmica en el mercado (en el 2029) haya retrasado la obtencion de los
beneficios por la implementacion de los programas de mejora continua. Para el 2030 se retomo
la inversidn planeada alcanzando el 100% del presupuesto necesario para los programas
iniciados en el 2028, y de decidid arrancar dos mas (capacitacién en iniciativas de calidad e
iniciativas de sustentabilidad y gestién medioambiental de la calidad total) con el fin de
optimizar las mejoras alcanzadas y lograr oportunamente los objetivos establecidos al inicio de
la administracion del actual consejo directivo.

Para el siguiente bienio se tiene previsto un presupuesto de $6,000 ddlares para dar
continuidad a los nuevos programas, con la expectativa de alcanzar las metas propuestas para
ese periodo.

5.3.2 Decisiones y resultados segmento Traditional periodo 2029-2030

Baldwin ha decidido llevar a la vanguardia a su sensor Baker en distintos aspectos como
desempeiio, tamafio y MTBF con el objetivo de liderar el mercado, sin embargo, la competencia
entre Baker y Cake de Chester ha sido renida, Baldwin mantiene una estrategia de precios y

altas inversiones en mercadotecnia para conseguir acaparar el mercado.
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5.3.2.1 R&D
En Traditional, tanto Baldwin como Chester compiten arduamente en mejorar las caracteristicas
de sus productos para aumentar la evaluacidon del cliente y su participacién en el mercado.

En la ilustracion nimero 72 se detallan las caracteristicas de los productos de ambos
competidores, donde se observa que Cake de Chester continla liderando en la evaluacién del
cliente y en ventas. Esto se debe a que Baldwin decidié adelantar el desarrollo de Baker,
tomando en cuenta el decrecimiento pronosticado en la industria Capstone para este bienio.
Como resultado de estas acciones, Baker fue lanzado al mercado tres meses después de Cake
afectando sus ventas. Para el proximo bienio 2031-2032, el departamento de R&D,
aprovechando esta ventaja en caracteristicas del producto y teniendo como objetivo el

incremento en ventas, estima que Baker saldra al mercado antes que su competencia.

llustracion 72: Caracteristicas de Baker y Cake en el bienio 2029 y 2030

Producto Ventas Fecha.de Desempeno Tamano MTBF Edad Callflc.auon
Lanzamiento del cliente
2029
2005 07/01/2029 8.5 11.5 19000  1.49 62
Baker 1661 10/23/2029 8.2 11.8 19000 1.61 65
2028
Cake 1906 07/01/2030 9.2 10.8 19000 1.49 64
Baker 1856 10/25/2030 9.3 10.7 19000 1.39 60

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

5.3.2.2 Mercadotecnia

Para Baldwin el segmento Traditional es importante puesto que de ahi se capitaliza, buscando
una cuota de mercado que le permita ser competitivo. Para lograrlo, la empresa invirtié un total
de $1,400 millones en cada periodo de este bienio para mantenerse en el 100% del

conocimiento del mercado, ademas de invertir $3,000 millones en cada periodo para conseguir
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una accesibilidad del 89%. Estos alcances permitieron a la empresa igualar el porcentaje de Cake
de Chester y superarlo en un 1% en accesibilidad. Lo anterior se puede observar en la ilustracion
73.

llustracion 73: Resultados inversion de mercadotecnia en Baker y Cake para el bienio 2029-2030

2029 2030
Baker Presupuesto  Resultado Presupuesto  Resultado
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 86% $3,000 89%
Cake
Promocion $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 85% $3,000 88%

Nota: creacion propia con resultados del Courier (Capsim, 2024)
Pese a ello, Chester obtuvo un resultado superior en la encuesta de satisfaccidon del cliente,
conquistando 64 puntos, mientras que Baldwin alcanzé 60 puntos. Gracias a ello y a una fecha
de lanzamiento de producto mejorado con ventaja de casi cuatro meses, Cake de Chester
obtuvo una cuota de mercado del 20% justo por arriba de Baker de Baldwin que alcanzd un
19%.

El precio de Baker se marcé un centavo por debajo del limite superior permitido por los
clientes y obtuvo los resultados de venta solamente diez piezas por debajo de Cake dado que el
producto tenia mejores caracteristicas, lo cual le permitié acaparar aceleradamente una amplia
cuota de mercado aun con su lanzamiento tardio. Estos resultados fueron mejores de los

esperados.
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5.3.2.3 Produccion

Al avecinarse un decremento del 7.2% en la demanda de este segmento, se previd una crisis.
Por ello, se tomo la decisidon de ofertar unidades de manera conservadora, tomando en cuenta
todos los inventarios que quedaron como exceso por parte de todos los competidores de la
industria, por lo cual se decidié solo producir un 5% de inventario extra; las ventas
pronosticadas y la produccién hecha se muestra en la ilustracién 74.

llustracion 74. Prondstico de ventas y produccion para Baker 2029-2030
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Al cierre del bienio, las decisiones de produccién y oferta de Baker lo posicionaron en el
segundo lugar de ventas, después de Cake, ya que el segundo cumplia con una edad mas
cercana a dos afnos, y su llegada al mercado, ocurriod en julio, cuando para Baker surtié efecto
hasta octubre, aun asi, el equipo de R&D tomé acciones para que las caracteristicas sean un
poco mas adelantadas, lo que posicionara a la salida temprano del producto en el periodo

siguiente.
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Baldwin produjo al 157% de su capacidad instalada, lo que muestra una constante para
este sector desde el periodo pasado, mientras que Chester, lo hizo solo al 175%, casi al doble de
lo que venia produciendo al cierre del periodo pasado.

Baker vendié menos unidades que Cake, no obstante, la mano de obra resultd ser mas
barata por la diferencia en su nivel de automatizacion; en cuanto al valor de la materia prima
Cake logra un mejor resultado, debido a la inversion de TQM, por lo que Baldwin buscara en el
siguiente periodo invertir lo necesario en estos rubros y asi alcanzarlos.

El nivel de capacidad de ambos es muy similar, 1200 y 1300 unidades respectivamente, y
lo mismo pasa con la automatizacién con un ocho para Baldwin y un 7.5 para Chester, aun asi
Baldwin logra pasar de un 44% a un 50% de margen de contribucion frente al 45% de Chester, es
importante mencionar que el primero cerrd con inventarios en exceso de 25 unidades mientras
el segundo con 545 unidades, lo que generara un impacto mayor a Chester en cuanto a sus
costos variables.

En el periodo siguiente, es necesario que Baker sea lanzado al mercado con anticipacion
a su competencia, a fin de lograr posicionarse en el primer lugar de ventas, aunado a esto, se
debe buscar el incremento del margen de contribucidn por medio de inversiones en TQM, asi
como la disminucién del uso del segundo turno y mantener una produccidon conservadora ya
gue el mercado proyecta una reduccion en la tasa de crecimiento del 7.2%, ademads que se ha

detectado a Erie y Andrews como fuertes rivales al acaparar el 30.1% y el 20.6% del mercado.
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5.3.3 Decisiones y resultados segmento Low End periodo 2029-2030

Durante el bienio 2029 - 2030, Baldwin reacondiciond el sensor Bead destinado a Low End, con
el objetivo de liderar el segmento alcanzando las caracteristicas ideales, lo cual, fue un acierto
para la compafia. Ademas, Baldwin implementd una tactica integral que incluyd acciones de
mercadotecnia y produccién para mantener su presencia y lograr un crecimiento constante
apegandose a la estrategia de amplio diferenciador.

5.3.3.1 R&D

En 2029, el producto Cedar de Chester alcanzé el primer lugar en ventas por su edad de 6.16 y
caracteristicas que, a pesar de estar atrasadas, son cercanas a las ideales, obteniendo asi 40
puntos en la evaluacién del cliente. Mientras tanto, Baldwin, con su sensor Bead que apenas
contaba con una edad de 3.66 afios, alcanzo la segunda posicidn con 36 puntos.

No obstante, en 2030, Baldwin retomo la delantera al ganar un aino mas en la edad de su
sensor y presentar caracteristicas muy acercadas a las ideales para ese mismo afio, lo que lo
llevé a posicionarse como lider. El departamento de R&D prevé que Cedar debera
reacondicionar su sensor en los siguientes afos, lo que resultara en una reduccion de la edad o
por el contrario, alejarse mas del centro de la demanda, lo que permitira que Bead continue
liderando este segmento sin perder de vista el resto de las empresas en la industria Capstone.

En la ilustracion 75, se visualizan las decisiones tomadas por el departamento de R&D,

las cuales muestran el posicionamiento de Baldwin y Chester.
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llustracion 75: Caracteristicas de Cedar y Bead en el bienio 2029 y 2030

Fecha de " " Calificacion
Producto Ventas . Desempefio Tamafio MTBF Edad .
Lanzamiento del cliente
2029
2772 04/08/2027 3.2 16.8 17000 6.2
Bead 2349 09/04/2029 4.2 15.8 17000 3.7
2030
Bead 2871 09/04/2029 4.2 15.8 17000 4.66 41
Cedar 2422 04/08/2027 3.2 16.8 17000 7.2 19

Nota: creacion propia con resultados de Capsim (Capsim, 2024)

5.3.3.2 Mercadotecnia

El segmento Low End resulta particularmente importante para Baldwin, pues implica un flujo
constante de efectivo para la empresa, por este motivo son importantes los resultados
excepcionales obtenidos en el 2030, los cuales fueron superiores a los esperados, liderando el
mercado abarcando una cuota total del 22% y la mejor posicidn en el segmento en la encuesta
de satisfaccion del cliente. Marcado con un precio de $17.99 el mas bajo de la industria. La
inversion total en Bead fue de $1,400 millones de ddlares en ambos periodos para el
conocimiento del producto y $3,000 millones de ddlares en ambos periodos para accesibilidad,
consiguiendo un 100% en el primer rubro y un 78% en el segundo. Lo anterior se puede
observar en la ilustracion 76.

llustracion 76: Resultados inversion de mercadotecnia en Bead y Cedar para el bienio 2029-2030

2029 2030
Bead Presupuesto Resultado  Presupuesto Resultado
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 69% $3,000 78%
Cedar
Promocion $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 81% $3,000 79%

Nota: creacidn propia con resultados del Courier (Capsim, 2024)
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Comparandolo con Cedar de Chester, Bead obtuvo sélo un punto por debajo en accesibilidad,
rubro en el cual Cedar alcanzd un 79%. Sin embargo, las ventas fueron mejores para Bead ya
que ofrecié mejores caracteristicas a un precio sélo un centavo por debajo de Cedar, que se
ofrecié a $18.00 ddlares con una encuesta de satisfaccion del 19, mientras que Baldwin obtuvo
41 puntos en dicha encuesta.

5.3.3.3 Produccion

Bead, logré un crecimiento importante en la cuota de mercado de su segmento, alcanzando
practicamente el doble del periodo anterior. No obstante que la planeacidn de la produccion se
realizé de manera cautelosa, debido al decrecimiento proyectado del 7.4%, de los sectores, este
fue el mas afectado en cuanto inventario sentado en almacenes en la industria, lo que llevé a
Baldwin a planearlo como lo muestra la ilustracién nimero 77.

llustracion 77. Prondstico de ventas y produccion para Bead 2029-2030
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Bead ha cerrado en primer lugar de ventas por primera ocasion, removiendo de este lugar a
Cedar de Chester. Si bien se esperaba prevenir un desabasto, las ventas fueron mayores de lo

esperadas, lo cual generd que los clientes eligieran los productos de Chester, evitando que
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Baldwin incurriera en costos por exceso de inventario, lo que podria haber sido costoso en
situacion de crisis.

Aun asi, la produccién planeada para Bead requiriod el uso del 144% de la capacidad
instalada, frente a Cedar que lo hizo hasta un 198%, lo que generd un exceso en sus inventarios
de 450 unidades; las caracteristicas adelantadas de Bead lograron generar mayores ventas.

Ahora bien, la revision de los resultados de margen de contribucién para cada producto
resalta un excelente costo de mano de obra en Bead por $1.83 frente a Cedar por $5.06, lo que
posiciona a Baldwin con un margen de contribucion de 59%, frente a Chester con un 43%.

Este logro relevante se debe al incremento en el nivel de automatizacion a diez de
Baldwin con respecto al ocho de Chester, en el periodo siguiente, se deben de enfocar esfuerzos
en la aplicacidn de programas TQM para bajar aun mas los costos de los materiales.

Este sector se compone por competidores como Baldwin con una participacién del
22.3%, Erie con un 22% y Chester logrando 18.8%, es vital que Baldwin tome acciones que le
permitan mantenerse como lider ya que el 22.3% del total de sus ventas corresponden a este
producto.

5.3.4 Decisiones y resultados segmento High End periodo 2029-2030

Chester, en el segmento High End durante el bienio 2029-2030, destaco en ventas gracias a su
enfoque innovador, mientras que Baldwin ajusté su estrategia para adelantar caracteristicas en
Bilbao logrando una sélida participacidon con ambos sensores Bid y Bilbao. Este analisis ofrece
puntos cruciales para entender la dinamica competitiva en este segmento y orientar futuras

decisiones estratégicas.
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5.3.4.1 R&D

En el competitivo segmento High End, Chester con Cid logré liderar nuevamente el segmento,

sin embargo, Baldwin al contar con dos sensores, obtuvo el primer lugar en ventas como

resultado de las estrategias implementadas en R&D. Ante la disminucidn de la demanda dentro

de la industria Capstone en el afio 2029, Baldwin se vio en la necesidad de ajustar su enfoque

estratégico. Al igual que en otros segmentos de productos, decidié adelantar las caracteristicas

de los sensores.

Sin embargo, esta decisidon conllevd un retraso en la fecha de lanzamiento del producto,

especificamente de Bilbao y como resultado se obtuvo una pérdida de ventas para el bienio en

cuestidn, como se muestra en la ilustracién 78. No obstante, Bilbao experimenté mejoras

significativas, destacando un avance de 0.2 puntos tanto en desempefio como en tamafio con

respecto a las caracteristicas ofrecidas por Chester. Esta inversién anticipada garantizara que

Bilbao esté listo con anticipacidon que su competidor Chester en el préximo periodo.

Producto

Ventas

Fecha de

L anzamiento

2029

Desempefio Tamailo

MTBF

lustracion 78: Caracteristicas de Cid, Bid y Bilbao en el bienio 2029 y 2030

Edad

Calificacion

del cliente

Cid
Bilbao
Bid

Cid
Bilbao
Bid

823
654
603

718
671
657

06/22/2029
09/10/2029
10/14/2029

06/22/2030
07/30/2030
07/12/2030

13.4
13.5
13.4

14.3
14.5
14.3

2030

6.6
6.5
6.7

5.7
5.5
5.7

25000
24500
25000

25000
24500
25000

1.3
1.1
1.2

1.4
1.2
1.4

73
72
72

73
71
72

Nota: Creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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Con las caracteristicas ideales disefiadas para los afios 2031 y 2032, Baldwin buscara posicionar
Bilbao en el primer lugar de ventas de este segmento, compitiendo de manera mas efectiva en
el segmento High End. Para alcanzar este objetivo, Baldwin buscard lanzar antes que su
competencia Chester, uno de sus productos con anticipacion, Bilbao, con esta accion y gracias a
la coordinacién con departamento de mercadotecnia permitira una estrategia integrada que
acelerara el éxito del lanzamiento de Bilbao al mercado.

5.3.4.2 Mercadotecnia

En el segmento High End, se ha conseguido abarcar un 30% de cuota de mercado gracias a la
tactica de tener dos productos atractivos y novedosos Bid y Bilbao. Ambos marcados con un
centavo por debajo de su limite superior, con un precio de $36.99 ddlares los cuales alcanzaron
el segundo y tercer lugar en la encuesta de satisfaccion del cliente, con un 72% y 71%,
respectivamente. La inversion en mercadotecnia de Baldwin fue de $2,800 millones en
conocimiento en para ambos sensores y $3,000 millones de ddlares en accesibilidad, lo cual les
otorgd la mejor accesibilidad del segmento, consiguiendo un 89%. En comparacién con Cid, de
Chester, se obtuvieron mejores rendimientos que su inversion de $4,400 millones de délares en

el periodo 2030, situacién que se puede observar en la ilustracién 79.
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llustracion 79: Resultados inversion de mercadotecnia en Bid, Bilbao y Cid para el bienio 2029-2030

2029 2030
Bid Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $1,500 86% $1,500 89%
Bilbao
Promocién $1,800 100% $1,400 100%
Ventas $1,500 86% $1,500 89%
Cid
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 80% $3,000 85%

Nota: creacidn propia con resultados del Courier (Capsim, 2024)

Pese a ello, Cid de Chester logré vender 47 piezas mas que Bilbao, situacion que se deriva de un

lanzamiento un mes y ocho dias mds adelantado que Baldwin, aunque con caracteristicas

menos novedosas.

5.3.4.3 Produccion

Bid y Bilbao, logran acaparar el 30.6% de la demanda del sector, aun cuando los cambios a estos

productos estuvieron disponibles en julio, la decisidn de produccién fue planeada y llevada a

ejecuciéon como se reporta en la ilustracidn 80.

llustracion 80. Prondstico de ventas y produccion para Bid y Bilbao 2029-2030
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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Bid presentd venta total de inventario mientras que Bilbao reportd un exceso de inventario de
190 unidades, lo que afectard los costos variables, por su parte Cid reporta un excedente de 89
unidades, Baldwin asumio el riesgo de lanzar unidades extra con la conviccion de abarcar mayor
demanda y se logré en 2% con respecto al periodo anterior.

Bid logré aprovechar la capacidad a un 109% mientras que Bilbao lo hizo a un 144% con
el fin de aprovechar las caracteristicas mejoradas para el segmento, por su parte Cid produjo
con un alcance del 198% de su capacidad, lo anterior derivé en resultados iguales para los tres
productos dando como resultado un 41% en el margen de contribucidn, sin embargo, se tiene
gue mencionar que a Baldwin le afectd haber acarreado con inventarios del periodo pasado en
los costos variables de este periodo, aun logra un incremento de 5% con respecto al periodo
anterior.

Ambas empresas llevaron sus productos al nivel de automatizacion cinco lo que los hace
optimizar de nuevo los costos de produccion en el sector, aunque, ninguno incrementa su nivel
de capacidad, quedando Baldwin con 1,100 unidades y Chester con 600. Baldwin apuesta por
avanzar el siguiente periodo aprovechando la recuperacion del sector en un 8.1%.

5.3.5 Decisiones y resultados segmento Performance periodo 2029-2030

El segmento de actuacién mads importante para Baldwin es el de Performance, enfocando sus
esfuerzos en reacondicionar los sensores Bold y Boston con las caracteristicas ideales para el
mercado, asi como su lanzamiento al mercado antes que Chester con el objetivo de mantener la

productividad y enfrentar a la competencia en préximos periodos.
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5.3.5.1 R&D

Las decisiones tomadas por el departamento de R&D en el segmento de Performance reflejan la
estrategia delineada para mantener la competitividad. En 2029, considerando las bajas ventas
pronosticadas, Baldwin reacondicioné Bold para liderar en el siguiente bienio, dotandolo de
caracteristicas adelantadas a las ideales para el consumidor, como se observa en la ilustracién

81. Esto se tradujo en una calificacion de 74 puntos en la evaluacién del cliente.

llustracion 81: Caracteristicas de Coat, Bold y Boston en el bienio 2029 y 2030

Producto Fecha.de Desempefio Tamafio MTBF Edad Callflc.aaon
Lanzamiento del cliente
2029
Coat 722 06/15/2029 14.4 12.5 27000 1.5 75
Bold 673 07/30/2029 14.2 12.7 27000 1.3 72
Boston 672 08/31/2029 14.6 12.3 27000 1.4 72

Coat 674 06/15/2030 15.4 11.8 27000 1.3 77
Bold 653 06/30/2030 15.6 11.6 27000 1.4 74
Boston 644 08/13/2030 15.4 11.8 27000 1.3 75

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Para consolidar su liderazgo y alcanzar la primera posicion de ventas en este segmento, Baldwin
sigue posicionando a Boston y Bold en la cima del mercado, continuando con una estrategia
centrada en la innovacion y el perfeccionamiento constante. El equipo de R&D se tiene como
objetivo superar las expectativas mediante la elevacion de la calidad y las caracteristicas de sus
productos, respondiendo asi a las necesidades en evolucién de los consumidores.
5.3.5.2 Mercadotecnia
En lo referente a mercadotecnia, Baldwin ha invertido cantidades superiores a la industria

puesto que tiene dos productos en el segmento, sumando una inversion de $2,800 millones de
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délares para el conocimiento y $3,000 millones de ddlares en lo que respecta a accesibilidad,
alcanzando un 100% en el primer rubro, y un excepcional 90% en el segundo.

Lo anterior le permitio dejar por detras a su competidor Coat de Chester por cuatro
puntos porcentuales en accesibilidad. Los esfuerzos de Baldwin por ofrecer los mejores sensores
de la industria le han valido un 35.2% de cuota de mercado en el segmento de Performance,
como se puede observar en la ilustracion 82.

llustracion 82: Resultados inversion de mercadotecnia en Bold, Boston y Coat para el bienio 2029-2030

2029 2030
Bold Presupuesto  Resultado Presupuesto  Resultado
Promocion $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $1,500 87% $1,500 90%
Boston
Promocion $1,500 100% $1,400 100%
Ventas $1,500 87% $1,500 90%
Coat
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 81% $3,000 86%

Nota: creacion propia con resultados del Courier (Capsim, 2024)

Coat de Chester por si solo consiguié un 18% del mercado derivado de una encuesta de
satisfaccidén evaluada con 77 puntos, mientras que Bold y Boston consiguieron 74 y 75 puntos,
respectivamente, siendo el segundo y tercer lugar del segmento. La tactica de precios de
Baldwin ha sido consistente a sus periodos anteriores, marcando sus productos un centavo por
debajo del limite superior permitido por los clientes del segmento, $31.99. Por su lado, Coat
tiene un precio de $32.00 ddlares. Los tres productos compiten de una manera muy cercana,

coincidiendo con la estrategia de amplio diferenciador.
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5.3.5.3 Produccion

Bold y Boston se posicionan en este segmento como el segundo y tercer lugar, con un 35.2% del
sector, alcanzando un aprovechamiento de la capacidad del 137% y 92% respectivamente,
debido a la crisis y baja estimacidn de la recuperacion del mercado, la planeacién de produccién
para este bienio fue conservadora, por lo que el nivel de planeacidn y produccién alcanzé los
volumenes que se muestran en la ilustracién 83.

Baldwin perdid 5 puntos porcentuales del mercado comparado con el aio anterior,
aunque Bold presenta ahora un margen de contribucién del 32%, y Boston del 36%, Coat por su
parte presenta un 35%, los costos de mano de obra siguen siendo mas elevados para Baldwin
por lo que decidid incrementar su nivel de automatizacién al nivel seis para contrarrestar el
nivel de cinco alcanzado por Chester, esperando con esto implementar menos mano de obra al
especializar altamente la produccion, logrando menos desperdicios y haciendo eficientes sus
costos de produccién.

llustracion 83. Prondstico de ventas y produccion para Bold y Boston 2029-2030
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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5.3.6 Decisiones y resultados segmento Size periodo 2029-2030

En este mercado Buddy mostrd un rendimiento destacado en satisfaccion del cliente, aunque
Cure de Chester mantuvo el liderazgo, Baldwin con sus dos sensores en este segmento, logré
acaparar el mercado de la mano con altas inversiones en R&D, mercadotecnia y TQM.

5.3.6.1 R&D

El analisis competitivo entre Chester y Baldwin durante los afios 2029-2030 revela una
persistente rivalidad entre ambas compafiias. En 2029, el producto Cure de Chester gano la
preferencia de los consumidores frente a Buddy y Bursa de Baldwin, debido a las caracteristicas
ideales y el lanzamiento del sensor anticipadamente por parte de Chester. Para 2029, Bursa aun
presentd dificultades para posicionarse en la preferencia de los clientes debido a sus
caracteristicas atrasadas y a la edad presentada, dado que era un producto nuevo, sin embargo,
para el afo 2030, alcanzd 91 puntos en la evaluacidn del cliente superando a Buddy que logré
solo 90 puntos.

Estos resultados destacan la tactica de Baldwin, dirigida a liderar en ventas, y sugieren
gue su siguiente objetivo es encabezar en innovacidn y desarrollo de productos, tal como se
evidencia en la ilustracién 84. Ademas, Baldwin pretende replicar su éxito en otros segmentos,
aspirando a alcanzar el primer lugar mediante el lanzamiento anticipado de sus productos en el

proximo bienio.
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llustracion 84: Caracteristicas de Buddy, Bursa y Cure en el bienio 2029 y 2030

Fecha de

Calificacion

Producto Ventas . Desempefio Tamano MTBF Edad .
Lanzamiento del cliente
2029

Cure 932 06/15/2029 7.5 5.6 21000 1.5 93
Buddy 910 09/24/2029 7.6 5.0 21000 1.3 76
Bursa 416 06/23/2029 7.3 5.8 21000 1.1 79
. 2 |
Cure 773 06/15/2030 8.2 4.6 21000 1.5 96
Buddy 673 05/27/2030 8.4 4.4 21000 1.4 90
Bursa 554 08/05/2030 8.2 4.6 21000 1.2 91

Nota: creacion propia con resultados de (Capsim, 2024)

5.3.6.2 Mercadotecnia

Los resultados del segmento Size para Baldwin fueron los mejores de toda su mezcla de

productos, puesto que al contar con Bursa y Buddy entre los dos suman 33% de cuota de

mercado, los mejores resultados del segmento si se acumulan. Las inversiones de

mercadotecnia que se han realizado en ambos han sido agresivas, consiguiendo con ellas un

100% de conocimiento y un 89% de accesibilidad en ambos. La inversidon de su competidor

directo, Chester, ha rendido los mismos frutos, sélo queddndose por detras 4 puntos

porcentuales en accesibilidad, como es posible apreciar en la ilustracion 85.

llustracion 85: Resultados inversion de mercadotecnia en Buddy, Bursa y Cure para el bienio 2029-2030

2029 2030
Buddy Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocién $1.400 100% $1.400 100%
Ventas $1.500 86% $1.500 89%
Bursa
Promocién $1.650 90% $1.750 100%
Ventas $1.650 86% $1.500 89%
Cure
Promocién $1.400 100% $1.400 100%
Ventas $3.000 80% $3.000 85%

Nota: creacidn propia con resultados del Courier (Capsim, 2024)
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A pesar de todos los esfuerzos realizados, Cure de Chester ha resultado mejor evaluado en la
encuesta de satisfaccion, obteniendo un extraordinario puntaje de 96, mientras que Buddy
consiguid 90 puntos y Bursa 91. Lo anterior le ha valido a Cure un 21% de cuota de mercado por
si solo, siendo este sensor el lider en el segmento. La tictica de precios de ambas empresas es
muy cercana, con un centavo de diferencia entre ellas, con Baldwin marcando
consistentemente sus productos en $31.99, respetando su tactica de un centavo por debajo del
limite superior permitido por el mercado.

5.3.6.3 Produccion

Este bienio, Bursa logra vender todo su inventario, incluso generando un desabastecimiento,
mientras que Buddy cierra con un inventario excedente de 327 unidades debido a las
caracteristicas un poco atrasadas para los requerimientos del cliente y el mercado, aun asi se
asumio el riesgo para cubrir la diferencia en la fecha de salida de la actualizacién planeada para
Bursa en agosto, mientras que Buddy lo hizo en mayo, el inventario afectd negativamente los
costos variables de Baldwin, la planeacidn y los prondsticos de venta asumieron una produccion
como lo muestra la ilustracién 86.

Ambos productos abarcaron el 33.6% del sector, mientras que Cure de Chester, logra el
21.1%, sin embargo, Buddy se produjo a un 148% y Bursa al 139% de la capacidad instalada,
mientras que Cure uso el 127%, con esto el margen de contribucién de Buddy fue de 35% y de
39% para Bursa y Cure alcanza también un 39%, un tanto mejor debido a que Chester logra bajar

los costos de mano de obra por lo que Baldwin toma la decision de llevar su nivel de
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automatizacién a un nivel de seis frente a Chester que mantiene el nivel de cinco, sin cambios
en el nivel de capacidad instalada por unidades por turno productivo.

llustracion 86. Prondstico de ventas y produccion para Buddy y Bursa 2029-2030
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
El segmento proyecta una recuperacion del 9.1% para el periodo que sigue, por lo que se espera
produccién de manera mas agresiva, a fin de aprovechar la posicidn de los productos de
Baldwin.
5.3.7 Decisiones y resultados RRHH periodo 2029-2030
En el 2030 se pueden observar los resultados de la inversion asignada para este departamento
en los periodos anteriores, lo cual ha favorecido la calidad de las contrataciones, la eficiencia en
produccidn, y la reduccién de costos de mano de obra, desperdicios y retrabajos. La ilustraciéon

87 nos permite visualizar lo anteriormente descrito.
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llustracion 87: Inversion y resultados de Baldwin en RRHH

Indicador RH 2026 2027 2028 2029 2030
Ppto Reclutamiento $5,000 $2.500 $2.500 $5000 $5000
Horas de Capacitacion 20 30 20 30 80
Turn Over Rate % 6,8% 6,7% 6.6% 6.5%
Productivity Index 102.9% 107,4% 110,2% 114.9% 115.6%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
La inversidn para este departamento ha sido muy diversa, impactando en los resultados
obtenidos por cada empresa. En la ilustracién 88 podemos observar el desempeiio de Baldwin
en comparacion con las demas de la industria.

llustracion 88. Inversion y resultados en la industria para RRHH en el periodo 2029-2030

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Indicador RH 2029 2030 2029 2030 2029 2030 2029 2030 2029 2030 2029 2030
Ppto Recl iento $5000 $5000 $5000 $5000 $5000 $5000 $5000 $4000 $2000 $2000 $2500 $2500
Horas de Capacitacién 80 80 80 80 80 80 70 40 25 25 30 30
Turn Over Rate 6.4% 6.3% 6.6% 6.5% 6.3% 6.2% 6.9% 6.8% 8.8% 8.7% 8.5% 8.5%
Productivity Index 118.9% 123.4% 114.9% 119.6% 119.4% 123.4% 110.7% 115.4% 103.8% 105.4% 106.6% 108.6%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

En el afio 2029 y 2030 Baldwin, con el fin de afrontar la crisis con una mayor eficiencia en los
procesos, y con la expectativa de preparar a la empresa para el siguiente periodo con mejores
condiciones en el mercado, retomé el presupuesto de $5,000 ddlares para el concepto de
reclutamiento, manteniendo las 80 horas de entrenamiento para el personal. Por su parte, el
consejo directivo de Chester decidié mantener una inversion de $5,000 y de 80 horas
respectivamente.

Si bien, los resultados de Chester en esta area fueron mas notables, con resultados de
6.2% en rotacidn de personal, y 123.4% en productividad, a comparacién del desempeiio de

Baldwin (6.5% y 119.6% respectivamente); se puede reconocer que la concesién realizada
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beneficio la estrategia de la empresa, generando el rezago en este segmento, pero favoreciendo
los resultados en otros indicadores, que para esta etapa eran prioritarios.

El préximo periodo Baldwin, volverd a invertir $5,000 en reclutamiento para recuperar el
desempeiio dptimo en el departamento.

5.3.8 Decisiones y Resultados TQM periodo 2029-2030

En este periodo se asignd un presupuesto de $25,000 millones de délares, con una reduccion de
$5,000 millones de dodlares para el 2029 debido a las condiciones de decrecimiento en el
mercado. Esto fue asi debido a que las condiciones de algunos de los productos de Baldwin no
eran las ideales, y aunado al periodo de crisis, se identifico el riesgo de un posible préstamo de
emergencia en caso de no obtener los resultados esperados con el prondstico y planeacién del
periodo, sin embargo, en cuanto se observé la recuperacion se decidié retomar lo programado,
lo cual facilité el cumplimiento de los objetivos planteados para el departamento.

Las empresas de la industria Capstone asignaron presupuestos muy diversos para el
departamento de gestion de la calidad total, y se siguieron observando firmas con montos que
generaban rendimiento disminuido, bastante limitadas o nulas. En nuestro caso, hemos
decidido mantener una inversion ambiciosa, cerrando la implementacién de los 8 programas
iniciales, y agregando dos programas mas, de forma que alcancemos los objetivos establecidos

para los indicadores de desempefio. Esto se puede observar en la ilustracion 89.
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llustracion 89. Inversidn y resultados en la industria para TQM en el periodo 2029-2030

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Indicador TOM 2029 2030 2029 2030 2029 2030 2029 2030 2029 2030 2029 2030
Presupuesto asignado $15000 S0 $10000 $15000 $16000 $16000 $15000 $10000 $3750 $3750 $3750 $3750

Reduccién costo de

materia prima
Reduccién costo mano de

11.35% 11.35% B8.44% 11.79% 11.50% 11.80% 5.41% 10.31% 1.85% 4.44% 0.05% 0.14%

13.57% 13.57% 7.10% 13.72% 13.72% 14.00% 6.45% 12.33% 1.60% 3.99% 0.21% 0.58%

obra
Reduccién tiempo de ciclo
R&D 40.01% 40.01% 39.47% 40.01% 40.01% 40.01% 27.25% 39.47% 0.00% 0.00% 17.75% 32.16%

Reduccién costos
administrativos
Aumento de la demanda 14.04% 14.04% 12.75% 14.40% 14.06% 14.40% 6.63% 12.75% 0.23% 0.63% 1.73% 4.28%

60.02% 60.02% 59.62% 60.02% 60.02% 60.02% 43.11% 59.62% 2.44% 6.50% 12.59% 28.68%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Chester por su parte, mantuvo el mismo monto de inversién de $16,000 distribuido en todos los
programas disponibles. En esta ocasion Baldwin alcanzé los resultados esperados en el area de
gestidn de la calidad total, con una reduccién en costos de produccién del 11.79%, en costos de
mano de obra del 13.72%, en costos administrativos del 60.02% y del tiempo de R&D del
40.01%, asi como un incremento en la demanda del 14.40%. En la ilustracidn 90 se pueden
observar las mejoras alcanzadas a lo largo de los periodos transcurridos.

llustracion 90. Inversidn y resultados en la industria para TQM en el periodo 2029-2030

Baldwin
Indicador TOM 2028 2029 2030
Presupuesto asignado $12000 $10000 $15000
Reduccion costo de
materia prima
Reduccién costo mano
de obra
Reduccidén tiempo de
ciclo R&D
Reduccién costos
administrativos
Aumento de la
demanda

2.72%% 8.44% 11.79%

0.98% 7.10% 13.72%

27.25%%  39.47% 40.01%

43.11%%  59.62% 60.02%

6.63% 12.75% 14.40%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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Para el siguiente bienio Baldwin asignara una inversion de $3,000 que permita cerrar el
entrenamiento para la iniciativa de calidad y el proceso de implementacidn de las iniciativas
globales de sustentabilidad.

5.3.9 Decisiones y resultados finanzas periodo 2029-2030

Los aspectos clave este bienio para la planeacion financiera fijaron entre otros, mantener la
primera posicién de ventas incrementandola en un 1% al menos, para alcanzar una
recuperacion igual a la esperada en el mercado, asi como integrar recursos de solvencia para la
inversion eficiente a través de los recursos de financiamiento.

Ademas, se planted afrontar la necesidad de continuar con la tactica de decremento en
los SG&A y costo de materiales mediante la aplicacién de programas TQM y por ultimo lograr un
resultado de ganancia positivo a pesar de la crisis y la posible competencia en la industria
debido a los altos inventarios registrados para cada segmento.
5.3.9.1 Ventas
La ilustracién 91, muestra las ventas de Baldwin que registra un crecimiento del 5%, que la junta
considera respetable tomando en cuenta que la crisis afectd a este periodo, y que aun logra ser
el primer lugar de ventas en la industria, comparado con Chester que siendo el segundo lugar en

ventas y aun cuando decrecieron en un 12%, logran ganancias al cierre de este periodo.
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llustracion 91. Ventas por periodo 2029-2030

2029 $219,232,854 $190,039,453
2030 $230,720,896 $166,996,054
5% -12%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Las decisiones que se describen en cada uno de los rubros anteriores con respecto a cada
segmento, definen la posicidn tactica de Baldwin para incrementar sus ventas, entre otros, el
factor mas importante es que se decidié mantener la inversién en desarrollo e innovacién en
sus productos existentes, ademas del uso de los recursos disponibles para generar programas
de TQM que garantizaran ahorros en medio de una crisis existente y con ello generar un mejor
resultado en las ganancias, al igual que ofertar acciones corrientes con el fin de financiar las
inversiones en ambos anos de este periodo, y con esto no seguir endeudando al a empresa con
los bancos y explorar las medidas para reducir el pago de intereses moratorios.
5.3.9.2 Rentabilidad y apalancamiento
Durante el bienio se presentan resultados positivos en ROS (Return on Sales), la eficiencia
operativa de Baldwin ha logrado crecer en resultado con respeto al periodo anterior, logrando
un cierre de 8% incrementando en un 72% su resultado de un afio al otro.

Conviene que se lleven a cabo acciones en el siguiente periodo para incrementar el
margen de contribucion, ya que la tasa de interés sigue siendo mas alta que el resultado de este

indicador, por lo que conviene que los programas TQM sean completados en tiempo y forma
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como se ha establecido y se mantenga el enfoque en la reduccién de costos SG&A, al mismo
tiempo que se mantenga la reduccion de costos de mano de obra y de materiales, los resultados

en comparativa con Chester se muestran en la siguiente ilustracion 92.

llustracion 92: Rentabilidad por periodo 2029-2030

2029 5% 6%
2030 8% 2%
74% -58%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Chester muestra una recuperacién favorable con respecto al periodo anterior, con un maximo
de 6% este bienio, y manteniendo un segundo lugar de ventas y una distancia muy corta entre
el margen de contribucidon y el SG&A entre ambas compaiiias

Baldwin debe absorber el siguiente periodo de ser posible el 7% estimado del
crecimiento del mercado esperado, por lo que sus caracteristicas deben ser las que el cliente
requiere, ademas de asegurar un buen programa de mercadotecnia ya que la mayoria de los
competidores han logrado ya un posicionamiento en la mente de los consumidores, que serd
necesario poner mas accesibles los productos de Baldwin.

Con respecto al ROA (Return on Assets), como se muestra en la ilustracidon 93, Baldwin
sigue siendo la empresa con mayores instalaciones en capacidad, equipo y automatizacion, lo
cual indica que un indice de 9.1% con respecto a sus ganancias, y un crecimiento del 98% en los

dos ultimos anos es un logro importante para Baldwin, comparado con Chester quien tiene un
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impresionante repunte de un resultado negativo el periodo pasado a un bienio con un 2.4% al

cierre.

llustracion 93: Rentabilidad por periodo 2029-2030

2029 4.60% 6.90%
2030 9.10% 2.40%
98% -65%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
La relacion directa con los beneficios netos generado por la empresa, y este resultado aun
siguen siendo un porcentaje bajo para Baldwin, si lo comparamos con la tasa de interés que han
generado los préstamos requeridos para el incremento en la capacidad instalada que va por un
10.3% promedio en los uUltimos dos bienios.

El siguiente bienio, Baldwin tomara accién a fin de que el ROA rebase la tasa de interés
promedio de los préstamos bancarios del 11.5%, para que sea un referente en la industria en
cuanto a su relacién beneficio-activos y resulte atractiva para los accionistas.

Sobre el ROE (Return on Equity), el beneficio en relacidn con el capital invertido por los
accionistas para Baldwin se encuentra al cierre de este bienio en un 15.8 % frente a Chester que

ha sido capaz de recuperarse con un 5.7%, como se presenta en la siguiente ilustracion 94.
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llustracion 94: Rentabilidad por periodo 2029-2030

2029 9.60% 19.70%
2030 15.80% 5.70%
65% -71%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Baldwin cierra con un capital total de $201,794 contra Chester que logra $166,174, no obstante,
el primero logré una ganancia neta de $18.4 millones frente al segundo de $3.9 millones.

Una relacion relevante en este indicador es que, la composicidon de deuda con respecto
al capital total para Baldwin es del 42%, mientras que para Chester representa el 58%, lo que
indica que la primera tiene un apalancamiento del 1.7 cuando la segunda alcanza un 2.4, ambas
con un resultado muy favorable, Baldwin continuara reduciendo tanto como su efectivo lo
permita, el nivel de los intereses a pagar y con ello incrementar este indicador. La ilustracion 95
muestra el nivel de apalancamiento de ambas empresas.

llustracion 95: Apalancamiento por periodo 2029-2030

2029 2.10 2.80
2030 1.70 2.40
-19% -14%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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5.3.9.3 Margen de Contribucion

Baldwin logré cerrar con el segundo mejor margen de contribucion del bienio alcanzando un
44.9%, Chester por su parte un 41.6%, destacando para el primero los productos Baker y Bead
con un porcentaje por encima del 50%, seguidos de Bid y Bilbao que alcanzaron un 41%, Chester
cuenta con Cake, Cedar y Cid con resultados por encima del 41%.

Baldwin debe poner atencién y generar tacticas para evitar elevar los costos variables
gue se generan por sobre inventariarse y por sobrepasar el costo de mano de obra con el uso
del segundo turno. Los resultados sobre el margen de contribucién se muestran en la ilustracién
96:

llustracion 96: Margen de contribucion por periodo 2029-2030

2029 41.20% 41.90%
2030 44.90% 41.60%
8.98% -0.72%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Baldwin ha sacado provecho de los programas de TQM durante este bienio para bajar los SG&A,
aunque es claro que el rubro de R&D seguira teniendo erogaciones importantes, ya que, la
oferta de sensores con caracteristicas innovadoras, son clave en buena parte en las decisiones

de compra del cliente para los segmentos de High End, Performance y Size.
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Si se compara Baldwin y Chester, el resultado es similar, el diferenciador relevante es
gue Baldwin mantiene una tendencia a la baja periodo con periodo, como se muestra en la

ilustracion 97.

llustracién 97: SG&A / Ventas por periodo 2029-2030

2029 16.50% 13.60%
2030 14.20% 15.40%
-13.94% 13.24%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

5.3.9.4 Valor de la accion
Al cierre del bienio las acciones de Baldwin alcanzaron un valor de $61.93, con un total de
acciones en circulacién de 3,084,844, los resultados del bienio han otorgado confianza a los
inversionistas con respecto a su estrategia, las tacticas en sus operaciones, incluso en medio de
una recesion.

Si se compara con Chester, se aprecia un valor por accion de $46.57 y emision de nuevas
acciones logrando un total de 2,263,076 en circulacidn, como se muestra en la ilustracién 98
todas las empresas participantes en la industria Capstone, el valor de las acciones para cada

empresa en este periodo.
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llustracion 98: Valor de la accion por periodo 2029-2030

$70.00

=@==Andrews Baldwin e=@==(Chester e=@umDighy e=@emFric ea@umferris
$60.00
$50.00

$40.00

$30.00

Valor de laaccion

$20.00

$10.00

2025 2026 2027 2028 2029 2030

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Baldwin se enfrenta al desafio de mantener el crecimiento en el valor de sus acciones en el
proximo periodo, esto requerird la emisidn cuidadosa de nuevas acciones para evitar la dilucion
del valor, asi como las politicas clave para la recompra y pago de dividendos, brindando ante
todo certidumbre y predictibilidad a los clientes, inversionistas y la organizacidn en si.

Se aplicaran politicas de dividendos durante el siguiente periodo para mejorar la
percepcion del valor de las acciones de Baldwin, no obstante, la prioridad es mantener los
resultados positivos que convengan a los accionistas en la creacién de valor a largo plazo.
5.3.9.5 Capitalizacion en el mercado
La capitalizacién de acuerdo con los valores obtenidos este periodo de parte del mercado
financiero para Baldwin muestra el valor mas alto en la industria de $191 millones de ddlares, la

ilustracién 99 muestra los resultados obtenidos en el segundo bienio para todas las empresas.
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llustracion 99. Capitalizacion del Mercado

$250,000,000

$200,000,000
$191,044,389

$150,000,000 $145,149,661

$121,836213

Valor de clerre

$105,391,449
. $102,571,219

$100,000,000 $96,140,000
$80,984,578
$76,020,000
$53,020,000
$50,000,000
$22,125,974
$15,382,546
$3,076,612
$ - .
. . 00 s .
$80,984,578 $191,044389 44 00 s 13 s

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Chester, ha logrado un repunte al reposicionar su valor en el mercado por $105 millones, lo que
demuestra su habilidad para reponerse y solventar caidas fuertes, como la del bienio anterior,
por lo cual Baldwin debe concentrarse en fortalecer su posicion en la industria, gestionando
eficazmente con la toma de decisiones acertadas, generar ingresos sélidos y constantes al
mismo tiempo que los margenes de beneficio y los indicadores de endeudamiento, para que se
puedan mantener politicas de dividendos sélidas y crecientes.

5.4 Conclusiones bienio 2029-2030

Durante el bienio 2029-2030, la empresa Baldwin se destacd en el competitivo mercado de la
industria Capstone gracias a su enfoque estratégico y adaptativo en diversos segmentos de
productos. A través de inversiones significativas en R&D, Mercadotecnia, Recursos Humanos y

TQM (Total Quality Management), Baldwin no solo mejord su productividad y calidad, sino que
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también logré un crecimiento en ventas del 5% a pesar de enfrentar una crisis econémica,
manteniendo su posicién de liderazgo en la industria.

La compaiiia reajustoé su estrategia en segmentos de alta tecnologia, logrando aumentar
sus ventas y mantenerse competitiva, incluso en areas donde enfrentd desafios, como finanzas
y procesos. Baldwin alcanzé una puntuacion de 632 puntos en el Balanced Scorecard, superando
el promedio de la industria, con estos resultados y acciones ha demostrado su capacidad para
generar valor a largo plazo para los accionistas y mantener su competitividad mediante la

innovacion y la mejora continua de sus productos.
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CAPITULO 6

RESULTADOS BALDWIN PERIODO 2031-2032



6.1 Introduccion
En el entorno empresarial actual, la eficiencia y la efectividad en la planeacion de R&D,
mercadotecnia, produccién, RRHH y finanzas son pilares fundamentales para el éxito sostenido
de cualquier empresa. Este capitulo se adentra en el analisis de estas areas vitales dentro de la
estructura organizativa, explorando cdmo se entrelazan para impulsar el rendimiento general de
Baldwin. Es importante resaltar que 2032 fue el Ultimo periodo de gestién de este equipo
directivo, por lo cual se dardn recomendaciones para el siguiente, con el objetivo de mantenery
crecer el rendimiento de la empresa.

6.2 Analisis de la industria

En esta seccion, se realizara un analisis comparativo del desempefio de Baldwin en el Balanced
Scorecard (BSC) en comparacion con otras empresas de la industria Capstone al finalizar el bienio
2031-2032.

6.2.1 Andlisis Balanced Scorecard Baldwin

En lo referente a este bienio de operaciones, Baldwin obtuvo 865 de los 1000 puntos posibles,
un resultado sobresaliente en la industria y que demuestra la sagaz estrategia del equipo
directivo que mostro resiliencia ante los retos, apego a la estrategia delineada en su planeacion
estratégica y flexibilidad para perseverar ante las situaciones adversas.

No obstante, hay aspectos y dreas de mejora. La estrategia diferenciadora ha llevado a

Baldwin a enfocarse en el disefio de productos afines a las necesidades y preferencias del
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mercado y en construir relaciones sélidas con los clientes en cada segmento, sin descuidar el
incremento en la capacidad productiva y los aspectos financieros de toda la operacion.

Durante este periodo, se comparan los resultados entre la empresa Baldwin, que
terminé liderando el mercado en el cuarto periodo, y el segundo lugar que fue ocupado por
Chester, cuyo desempenio se reflejo en una calificacién de 737, segun se detalla en la ilustracién

100.

llustracion 100. Desempeiio BSC de la industria.

Resultados

Empresa 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 Recap Total
Andrews 50 55 54 68 73 85 82 82 139 688
Baldwin 54 68 75 88 86 89 90 93 222 865
Chester 55 78 53 68 82 85 82 80 154 737
Digby 58 55 57 62 70 84 80 75 150 691

Erie 53 62 57 63 69 70 73 75 170 692
Ferris 58 66 59 53 47 48 53 59 91 534
Puntaje Mdximo 82 89 89 100 100 100 100 100 240 1000

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
6.2.2 Estrategias de la competencia
En este andlisis, se destacaran las tendencias con las que terminan los primeros ocho periodos las
empresas que participan en la industria Capstone:
e Andrews, mantiene una estrategia de amplio diferenciador, y sus productos
participan en cada uno de los segmentos del mercado.
La empresa redujo la inversion realizada en las mejoras de los productos, lo
gue dio como resultado ocupar el tercer lugar de evaluacién de satisfaccién del

cliente en la industria con un promedio de 64.1 puntos durante el bienio 2031-2032.
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En lo que respecta a produccidn, se aprecia que sus decisiones han alcanzado
un promedio de 176% en utilizacién de planta, también han destacado por alcanzar
niveles de automatizacién de ocho puntos para el mercado Traditional, siete para
Low End, 6.5 para Performance, Size y High End y finalmente logran lanzar su
producto AJG para el sector de High End, con nivel cuatro en automatizacion.

La inversidn total en mercadotecnia de la empresa Andrews para el bienio
2031y 2032 fue de $52,600 millones de ddlares, lo cual le llevd a posicionar todos
sus productos en un 100% de conocimiento de mercado, excepto en el caso del
nuevo sensor AJG, que consiguio un conocimiento del 76%, el cual fue uno de los
mas bajos del segmento High End. En lo referente a los alcances en accesibilidad, sus
porcentajes oscilaron entre el 92% y 98% en el mercado, con lo que la empresa
alcanzé uno de los resultados mas altos en accesibilidad del bienio.

Con relacidn a la estrategia de precios, Andrews sigue una tactica poco clara,
debido a que para este bienio disminuyé 85 centavos en el segmento Traditional, 75
centavos en Low End, 26 centavos en High End, aunque en este caso es evidente que
la idea era empatar el precio con el de Baldwin, marcando su precio un centavo por
debajo del precio del limite superior permitido por el mercado. Por otro lado, la
empresa redujo 35 centavos su precio en el segmento Performance y en Size 30
centavos. Aun cuando establecer estos precios puede representar mayor margen
para la empresa que se alinea con amplio diferenciador, la deja perdida en medio de

la estrategia respecto a la competencia en la industria.
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Para el area de recursos humanos, Andrews realizd una inversion significativa
en reclutamiento de $5,000 ddlares y 80 horas de capacitacion, lo que generd la
reduccion de la rotacion de personal del 6.1% para el 2032, y un desempeno del
129.9% en la productividad.

En el apartado financiero, se puede observarse un incremento importante en
su margen de contribucion hasta alcanzar un 43.9%, acumulando ganancias por
$34,029,690 y un 17.6% en SG&A, obteniendo con ello el 15.7% de participacion del
mercado.

Chester, es el segundo competidor mas fuerte, con un nivel de ventas de
$181,580,118 que le asegura un 17.4% en la participacion total del mercado, su
estrategia es amplio diferenciador.

En R&D, Chester paso de llevar la delantera en la preferencia de los clientes en
los dos primeros bienios, a lograr el segundo lugar al igual que el bienio anterior,
gracias a mantener las caracteristicas ideales en todos sus productos a excepcion de
Low End, el cual apenas logro 26 puntos. Chester, logro 68.1 puntos promedio en la
evaluacidn del cliente en el bienio 2031-2032, lo que deja perfectamente definida su
tactica referente a la calidad y posicionamiento de sus productos

En cuanto a la produccién han alcanzado un promedio de 137% en utilizacion
de planta. De igual manera, han destacado por alcanzar niveles de automatizacion de
diez puntos para el mercado Traditional y Low End, siete para Performance, Size y

High End. Chester mantiene cinco productos, uno en cada segmento disponible.
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En el bienio 2031 y 2032, Chester invirtié un total de $44,000 millones de
ddlares en el area de mercadotecnia, logrando con ello posicionar todos sus
productos en un 100% de conocimiento en ambos afios y un rango de 70% al 92% en
el aspecto de accesibilidad, lo cual impacta positivamente en sus ventas, siendo el
lider en todos los segmentos exceptuando Low End, pues su accesibilidad alcanzé
apenas un 70% y la evaluacidn del cliente un 26, un puntaje considerablemente bajo
para el segmento.

En el aspecto de precio, Chester ha persistido con una tactica de mantener los
limites superiores permitidos por el mercado y bajar sus precios los 50 centavos
periodo a periodo, excepto en el caso de Low End donde desde el 2031 habia
disminuido a los $17 ddlares. Durante este bienio, Chester mantuvo su liderazgo
teniendo en su mayoria, productos atractivos y novedosos para el mercado,
consistente con sus periodos anteriores y su estrategia de amplio diferenciador.

Para el area de recursos humanos, Chester realizd una inversién significativa
en reclutamiento de $5,000 ddlares y 80 horas de capacitacion, lo que generd la
reduccion de la rotacion de personal del 6.1%, y un desempeiio del 131.8% en la
productividad.

En el apartado financiero, se observa un incremento importante en su margen
de contribucidon hasta alcanzar un 49.7%, acumulando ganancias por $26,216,582 y

un 14.7% en SG&A.
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Digby, por su parte, ocupa el quinto lugar de ventas, con un producto en cada uno de
los segmentos del mercado, el manejo de sus operaciones indica que manejan una
estrategia de amplio lider en costos.

Digby, debido a su estrategia y su baja inversidn en otras dreas en bienios
anteriores, sélo lograron 51.1 puntos promedio en el bienio 2031-2032. Esta
puntuacion, los situa en el cuarto lugar en comparacién con el resto de los
competidores de la industria. Pese a ello, es importante resaltar que sus productos
cuentan con las caracteristicas ideales, con excepcidn de Dell de Low End, el cual estd
atrasado.

En el rubro de mercadotecnia, Digby realizé una inversion de $40,150 millones
en el bienio 2031y 2032, practicamente la mas alta de todos los periodos de la
empresa. Con ello logré incrementar su conocimiento de mercado llevando a casi
todos sus sensores a un 97% de conocimiento, excepto en el caso de Dot, donde
resulta interesante que la empresa decidié invertir sélo $1,000 millones de ddlares,
consiguiendo un 63% de conocimiento, no es claro por qué decidid invertir tan poco
en ese sensor, aunque una hipdétesis podria ser que sus caracteristicas no eran las
ideales del segmento.

En lo referente al establecimiento de sus precios, Digby retomé su estrategia
de mantenerse en los limites maximos superiores del segmento, con los

decrementos naturales del mercado, excepto en Low End en el cual no se hizo
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disminucion alguna, lo que tuvo como consecuencia un descenso dramatico en su
encuesta de satisfaccion, alcanzando apenas los 17 puntos.

Para este periodo, Digby realizé una inversion moderada para RRHH, donde
asigno un presupuesto para el reclutamiento de $3,000 ddlares y 80 horas de
capacitacion, lo que resultd en una reduccidn de la rotacidn de personal del 6.6%
para el 2032, y un desempeiio del 120.8% en productividad.

Con un nivel de apalancamiento de 1.5 y una calificacidén A por parte de S&P,
una constante de Digby son las tacticas que maneja al momento de hacer
inversiones ya que su balance de la deuda a largo plazo es de los mds bajos en la
industria, su tactica ha sido usar recursos propios para financiarse y no ha ofertado
acciones, sino que ha recomprado algunas de ellas al cierre de este periodo.

La operacién de Digby en cuanto al uso de su capacidad instalada fue del
166.6%, llevando su nivel de automatizacidn a nueve puntos para Traditional, ocho
puntos para Low End, seis para High End y Size y, finalmente cuatro puntos para
Performance. Todo lo anterior contribuye a alcanzar un margen de contribucion del
44.7%, y SG&A de 17.1%

Erie, consolida su estrategia hacia Liderazgo de costo de nicho sin lugar a duda,
centrando sus productos en Low End y Traditional, su ventaja competitiva reside en
mantener los costos al minimo. En el caso de desarrollo, ha aprovechado el ciclo de

vida de su producto, lo que le ha otorgado el 20.1% de participacion del mercado.
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En el drea de R&D, Erie en linea con su estrategia antes mencionada, continua
con su enfoque conservador. En el bienio 2031-2032, se situa en el ultimo lugar de la
evaluacion del cliente de las empresas en la industria Capstone con un puntaje
promedio de 34.8 puntos. Resalta la tactica usada en este bienio en lo referente al
reacondicionamiento de sus productos, puesto que el departamento de R&D decidié
posicionar un sensor con caracteristicas adelantadas y el segundo sensor en el
mismo segmento con caracteristicas atrasadas.

La empresa Erie invirtié 22.848 millones de ddlares en mercadotecnia durante
el bienio 2031y 2032, con lo que puso todos sus sensores en un 100% de
conocimiento de producto y un 66 y 73% en accesibilidad en el 2032. Dando
seguimiento a su estrategia, los sensores Erie se encuentran marcados con los
precios mas bajos en el segmento Traditional y con dos precios distintos en sus
sensores en el segmento Low End, marcando Eat en $18.50 délares, el precio mas
alto del segmento, y aun con ello consiguid un segundo lugar en cuota teniendo un
mejor margen de utilidad que sus pares.

Respecto a la encuesta de satisfaccion, en el segmento Low End, Erie consiguio
el segundo y tercer lugar. Empero, en el segmento Traditional sélo consiguid 36
puntos en su sensor Echo y 40 en Egg, con puntajes promedio respecto a la
competencia.

Para el drea de recursos humanos, Erie realizd una inversién conservadora en

reclutamiento de $2,000 ddlares y 25 horas de capacitacion, lo que generd la
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reduccion de la rotacion de personal del 8.7%, y un desempefio del 107.5% en la
productividad.

En lo que respecta a la produccidn, la empresa centra sus inversiones en la
automatizacion de su planta, llegando al nivel de 9.5 para los productos que oferta
en el sector Low End, posee capacidad para producir hasta 2800 unidades por turno
y en cuanto a Traditional, su nivel de automatizacion es de 6.5 y tiene la capacidad
mas grande en el mercado con 2350 unidades por turno, usando el 158% de su
capacidad instalada.

Alcanza el cuarto lugar en ventas del mercado con $165,267,320, logrando un
margen de contribucion mas alto con un 52.7% y un SG&A récord en la industria del
8.9%.

Ferris, aparenta mas claridad en su estrategia al enfocar sus productos como
diferenciacion de nicho En el afio 2031 decidié vender toda su capacidad e inventario
en Low End y concretar su enfoque en High End, Performance y Size. En el bienio
2031-2032 la evaluacion del cliente los ubicé en el penultimo lugar con un promedio
de 50.6 puntos, esta se vio afectada por otros factores externos al departamento de
R&D como el presupuesto destinado al conocimiento del cliente, entre otros.

La empresa Ferris continda con su tactica de mantener dos productos en los
segmentos High End, Performance y Size estableciendo precios iguales para ellos,
apegados al limite superior permitido por el mercado y haciendo los decrementos

naturales. Su presupuesto total de mercadotecnia fue de $34,440 millones de
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délares consiguiendo posicionar sus sensores en un 100% del conocimiento. En
cuanto a accesibilidad solamente busca invertir lo minimo, con cantidades idénticas
para cada sensor, alcanzando un porcentaje del 59% y 70% para la mayoria de sus
productos.

Para recursos humanos, Ferris realizé una inversién moderada en
reclutamiento de $2,500 y 30 horas de capacitacion, lo que resulté en una tasa de
rotacion de personal del 8.4%, y un desempefio del 110.5% en la productividad.

Con respecto a la produccion, tenia la capacidad instalada mas amplia para los
segmentos en los que esta enfocada y con un nivel de automatizacion de seis, de
haber aprovechado al maximo su capacidad, los resultados hubieran reflejado
mayores ventas, no obstante, la empresa sélo aprovechd el 71% de la misma.

Cada bienio se realizé un benchmarking para tener una idea clara y detallada de las decisiones
de la competencia. Ello resulté beneficioso para Baldwin puesto que se tomaron acciones en
consecuencia que pudieran beneficiar a la estrategia. Al dejar la empresa, el presente equipo
directivo recomienda continuar consolidando la estrategia de amplio diferenciador de Baldwin.
6.3 Resultados de Baldwin

En esta seccidn se analizardn los resultados de Baldwin durante el bienio 2031 y 2032 dirigidos
por la estrategia del presente equipo directivo. Adicionalmente, se proporcionardn
recomendaciones para el equipo sucesor encaminadas a que se sugiere fortalecer la estrategia

de amplio diferenciador para Baldwin.
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6.3.1 Semdforo Balanced Scorecard 2031-2032
Como primera seccién se analizaran los resultados del BSC, los cuales se muestran en la
ilustracion 101.

El BSC en el apartado financiero del apalancamiento durante el 2031 muestra la mitad
del puntaje deseado, obteniendo solo 3.7 puntos de los siete planeados. Empero, la empresa
realizé esta concesién para beneficiar la reduccidn de pago de intereses en el monto de la
deuda a largo plazo, lo que incrementd el beneficio neto.

Un indicador que no alcanzo la calificacion prevista para el 2031 fueron los dias de
capital de trabajo, ya que no se aplicaron todos los flujos restantes porque el incremento del
mercado del 2030 solo mostré una recuperacién del 7 % de la demanda.

El BSC también muestra afectados los costos por desabasto para el 2031 ya que la
planeacién de produccion considerd un porcentaje moderado del 10% de inventarios extra para
solventar el incremento de la demanda del mercado. Asimismo, para los segmentos High End,
Performance y Size, se determind asumir este riesgo ya que fueron los segmentos mas
competidos durante la temporada de recuperacidn de la crisis.

Es importante mencionar que el rubro de procesos internos se vio afectado en los
aspectos de uso de planta y costo de inventarios pues se produjo al 200% de la capacidad
instalada para solventar la demanda total. Baldwin priorizé su aventajada posicidn de
preferencia del mercado y sacrificé el puntaje en estos indicadores como una tactica a largo
plazo. Por esa situacién se decididé adquirir mayor capacidad para que esta disyuntiva no se

vuelva a dar en el futuro.
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Para el area de aprendizaje y crecimiento, se observa un desempeiio dptimo durante el

segundo bienio (52,500 cada afio) de esta administracion.

llustracion 101: Semdforo BSC 2031-2032

Indicador

Puntaje

esperado obtenido

Puntaje

Semaforo

Puntaje

esperado obtenido

Puntaje

bienio 2031 — 2032. Si bien no se logré bajar la rotacion al personal al maximo posible, se
estuvo cerca de alcanzar la totalidad de los objetivos. Lo anterior fue el resultado de la

necesidad de reasignar parte del presupuesto para el area de mercadotecnia durante el

Semaforo

o Precio de la accion 7.0 8.0 O 7.0 8.0 O
N Ganancias 6.0 9.0 (@) 7.0 7.1 (@)
E Apalancamiento 7.0 3.7 O 7.0 8.0 @)
= Total 20.0 20.7 @) 21.0 23.1 O
§ Margen de contribucién 5.0 5.0 O 5.0 5.0 O
o Utilizacion de la planta 5.0 5.0 O 5.0 2.0 O
E Dias de capital de trabajo 5.0 3.7 O 5.0 5.0 O
§ Costos por desabasto 4.0 2.0 @) 4.0 5.0 (@)
§ Costos por inventarios 5.0 49 O 5.0 4.0 O
& Total 24.0 20.6 O 24.0 21.0 O
© Criterio de compra 5.0 5.0 O 5.0 5.0 O
E Conocimiento del producto 5.0 5.0 O 5.0 5.0 O
b= Accesiblidad del cliente 5.0 4.9 O 5.0 5.0 O
E Cantidad del producto 5.0 5.0 (@) 5.0 5.0 (@)
o Gastos de venta y administracion 5.0 5.0 O 5.0 5.0 O
- Total 25.0 24.9 @) 25.0 25.0 @)
Reduccion del costo del material 3.0 3.0 O 3.0 3.0 O

= Reduccion de gastos administrativod 3.0 3.0 O 3.0 3.0 O
Ig Incremento en la demanda 3.0 3.0 O 3.0 3.0 @)
Reduccion de tiempo de R&D 3.0 3.0 O 3.0 3.0 O

Rotacion del Personal 5.0 49 (@) 5.0 49 (@)
Productividad 7.0 7.0 @) 7.0 7.0 @)

Total 24.0 23.9 O 24.0 23.9 O

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

mercado.

Adicionalmente, durante el quinto afio se reasignaron $4,000 millones de ddlares para prevenir

un probable préstamo de emergencia dadas las condiciones generadas por la desaceleracidon del
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Al cierre de operaciones del aino ocho, se considera que el BSC tiene resultados sanos,
con oportunidad en la mejora de los aspectos de procesos internos, durante este periodo de
operaciones, ha sido dificil actuar claramente de acuerdo a las decisiones del mercado, por lo
que los costos por desabasto e inventario fueron cada afio un punto de revision para evitar
acarrear estos costos, sin embargo, siempre se definié como un costo inherente de las
operaciones para asegurar que el mercado siempre tuviese inventario disponible y que
aumentaran las probabilidades de compra para Baldwin.

No obstante, se recomienda a la siguiente administracidn revisar la estrategia que se ha
establecido para que con los cambios que presenta el entorno, se definan claramente los
objetivos y que los indicadores de desempefio sean los requeridos para el logro de los mismos.
6.3.2 Objetivos a largo plazo (Recap) 2031-2032
El presente fragmento evaluard los resultados del Recap correspondiente al bienio 2031y 2032
para detallar por qué no se llegd a todos los objetivos estratégicos. Los resultados se pueden
observar en la ilustraciéon 102.

Para el ultimo periodo del bienio, 2032, Baldwin conquisté el objetivo de accesibilidad
qgue durante los ocho periodos quiso obtener, alcanzando el puntaje de cinco que era el Unico
aspecto mercadolégico en el que no se habia alcanzado la meta. A lo largo de este periodo, la
empresa logro, asimismo, dar continuidad al mantenimiento de sus objetivos. Los aspectos de
criterio de compra, conocimiento de producto, cantidad de productos y sus gastos de venta y de

administracion permanecieron en un puntaje de cinco conforme a lo planeado.
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llustracion 102: Recap 2031-2032

2032
Puntaj Puntaj
Indicador untaje un a.Je Semaforo
esperado obtenido
" Capitalizacion del mercado 20,0 20,0 O
5 Ventas 20,0 20,0 @)
£ Prestamo de emergencia 20,0 20,0 O
= Total 60,0 60,0 Q
. - O
2w Ganancias de la operacion 60,0 48,1
w ©
g £
o 3 O
a £ Total 60,0 48,1
g Puntuacion medlla dela 20,0 20,0 O
= encuesta de clientes
g Participacion del mercado 40,0 40,0 Q
Total 60,0 60,0 @)
Ventas/Empleados 20,0 20,0 o
v 0
% ag Activos / Empleados 20,0 20,0
— @
=5 2
§ '§ Ganancias / Empleados 20,0 14,1 o
&5 o)
Total 60,0 54,1

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Para el cierre de este periodo Baldwin mostré una gran eficiencia en el aprovechamiento del
recurso capital humano, sin embargo, el indicador de ingresos por trabajador no alcanzé el
objetivo planteado. Si bien, cada colaborador genera una ganancia positiva a la empresa por la
alta productividad del equipo de trabajo, el impacto del ajuste en el presupuesto para el area de
RRHH en la rotacién del personal retrasé el avance en el desempefio del departamento,
imposibilitando alcanzar la meta en el tiempo planeado.
6.3.3 Decisiones y resultados segmento Traditional periodo 2031-2032
Se analizardn en este apartado las decisiones clave y los resultados que moldearon el segmento
Traditional durante los periodos 2031-2032, revelando tanto los desafios enfrentados como las

innovaciones impulsadas por estas decisiones de Baldwin y se contrastaran con las de Chester.
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6.3.3.1 R&D

En el segmento Traditional, las decisiones y resultados de R&D para los afios 2031 y 2032
mostraron que Baldwin y su competencia Chester, trabajan en la mejora de las caracteristicas de
sus productos con el fin de liderar el segmento.

En la ilustracidon nimero 103, se detallan las caracteristicas de los productos de ambos
competidores y se percibe que Cake de Chester en el afio 2031, tomd ventaja en ventas y la
evaluacion del cliente debido a que su precio fue de 49 centavos por debajo que el del sensor de
Baldwin.

Aunque para el afio 2032, Baldwin tomo la delantera en la evaluacion del cliente, adn
Cake logré adquirir el puesto nimero uno en ventas por su posicionamiento y fidelidad del

consumidor ganada en afios anteriores gracias a la calidad del producto.

llustracion 103: Caracteristicas de Baker y Cake en el bienio 2031 y 2032

Producto Ventas Fecha.de Desempefio Tamafio MTBF Edad Callflc.auon
Lanzamiento del cliente
2031
2418 07/21/2031 9.9 10.1 19000  1.47 65
Baker 2091 07/21/2031 9.9 10.1 19000 1.41 62
2032
Cake 2288 11/18/32 10.6 9.4 19000 1.29 56
Baker 2191 08/20/2032 10.6 9.4 19000 1.38 62

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
La recomendacion para el equipo directivo entrante es mantener la mejora continua del sensor
Baker con el objetivo de lanzar el producto lo antes posible y con caracteristicas ideales.
Ademads, continuar con estrecha comunicacidn con los departamentos de mercadotecnia 'y

produccién para mejorar el posicionamiento de Baker y liderar el mercado.
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6.3.3.2 Mercadotecnia

En el segmento Traditional, la compania ha logrado posicionar a su sensor Baker en el primer
lugar en la encuesta de satisfaccion del cliente, y ha obtenido una cuota del 20% de
participacién de mercado, empatando a Chester que consiguid la misma cuota, pero vendié 97
sensores mas. Las inversiones en conocimiento del producto y accesibilidad han llevado a Baker
al 100y 92%, respectivamente, ubicandose a la par de Chester en ambos rubros.

Las inversiones y resultados del sensor Baker con respecto a Cake de Chester, se pueden
observar en la ilustracion 104.

llustracion 104: Resultados inversion de mercadotecnia en Baker y Cake para el bienio 2031 y 2032.

2031 2032
Baker Presupuesto Resultado Presupuesto Resultado
Promocidén $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 91% $3,000 92%
Cake
Promocidén $1,400 100% $3,000 91%
Ventas $1,400 100% $3,000 92%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

En cuanto a tacticas de precio, Baker se mantuvo en un precio promedio menos un centavo en
todos sus sensores, para obtener una mejor cuota de mercado y un buen margen de ganancia,
ambos aspectos con buenos resultados. Respecto a la encuesta de satisfaccion de mercado,
Chester obtuvo 56 puntos con su sensor Cake, por debajo de Baker con 62 puntos. Sin embargo,
Cake de Chester consiguid mayores ventas pese a contar con las mismas condiciones de

mercado y a que Baker tuviera un precio un centavo mas bajo que Cake. En este segmento y
282



bienio, el producto mas atractivo del bienio fue Able de Andrews obteniendo 62 puntos. Esto se
relaciona con la ventaja que ha tenido Chester al contar con muy pocos desabastos a lo largo de
estos periodos, lo cual le otorga una ventaja con sus clientes.

La recomendacion para el equipo que sucedera al presente tiene que ver con evitar a
toda costa las decisiones que puedan llevar a sus productos a un desabasto, ademas de invertir
agresivamente desde un inicio en conocimiento y accesibilidad en el segmento Traditional.

6.3.3.3 Produccion
Baker cerré como segundo lugar de ventas este bienio, con una venta total de 2191 unidades, y
quedando en inventario 198 unidades que generaron un costo de inventario de $305,
incrementando los costos variables de este producto, la decisidon de produccidn estuvo basada
en la proyeccion de incremento de demanda de 4.6% del 2031 y 9.4 para el 2032.
Debido a la recuperacién econdmica del mercado, se decidié ademas incrementar un
15% la produccion a fin de no generar desabastecimiento, como lo muestra la ilustracién 105.
Baker se produjo al 200% de su capacidad instalada para el 2032 y con ello alcanzé el 19.6
% del mercado, pero al usar el segundo turno, e incurrir en incremento en los costos de mano de
obra, bajé un punto en el margen de contribucidn respecto al bienio anterior, cerrando con 49 %.
Chester, sin embargo, logré incrementarlo a 60% para Cake, aun cuando uso el mismo porcentaje
de capacidad que Baldwin. El diferenciador importante fue el nivel de su automatizacién a diez,

reduciendo sus costos de mano de obra, mientras que Baker se mantuvo en ocho puntos.
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llustracion 105. Prondstico de ventas y produccion para Baker 2031-2032
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Pronéstico de Ventas Produccién ordenada Pronéstico de Ventas Produccién ordenada

2031 2031 2032 2032
Afios

Nota:

creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Baldwin comprd este afio capacidad extra para solventar el incremento de la demanda que se

presentd este bienio a fin de preparar su produccidn para el siguiente periodo, por lo que

concluyo con una capacidad por turno de 1320 unidades y Chester hace algo similar al invertir

para alcanzar 1700 unidades de produccion por turno.

Para este segmento las recomendaciones deben estar situadas en logra la estabilidad en

cuanto a la produccién y la automatizacién, es decir, la automatizacién debe ser selectiva,

identificando areas en especifico donde pueda mejorar la eficiencia y la calidad del producto,

pero sin comprometer la flexibilidad o la capacidad de respuesta, como ejemplo en tareas de

ensamblaje, pruebas y control de calidad.

Para este sector es clave optimizar la cadena de suministro para garantizar la

disponibilidad oportuna de materias primas y componentes de alta calidad, por lo que Baldwin

debe mantener la colaboracidn estrecha con proveedores confiables y la implementacion de
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sistemas de gestidn de inventario eficientes, que permitan ser integrados en las decisiones de
produccién de acuerdo a las demandas proyectadas y la capacidad instalada.
6.3.4 Decisiones y resultados segmento Low End periodo 2031-2032
Durante este periodo el segmento Low End experimentd una serie de decisiones y sus
consecuentes resultados que influyeron notablemente en la dindmica competitiva se examinan
y contrastan as decisiones tomadas por las empresas lideres en la estrategia de amplio
diferenciador Baldwin y Chester.
6.3.4.1 R&D
En el bienio 2031-2032, Cedar de Chester se presentd al mercado con caracteristicas
adelantadas con menor edad en comparacién con el producto de Baldwin. Por tal motivo, Bead
de Baldwin tuvo oportunidad de liderar en ventas en ambos afios y en la evaluacién otorgada
por el cliente, aunque solo en el afio 2031.

En la ilustracion 106, se muestra como a pesar de las caracteristicas atrasadas
presentadas por Baldwin, Bead logré liderar aun cuando el desempefio ideal para el cierre del

bienio era de 5.7 y tamafio 14.3.

llustracion 106: Caracteristicas de Cedar y Bead en el bienio 2031 y 2032

Fecha de " " Calificacion
Producto Ventas . Desempefio Tamaifo MTBF Edad .
Lanzamiento del cliente
2031
3169  09/04/2029 4.2 5.8 17000 5.7
Cedar 1138 12/21/3031 4.4 15.3 17000 4.1
2032
Bead 3791 09/04/2029 4.2 15.8 17000 6.7 19
Cedar 2431 12/21/3031 4.4 15.3 17000 5.1 26

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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La recomendacion para el nuevo equipo directivo es continuar el proceso de mejora continua
del sensor Bead, con el fin de satisfacer las demandas de los clientes y adaptarse a sus
necesidades. Es esencial mantener una comunicacion estrecha con los departamentos de
mercadotecnia y produccién para fortalecer el posicionamiento de Bead y preservar su
liderazgo en el mercado. Ademas, se sugiere colaborar estrechamente con estos departamentos
para mejorar el conocimiento del cliente, aumentar la accesibilidad del producto y evitar la falta
de producto, todo ello con el objetivo de mejorar la satisfaccion del cliente.

6.3.4.2 Mercadotecnia

Low End, fue un segmento en el que Baldwin logro liderar en ambos periodos de este bienio,
consiguiendo un 23% y 25% de participacion de mercado para el 2031y 2032, respectivamente,
con su sensor Bead. Para el periodo 2031 Baldwin también liderd la encuesta de satisfaccion,
consiguiendo 39 puntos. No obstante, para el 2032 bajo a 19 puntos en dicha encuesta, lo cual
no representd un problema para liderar las ventas del segmento.
Consiguié también un 100% de conocimiento de producto y un 81% de accesibilidad, la segunda
mejor del segmento. En este sentido, Chester se posiciond con una accesibilidad mas baja,
llegando a un 70% y logrando el tercer lugar en la encuesta de satisfaccién del mercado.

Las inversiones y resultados del sensor Bead con respecto a Cedar de Chester, se pueden

observar en la ilustracion 107.
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llustracion 107: Resultados inversion de mercadotecnia en Bead y Cedar para el bienio 2031 y 2032.

2031 2032
Bead Presupuesto Resultado  Presupuesto Resultado
Promocion $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 84% $3,000 81%
Cedar
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 58% $3,000 70%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

La tactica de precio para Bead ha sido mantenerlo en el promedio con un centavo menos, con el
fin de obtener una buena cuota de mercado. Pese a no ser el sensor mejor calificado en la
encuesta de satisfaccion, Bead logro ser el producto mas atractivo y novedoso del segmento,
cuando Cedar consiguio una posicion promedio, bajando al cuarto lugar, alejandose de su
estrategia de liderar con sus sensores.

Para el equipo sucesor, se recomienda que en mercadotecnia se mantengan los
esfuerzos por invertir en conocimiento y accesibilidad con el fin de que la ultima alcance el
mayor porcentaje posible y seguir liderando el segmento Low End. Ademas, se recomienda
ampliamente realizar todas las acciones necesarias para evitar desabastos de sensores, que
perjudican seriamente la encuesta de satisfaccion de los clientes.

6.3.4.3 Produccion
En este periodo el segmento presentd un incremento de demanda del 5.8 % y el 12.1 % cada

afio, por lo que Baldwin produjo al 200% de su capacidad instalada para cubrir la demanda
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requerida para este sector, ademas de la recuperacion de los voliumenes, se previo un
inventario de seguridad del 15%, como se ve en la ilustraciéon 108.

Bead alcanzé el primer lugar de ventas al cierre del bienio luego de que Cedar de Chester
se quedara con un desabastecimiento, no obstante, Baldwin se quedd con un inventario de 170
unidades, que afectaron los costos variables de este producto, sin embargo, si se comparan los
margenes de contribucidon de ambos, Bead alcanza un 63%, mientras que Cedar logra un 52%.

Chester aumenté su nivel de automatizacion a diez para igualar a Baldwin, aunque el
primero vendié mucho su capacidad, pasando de 1850 unidades por turno a 350, el segundo
previendo mantener su participacion en los préximos afios con respecto al crecimiento del
ultimo afio, compra capacidad extra para alcanzar 2250 unidades de produccién por turno.

llustracion 108. Prondstico de ventas y produccion para Bead 2031-2032

4500
4000
4000

3500 3200 3200

2560

Unidades

2000
1500
1000

500

Prondstico de Ventas Produccién ordenada Prondstico de Ventas Produccién ordenada

2031 2031 2032 2032

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
La prioridad en este sector es maximizar la eficiencia y reducir costos, por lo que se recomienda

a la mesa directiva que automatice tanto como se posible de acuerdo a su analisis costo-
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beneficio, las tareas que son repetitivas para aumentar la velocidad y precision en la
produccién.

También debe estandarizar y simplificar sus procesos productivos para minimizar los
tiempos de configuracidn y reducir los costos de produccién. Mantenga automatizando la planta
e incrementando su capacidad de acuerdo con las proyecciones futuras de demanda.

6.3.5 Decisiones y resultados segmento High End periodo 2031-2032

En este analisis, se explora detalladamente los resultados alcanzados por Baldwin en este
segmento exclusivo, asi como su contraste con las experiencias de Chester, lideres en el sector.
6.3.5.1 R&D

En el segmento High End las condiciones para el bienio 2031-2032, por parte del departamento
del departamento de R&D de ambas empresas, Baldwin y Chester, fueron muy similares.

Chester, busco reacondicionar su sensor Cid en ambos anos, con el objetivo de ofrecer a
sus clientes las mejores caracteristicas en la industria Capstone, estas decisiones le dieron a
Chester el liderazgo en ventas, asi como el primer lugar en la calificacion de satisfaccion del
cliente.

En el afio 2032, Baldwin optd por seguir esta tactica, pero en el mercado reacondicioné
Bilbao con caracteristicas atrasadas, aunque solo fue una décima en desempefio y una en
tamafio, le permitio salir al mercado antes y aumentar las ventas de la compafia como se

representa en la ilustracion 109.
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lustracion 109: Caracteristicas de Cid, Bid y Bilbao en el bienio 2031 y 2032

Producto Ventas Fechia .de Desempeiio Tamaiio MTBF Edad Cahﬁc.a o8
Lanzamiento del cliente
2031
Cid 742 06/27/3031 15.2 4.8 25000 1.5 73
Bid 717 07/08/3031 15.2 4.8 25000 14 72
Bilbao 713 05/25/3031 15.2 4.8 24500 1.4 69
2032
Cid 802 07/11/2032 16.1 3.9 25000 1.5 74
Bid 791 07/12/2032 16.1 3.9 25000 1.4 73
Bilbao 776 06/20/2032 16.0 4.0 24500 1.5 69

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Se le hace la recomendacion al equipo directivo entrante en el segmento de High End, mantener
las caracteristicas ideales de los sensores Bilbao y Bid. El objetivo es satisfacer las demandas de
los clientes y considerar las preferencias del mercado objetivo. Ademas, se insta a mantener una
comunicacidn estrecha con los departamentos de mercadotecnia y produccion para optimizar el
posicionamiento de los productos, con la finalidad de mejorar la percepcién del cliente,
tomando como referencia las practicas exitosas implementadas por Chester.
6.3.5.2 Mercadotecnia
En este segmento Baldwin consiguid el segundo lugar en cuota de ventas con sus productos Bid
y Bilbao, donde ambos consiguieron un 14% de cuota de mercado, resultados que al sumarse
ganan un total del 28% de la participacidn en el segmento para la empresa. Para High End, Cid
de Chester consiguid liderar con su sensor, obteniendo una cuota del 15% ya que tiene, de igual

manera, la calificacion mas alta de calificacion de satisfaccidon del cliente, ganando 74 puntos. En

este aspecto, Bid consiguid un puntaje de 73 y Bilbao 69 puntos, respectivamente.
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La inversién de mercadotecnia ha dado buenos resultados, consiguiendo un 100% en el
aspecto de conocimiento de mercado y un 92% de accesibilidad para ambos sensores, mientras
que Chester obtuvo tan sélo un punto mas abajo en accesibilidad y el mismo porcentaje en
conocimiento. Esto se puede observar en la ilustracién 110.

El producto mas atractivo de todo el segmento fue Cid de Chester, empresa que ha sido
consistente en su estrategia, lanzando los productos mas novedosos y atractivos.

En lo referente al precio, los sensores de Baldwin estan marcados con un centavo por
debajo del limite superior aceptado por sus clientes en el segmento, mientras que Cid de

Chester se encuentra en el limite superior con un precio de venta de $36 ddlares.

llustracion 110: Resultados inversion de mercadotecnia en Bid, Bilbao y Cid para el bienio 2031 y 2032.

2031 2032
Bid Presupuesto  Resultado  Presupuesto  Resultado
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $1,500 91% $1,500 92%
Bilbao
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $1,400 100% $1,500 92%
Cid
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 89% $3,000 91%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Para el equipo que sucedera a la presente direccidn, se recomienda ampliamente dar

continuidad a la inversidn en conocimiento y accesibilidad para mantener ambos rubros en el
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porcentaje mas alto posible. Evitar los desabastos resulta primordial dado que perjudican la
encuesta de satisfaccidon. Adicionalmente, resulta fundamental mantener la estrategia de
precios, marcandolos un centavo por debajo del precio limite superior permitido por los
clientes.

6.3.5.3 Produccion

Baldwin posiciona a sus productos Bid y Bilbao abarcando el 28% de la demanda, habiendo
incrementado para los afos 2031 y 2032 del 8.1% y 16.5% respectivamente, por lo que se define
producir de acuerdo con ello y se programa un inventario de seguridad del 25%, esto porque la
capacidad de la industria parecia no ser suficiente para soportar la demanda total del sector,

guedando la produccidon como se muestra en la ilustracién 111.
llustracion 111. Prondstico de ventas y produccion para Bid y Bilbao 2031-2032
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Bid cerrd con exceso de inventario de 294 unidades, Bilbao con 137, mientras que Cid se quedd

con 226, no obstante Cid logré el mejor margen de contribucién con un 44%, mientras que
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Baldwin registrd un 38% y 42% respectivamente, definitivamente a ambas companias afecta
este costo de sobre inventario al momento de recalcular los costos variables.

Chester logré mejores costos de labor que Baldwin, ya que incremento su nivel de
automatizacidn a siete, mientras que el segundo se quedd con nivel seis. Para Baldwin aun no es
necesario llevarla a un siguiente nivel, al menos este periodo, ya que es importante para la
compaiiia mantener un nivel técnico y especializado en estos sensores.

El sector High End puede requerir personalizacion o cambios frecuentes en el proceso de
produccidn para adaptarse a las preferencias del cliente o a las tendencias del mercado, por lo
cual, la automatizacion debe ser lo suficientemente flexible como para permitir ajustes rapidos
y cambios en la linea de produccidn, un alto nivel de automatizacion no es recomendado.

Sin embargo, Se debe realizar un analisis de costo-beneficio para determinar si la
automatizacién es econdmicamente viable a largo plazo, ademas si el volumen de produccién es
lo suficientemente alto como para justificar la inversidon en automatizacion, podria ser una
opcién viable para aumentar la eficiencia y la capacidad de produccion, lo que puede ser
especialmente beneficioso en entornos de alta demanda.

6.3.6 Decisiones y resultados segmento Performance periodo 2031-2032

Se revisa y exploran las tacticas implementadas en produccion, mercadotecnia y R&D durante
este periodo, con un enfoque especifico en cdmo han influido en la posicidn competitiva y el
crecimiento de Baldwin y se compara directamente con Chester, para con ello determinar cémo

han contribuido a éxito en el segmento de Performance.
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6.3.6.1 R&D
Las decisiones del departamento de R&D tomadas en Performance sigue la estrategia planteada
en cuanto al mantenimiento de la competitividad.

Baldwin, en 2031 reacondicioné a Bold con caracteristicas ideales para competir contra
Chester como se observa en la ilustracion 112, con ello, Bold obtuvo 76 puntos en la calificacion
de servicio al cliente empatando con Boston, a pesar de no contar con el tamaiio ideal requerido

por la industria.

llustracion 112: Caracteristicas de Coat, Bold y Boston en el bienio 2031 y 2032

Fecha de 0 0 Calificacion
Producto Ventas , Desempefio Tamaino MTBF Edad .
Lanzamiento del cliente
2031
Coat 724 06/20/2031 16.4 11.1 27000 1.5 78
Bold 706 06/07/2031 16.4 11.1 27000 1.5 76
Boston 706 07/11/2031 16.4 11.2 27000 1.4 76
Coat 885 07/04/2032 17.4 10.4 27000 1.5 79
Bold 866 07/21/2032 17.3 10.3 27000 1.5 77
Boston 862 08/02/2032 17.4 10.4 27000 1.4 78

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Para el afio 2032, Baldwin, al igual que en otros segmentos como High End y Size, se decidid
invertir en menor cantidad en uno de los sensores de los dos con lo que cuenta Baldwin en
Performance, con el objetivo de llegar antes al mercado que Chester y acaparar el mercado. Esta
tactica no tuvo el éxito deseado puesto que Coat liderd el el segmento tanto en ventas como en
la evaluacion del cliente.
Se recomienda al nuevo equipo directivo, priorizar el desarrollo del departamento de

R&D para dotar de caracteristicas ideales para los sensores Boston y Bold. Es esencial trabajar
294



de manera conjunta con los departamentos de mercadotecnia y produccidn para optimizar la

posicidn de los productos en el mercado y garantizar lanzamientos oportunos.

6.3.6.2 Mercadotecnia

Performance es un segmento en el que Baldwin consiguié un segundo y tercer lugar con sus
sensores en la encuesta de satisfaccidon, obteniendo un 78 en Boston y un 77 en Bold, siendo

superados Unicamente por Coat que consiguio ser evaluado con 79 puntos. Coat de Chester

obtuvo, al igual que ambos sensores de Baldwin, 100% de conocimiento, siendo Boston y Bold

los sensores que obtuvieron la accesibilidad mas alta con 93% en ambos casos.

Las inversiones y resultados de los sensores Bold y Boston con respecto a Coat de

Chester, se pueden observar en la ilustracion 113.

llustracion 113: Resultados inversion de mercadotecnia en Bold, Boston y Coat para el bienio

2031y 2032.

2031 2032
Bold Presupuesto  Resultado Presupuesto Resultado
Promocion $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $1,500 92% $1,500 93%
Boston
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $1,500 92% $1,500 93%
Coat
Promocion $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 89% $3,000 91%

Nota: creacion propia con resultados del Courier (Capsim, 2024)
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En lo referente a la cuota de mercado, ambos productos de Baldwin consiguieron un 18% de
penetracidn, al igual que Coat de Chester. Logrando la primera posicionarse la empresa como la
mas alta participacidn al combinar sus dos articulos.

En el aspecto de precio, Baldwin sigue marcando sus productos con un centavo menos
del limite maximo admitido por el mercado, mientras que Coat de Chester mantiene el precio
superior de $31 ddlares, lo cual le gand el primer lugar en ventas, con 885 unidades vendidas en
el periodo 2032.

De una manera muy similar a lo que se recomienda en los otros segmentos para el
equipo que sucederd al presente en la direccién, en Performance se sugiere continuar con los
decrementos naturales que requiere el mercado, evitar los desabastos ya que estos perjudican
severamente la encuesta de satisfaccién, continuar invirtiendo para alcanzar los mejores
porcentajes en accesibilidad y conocimiento de mercado y finalmente, mantener la tactica de
precios, manteniéndolos un centavo por debajo del limite superior permitido por los clientes. .

6.3.6.3 Produccion

La planeacion de la produccién de este bienio fue planeada con base en la expectativa de
crecimiento del mercado del 9.4% y 20.2% para cada afio respectivo, también se tomd la
decisidon de incrementar el inventario de seguridad a un 25% del total de las ventas del afio

anterior, su produccién y prondstico se muestran en la ilustracién 114.
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llustracion 114. Prondstico de ventas y produccion para Bold y Boston 2031-2032
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Baldwin mantiene dos productos en este segmento, Bold y Boston que lograron abarcar el
35.7%, mientras que Chester con Coat obtuvo un 18.3%. Para ello Baldwin decidié producir al
200% de su capacidad instalada, mientras que su competidor llegd a un 132%, no obstante, para
Baldwin resultd en un excedente de inventario de 217 y 424 unidades respectivamente,
mientras que para Chester sélo se quedd con 140 sensores.

Al comparar los resultados que estas decisiones trajeron consigo, se encuentra que el
margen de contribucion de Chester para este segmento fue superior con 38%, mientras que
Baldwin reportd un 35% y 33% respectivamente. Dos importantes variables influyeron en esto,
una fue el nivel de automatizacion de Chester que alcanzo siete mientras que Baldwin decidio
guedarse con seis, y la segunda, el costo de configurar un segundo turno a maxima capacidad,

gue incrementa los costos variables en la operacion.
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Para soportar los incrementos futuros en la demanda, Baldwin decide comprar
capacidad extra para Bold por 100 unidades y 120 para Boston y cierra con 1.310 en capacidad,
Chester se queda con 700 unidades de produccién por turno, favoreciendo la confianza en los
accionistas y el valor de las acciones en el mercado.

La recomendacién para el segmento de Performance es mantener un enfoque centrado
en las necesidades del cliente, por lo que su foco debe estar situado en ofrecer productos de
alta calidad que satisfagan las necesidades y expectativas de sus clientes.

Debe disenar la planta de produccién de manera que pueda adaptarse rapidamente a
cambios en la demanda del mercado o a requisitos de produccién especificos de los clientes,
esto puede incluir la capacidad de cambiar entre diferentes tipos de sensores o ajustar la
produccién segln sea necesario.

Llevar a un nivel de automatizacidn mas alto la capacidad productiva de este segmento
debe estar estrechamente alineada con el equipo de investigacion y desarrollo, ademas deben
estar atentos a los cambios tecnoldgicos que puedan adaptarse a las necesidades que resulten
tanto del estandar de la industria, ya que llegar a un nivel de automatizacién muy alto en este
sector también implica que haya menos flexibilidad en ofertar productos de sensores
personalizados o configurables para satisfacer las necesidades individuales de los clientes en
términos de rendimiento, precisidon y funcionalidad.

6.3.7 Decisiones y resultados segmento Size periodo 2031-2032
A continuacidn, se revisan las tacticas destacadas por Baldwin y Chester, para determinar

tendencias y practicas que han influido en la posicidn de las empresas en este segmento Size.
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6.3.7.1 R&D
El andlisis de la competencia entre Chester y Baldwin para el bienio 2031-2032, muestra la
continua rivalidad entre estas dos empresas. En el afio 2031, Cure logrd posicionarse en la
preferencia de los clientes sobre Buddy y Bursa como resultado del trabajo realizado durante los
anos anteriores ya que como se observa en la ilustracidon 115, aunque Buddy fue lanzado al
mercado con dias de anticipacion que Cure, gracias a las caracteristicas adelantadas presentadas
en el afo 2030, este logré mas ventas y mejor evaluacidon del cliente

Estos resultados son congruentes con la estrategia seguida por Baldwin con el objetivo
de liderar en ventas, de modo que Baldwin continla trabajando dia a dia en la innovacion y

desarrollo de los productos.

llustracion 115: Caracteristicas de Buddy, Bursa y Cure en el bienio 2031 y 2032

Fecha de Calificacion
Producto Ventas . Desempefio Tamafio MTBF Edad .
Lanzamiento del cliente
2031
Cure 718 06/20/2031 8.9 3.6 21000 1.5 98
Buddy 706 06/07/2031 8.9 3.6 21000 1.5 94
Bursa 692 07/19/2031 8.9 3.6 21000 1.3 94
o2 |
Cure 826 07/04/2032 9.6 2.6 21000 1.5 99
Buddy 816 07/01/2032 9.5 2.7 21000 1.5 956
Bursa 808 07/24/2032 9.6 2.6 21000 1.4 956

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

El departamento R&D presenta las siguientes recomendaciones al siguiente equipo de trabajo.

En primer lugar, se insta a priorizar el lanzamiento de los sensores Buddy y Bursa, asegurandose

de que estén equipados con caracteristicas ideales que satisfagan las necesidades del mercado.

Ademads, se recomiendo el trabajo en equipo y una comunicacién efectiva con todos los

299



departamentos de la empresa, con el fin de llevar a cabo el lanzamiento de los productos de
manera anticipada en comparacion con la competencia. Esta estrategia continuada tiene como
objetivo mejorar la percepcién del cliente respecto a los productos de Baldwin.

6.3.7.2 Mercadotecnia

En el segmento Size, Baldwin empaté con Chester alcanzando los dos productos de la primera 'y
el de la segunda una participacién del 17% del mercado. Sin embargo, Cure fue el mas vendido
con 826 unidades pues logré una calificacion del 99 en lo que a satisfaccion del mercado se
refiere. Por otro lado, los sensores de Baldwin alcanzaron ambos, calificaciones de 96, esto
conforme a lo esperado pues la tactica para estos periodos fue lanzarlos mejorados lo antes
posible para acaparar ventas.

Por lo que respecta la inversién en mercadotecnia, la empresa Baldwin invirtié $1,400
millones de ddlares en conocimiento de mercado en cada periodo de este bienio, y $1,500
millones de ddlares en accesibilidad, lo que le valié una calificacion del 100% en el primer
aspecto y un 92% en el segundo, en ambos conquistando el segundo lugar en este rubro.
Chester, por su lado, consiguid el mismo porcentaje de conocimiento y una accesibilidad del
91%. Las inversiones y resultados de los sensores Buddy y Bursa con respecto a Cure de Chester,
se pueden observar en la ilustracidon 116.

En la tactica de precio, Baldwin continud estableciéndose un centavo mas abajo del
limite maximo admitido por el mercado, mientras que Cure de Chester esta marcado en $31
délares, el cual es el limite superior, favoreciendo esto su estrategia y beneficiando sus ventas.
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Resulta interesante observar que Cure sea el sensor mas vendido cuando comparte las
mismas caracteristicas con Bursa y éste ultimo estd marcado con un precio menor y cuenta con
mayor accesibilidad. Si bien Cure se lanzé al mercado 20 dias antes, lo cual puede ser la razén de
su ventaja.

llustracion 116: Resultados inversion de mercadotecnia en Buddy, Bursa y Cure 2031 y 2032.

2031 2032
Buddy Presupuesto Resultado  Presupuesto Resultado
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $1,500 91% $1,500 92%
Bursa
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $1,500 91% $1,500 92%
Cure
Promocién $1,400 100% $1,400 100%
Ventas $3,000 88% $3,000 91%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Para el area de mercadotecnia del segmento Size, las recomendaciones para el equipo sucesor
son las siguientes: mantener el precio un centavo por debajo del limite superior permitido por
los clientes, evitar los desabastos puesto que ellos perjudican la encuesta de satisfaccién del
cliente y darle continuidad a la inversidon en los rubros de conocimiento y accesibilidad, que
permitan que estos dos lleguen a su mads alto porcentaje.

6.3.7.3 Produccion
Buddy y Bursa siguen en este segmento logrando el segundo y tercer lugar en ventas, luego de
Cure. La planeacion de produccion esperada se calcula segun el crecimiento esperado de estos

dos afios del 9.1 % y 18.6 % respectivamente, ademas se planed construir un inventario de
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seguridad porque la recuperacion econdmica podria dar lugar a abastecer el mercado con mejor

fecha que otros competidores, como se puede ver en la ilustracién 117.
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llustracion 117. Prondstico de ventas y produccion para Buddy y Bursa 2031-2032
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Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Baldwin se posiciona como lider del segmento con un 34.3% de participacidn, llevando su

capacidad al 200 % para ambos productos, sabiendo que los costos variables y de mano de obra

se incrementarian, y esta concesién permitié mantenerlos en un alto nivel de confianza para sus

clientes.

Con todo lo anterior, Baldwin alcanzé un margen de contribucién del 38% para Buddy y

42% para Bursa, comparado con Cure que reporté un excelente 43%, el primero manteniendo

un nivel de seis en su automatizacién, el segundo incrementd al nivel siete, no obstante,

preparando su estrategia para el siguiente periodo Baldwin decidié incrementar su capacidad

productiva a un total de 1220 unidades por turno para este segmento, mientras Chester
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determind que era mejor vender parte de ella y se quedd con 600 unidades, 100 menos que el
bienio anterior.

Se recomienda al equipo directivo entrante mantener el enfoque centrado en las
necesidades del cliente, para que los productos de este segmento contengan las caracteristicas
necesarias para soportar sus demandas, la produccién siempre ird ligada tanto a la proyeccién
de crecimiento en el mercado y la capacidad de respuesta que tiene la empresa para hacer
frente a ellas.

Para este segmento se debe incrementar la capacidad de acuerdo a la proyeccién de
ventas futuras, siempre tomando en cuenta las fechas de salida de los productos y las
caracteristicas requeridas por el mercado, no se recomienda aumentar su nivel de
automatizacion debido a que, aunque la automatizacién reduce los costos de produccién,
mejorar la calidad del producto y aumentar la capacidad de respuesta a la demanda del
mercado, pero también es importante considerar si la competencia ya ha adoptado la
automatizacidn y si es necesario para mantenerse al dia en el mercado.

La planeacion de produccidn siempre representara un reto que requiere perspectiva
holistica entre la gestidn de la produccion misma, la implementacidn de tecnologia en las lineas
productivas y de operacién, asi como ser capaces de adaptar la capacidad de la planta ante
cambios del mercado.

6.3.8 Decisiones y resultados RRHH periodo 2031-2032
En el 2032 se observan los resultados de las inversiones realizadas durante la administracion del

consejo directivo saliente para el departamento, lo cual beneficié la calidad las contrataciones,
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asi como la eficiencia en produccién, reduciendo costos de mano de obra, desperdicios y
retrabajos. Se puede observar lo descrito anteriormente en la ilustracién 118.

llustracion 118: Inversion y resultados de Baldwin en RRHH

Indicador RH 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032
Ppto Reclutamiento $5,000 $2,500 $2,500 $5000 $5000 $5,000 $5,000
Horas de Capacitacion 80 80 80 80 80 80 80
Turn Over Rate 7% 6.8% 6.7% 6.6% 6.5% 6.5% 6.4%
Productivity Index 102.9% 107.4% 110.2% 114.9% 119.6% 124.0% 124.4%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
La inversién para este departamento ha sido muy diversa, lo cual ha impactado en el
desempeiio de cada empresa. En la ilustracién 119 se observar el desempeno de Baldwin en
comparacion con las demas de la industria.

llustracion 119. Inversion y resultados en la industria para RRHH en el periodo 2031-2032

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Indicador RH 2031 2032 2031 2032 2031 2032 2031 2032 2031 2032 2031 2032
Ppto Reclutamiento $5,000 $5,000 $5,000 $5,000 $5,000 $5,000 $3,000 $3,000 $2,000 $2,000 $2,500 $2,500
Horas de Capacitacién 80 80 80 80 80 80 70 80 25 25 30 30
Turn Over Rate 6.2% 6.1% 6.5% 6.4% 6.1% 6.1% 7.1% 6.6% 8.7% 8.7% 8.5% 8.4%
Productivity Index 125.6% 129.9% 124.0% 124.4% 127.7% 131.8% 118.4% 120.8% 106.8% 107.5% 110.5% 110.5%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
En el bienio 2031-2032 Baldwin invirtié $5,000 ddlares en gastos de reclutamiento y 80 horas de
entrenamiento para el personal, mismo presupuesto asignado por Chester. Considerando el
cambio en el monto asignado para los bienios anteriores, los resultados de las inversiones de
Baldwin y Chester fueron muy similares, con resultados de 6.4% y 6.1% en rotacidn de personal,
y 124.4% y 131.8% en productividad respectivamente.
Para la siguiente administracion se recomienda mantener un presupuesto asignado a

RRHH de $5,000 millones de ddlares y 80 horas de capacitacion mensuales, de forma que se
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pueda continuar construyendo un entorno laboral favorable, asi como iniciar el abordaje al
capital humano mas alld de los requerimientos administrativos, desarrollando un departamento
dedicado a la promocion del bienestar integral de las y los colaboradores, que sea capaz de
implementar programas internos a partir de la deteccion oportuna de las necesidades de
formacidn, riesgos psicosociales y la percepcién del clima laboral.

6.3.9 Decisiones y Resultados TQM periodo 2031-2032

Para este bienio la empresa terminé de invertir la totalidad del presupuesto asignado durante el
desarrollo del plan estratégico para la administracion del consejo directivo 2024-3032, ademas
de los cuatro programas agregados, alcanzando la totalidad de los programas de mejora
continua disponibles en la actualidad. Se realizé de esta manera con el objetivo de alcanzar el
mejor desempefio posible en la reduccién de costos de material, mano de obra, tiempos de
R&D, y el aumento de la demanda.

Las empresas de la industria Capstone asignaron presupuestos muy diversos para el
departamento de gestién de la calidad total, y se siguieron observando presupuestos con
montos que generaban un rendimiento disminuido, bastante limitadas o nulas. Esto se puede
observar en la ilustracion 120.

llustracion 120. Inversion y resultados en la industria para TQM en el periodo 2031-2032

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Indicador TQM 2031 2032 2031 2032 2031 2032 2031 2032 2031 2032 2031 2032
Pr i d 0 S0 $3,000 S0 $4,000 $4,000 $3,000 S0 $3750 $3750 $3750 $3750

Reduccién costo de
materia prima
Reduccién costo mano
de obra

11.35% 11.35% 11.80%  11.80% 11.80%  11.80% 10.62% 10.62% 7.33% 9.66% 0.28% 0.48%

13.57% 13.57% 14% 14% 14% 14% 12.33% 12.33% 6.98% 9.82% 1.17% 1.98%

Reduccién tiempo de
ciclo R&D

Reduccién costos
administrativos

40.01% 40.01% 40.01% 40.01% 40.01% 40.01% 40.01% 40.01% 0.00% 0.00% 38.78% 40.01%

60.02%  60.02% & 60.02%  60.02% 60.02% 60.02%  59.62% 59.62% 12.59%  20.24%  44.30%  54.41%

Aumento de lademanda  14.04% 14.04% 14.40% 14.40% 14.40% 14.40% 14.37 14.37% 1.26% 2.13% 7.43% 10.37%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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En este periodo Chester continud su inversidon en ocho programas a pesar de haber culminado el
periodo anterior con el monto maximo recomendado para los diferentes programas disponibles.
Se observé un presupuesto asignado que generd rendimientos decrecientes en todos los
programas, con un monto total asignado para cada norma de 5,000 acumulados, y de $6,000
para 6 sigma e iniciativas de sostenibilidad, por lo que, a pesar de haber invertido $12,000 mas
que Baldwin, obtuvo los mismos resultados. En lailustraciéon 121 se pueden observar las
mejoras alcanzadas por Baldwin a lo largo de los periodos transcurridos.

llustracion 121. Inversion y resultados de Baldwin para TQM

Baldwin
Indicador TQM 2028 2029 2030 2031 2032
Presupuesto asignado $12000 $10000  $15000 $3,000 S0

Reduccién costo de
materia prima
Reduccién costo mano
de obra

2.72%% 8.44% 11.79% 11.80% 11.80%

0.98% 7.10% 13.72% 14% 14%

Reduccién tiempo de
ciclo R&D

Reduccién costos
administrativos

27.25%%  39.47% 40.01% 40.01% 40.01%

43.11%%  59.62% 60.02% 60.02% 60.02%

Aumento de la demanda 6.63% 12.75% 14.40% 14.40% 14.40%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Con el fin de no perder los logros alcanzados y continuar recibiendo los beneficios de los
diferentes programas implementados, se sugiere a la siguiente mesa directiva, realizar acciones
para el seguimiento y mantenimiento, asi como auditorias internas y externas, la actualizacion
en los cambios de las normas implementadas.

De igual manera iniciar la implementacién de un sistema de gestidn integrado puede
favorecer los resultados ya obtenidos, abordando los sistemas de mejora continua desde la
perspectiva de la calidad, medio ambiente, seguridad industrial y responsabilidad social, lo
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generaria el fortalecimiento de la organizacién y de todas las partes interesadas: clientes,
colaboradores, accionistas, proveedores y entorno.

Es importante tomar en cuenta los futuros cambios en la industria, el surgimiento de

nuevas normativas y regulaciones, el desarrollo de nuevas tecnologias disponibles que tengan

un impacto en los procesos internos y externos, asi como el surgimiento de nuevos programas

de mejora continua.
6.3.10 Decisiones y resultados finanzas periodo 2031-2032
Baldwin ha mostrado un desempefio financiero sélido en varios aspectos clave durante el
periodo, este apartado revisara sus datos financieros, se puede observar que la empresa ha
logrado mantener una posicion estable en términos de rentabilidad, eficiencia operativa 'y
gestion de activos
6.3.10.1 Ventas
En el afio 2031, Baldwin reportd ventas significativamente mas altas que Chester, con una
desigualdad de $96,918,249, en el afio 2032, esta brecha se amplié aun mas, Baldwin
transaccioné de $280,550,818, mientras que Chester vendié $181,580,118, mostrando una
disparidad de $98,970,700.

Si se calcula el crecimiento porcentual de las ventas se puede observar que Baldwin

crecio un 12% mientras que Chester 18%, como se muestra en la ilustracién 122.
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llustracion 122. Ventas por periodo 2031-2032
Ao Baldwin Chester

2031 $250,430,232 | $153,511,983

2032 $280,550,818 | $181,580,118

12% 18%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Ambos experimentaron un crecimiento en las ventas, aunque el porcentaje de Chester fue mas
alto, aun cuando Baldwin haya registrado ventas mads altas en ambos afos.

Es importante mencionar que Baldwin definié como una tactica para incrementar sus
ventas el ofrecer a sus clientes términos de pago mas amplios, otorgando 40 dias, luego de una
recesion econdmica es importante que las relaciones a largo plazo con los clientes sean
reconstruidas para fortalecer las cadenas de suministro y hacer mas fuerte a la industria,
permitiendo gestionar los flujos de efectivo y mantener estabilidad en tiempos de
incertidumbre econdmica.

Por otro lado, estimula las ventas y es posible que en el futuro los clientes califiquen
mejor a Baldwin y estén mas dispuestos a realizar compras en mayor volumen o de forma
frecuente.
6.3.10.2 Rentabilidad y apalancamiento
Baldwin ha mantenido un sélido Retorno sobre los Activos (ROA) del 17.5%, lo que significa que
esta generando un rendimiento significativo en relacién con los activos con lo que cuenta, lo

gue lo denota una eficiente utilizacidén de los recursos disponibles para generar ganancias
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llustracion 123: Rentabilidad por periodo 2031-2032

ARo Baldwin Chester
2031 19% 4%
2032 17.5% 12.7%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
En comparativa con Chester que también muestra un resultado muy eficiente en el uso de sus
activos para generar ganancias, es interesante resaltar el hecho de que éste vendid parte de su
planta productiva al cierre del 2032 por $12,450, mientras que Baldwin decidid hacer una nueva
inversion de $34,760 a fin de soportar los incrementos de demanda, Baldwin muestra un total
de activos de planta y equipos por $263,360 mientras que Chester queda con $162,300.

Con respecto al Retorno sobre el Patrimonio (ROE) Baldwin es extraordinario, situdndose
en un 34.3%, lo que indica que la empresa esta generando un retorno sustancial para sus
accionistas en relacion con el capital que han invertido, por lo que era importante para Baldwin
aplicar pago de dividendos como resultado de este indicador, la ilustracién muestra la
comparativa con Chester:

llustracion 124: Rentabilidad por periodo 2031-2032

ARo Baldwin Chester
2031 29% 7%
2032 34.3% 21.5%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
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Chester por su parte muestra un incremento con un 21.5%, muy favorable recuperacion luego
de tener resultados de 7% en el afio anterior.

En cuanto al retorno sobre las Ventas (ROS), Baldwin se sitia en un saludable 14.1%, lo
gue indica que la empresa estd convirtiendo eficientemente sus ventas en ganancia, este nivel
de rentabilidad sugiere una sélida capacidad para gestionar los costos y maximizar los margenes

de beneficio.

llustracion 125: Rentabilidad por periodo 2031-2032

ARo Baldwin Chester
2031 15% 4%
2032 14.1% 14.4%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
En comparativa, Chester se muestra ligeramente por delante con un 14.4% en comparacién con
el 14.1% de Baldwin, lo que sugiere que ambas empresas estan convirtiendo eficientemente sus
ventas en ganancias, aunque Chester tiene una ligera ventaja en este aspecto.

Es importante tener en cuenta que esta diferencia es el resultado de varios factores,
aungque la estructura de costos es muy parecida y ambas han invertido en mejorar sus niveles de
automatizacion y capacidad, Baldwin logra ventas significativamente mas altas que Chester.

Aunque en el periodo pasado Baldwin decidié pagar deuda a largo plazo, debido a la
recuperacién econdmica se invirtio en capacidad de produccién puesto que el ultimo afio tuvo

gue programar y hacer uso del 200% de sus recursos instalados, por lo que el indicador de
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apalancamiento incrementé a dos mientras que Chester hizo lo contrario, pagando deuda por
$29,300.

llustracion 126: Apalancamiento por periodo 2031-2032

ARo Baldwin Chester
2031 1.5 1.9
2032 2.0 1.7

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Ademads, la empresa ha mantenido un nivel bajo de apalancamiento con un indice de
apalancamiento de 2.0, lo que sugiere una gestidn prudente de la deuda y una estructura de
capital estable.
6.3.10.3 Margen de Contribucion
En cuanto a la eficiencia operativa, Baldwin ha logrado mantener un margen de contribucién del
45.9%, lo que indica una sdlida capacidad para cubrir los costos variables y generar margen para

cubrir los costos fijos y obtener ganancias, como lo muestra la ilustracion 127.

llustracion 127: Margen de contribucion por periodo 2031-2032

ARo Baldwin Chester
2031 47.6% 42.1%
2032 45.9% 49.7%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
En comparacidn, a pesar de tener menores ingresos y costos variables, Chester tiene un margen
de contribucidn significativamente mas bajo $90,261, en comparacion con Baldwin $128,797,

para Baldwin los costos variables son mas altos $151,754, seguido de Chester $91,319 y esto

311



porque la primera esta incurriendo en mayores gastos relacionados con la produccién vy la
operacion al adecuar sus lineas de produccién a un 200% de su capacidad instalada.

llustracion 128: SG&A / Ventas por periodo 2031-2032

ARo Baldwin Chester
2031 12.8% 17.6%
2032 12.2% 14.7%

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Chester tiene un total de gastos generales y administrativos de $26,702, mientras que Baldwin
tiene $34,366, el segundo tiene gastos mas altos en esta categoria, lo que abond
favorablemente a que su margen de contribucién no resultara mas bajo.

Baldwin ha reducido afio considerablemente su nivel de SG&A, en parte gracias a los
planes del area de TQM que promovieron ahorros internos en todos sentidos, contribuyendo
directamente a optimizar los recursos y a reducir costos.

Baldwin cuanta con una posicién financiera sélida, buena liquidez, una cantidad
significativa de activos fijos y un patrimonio neto saludable, no obstante, tiene una carga de
deuda considerable, lo que puede requerir una gestion cuidadosa para garantizar la
sostenibilidad financiera a largo plazo.
6.3.10.4 Valor de la accion
La estructura de capital de Baldwin estd compuesta en su mayoria por patrimonio neto, lo que
sugiere que la empresa depende menos de la deuda para financiar sus operaciones en
comparacion con otras fuentes de financiamiento. Esto es una sefial positiva de estabilidad

financiera.
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La razén de liquidez es relevante para el inversionista ya que, si esta es superior a uno,
significa que la empresa tiene tantos activos corrientes, como para liquidar sus deudas a corto
plazo, Baldwin tiene una razén de 3.33, lo cual indica que tiene tres veces mas activos corrientes
gue pasivos corrientes, esto refuerza para los inversionistas las decisiones de compra de
acciones y por ello es importante mencionarlo.

Las acciones de Baldwin cerraron en $128.33 y un beneficio por accién de $14.12,
mientras que Chester cerré con $79.34, como se muestra en la ilustracion 129.

llustracion 129: Valor de la accion por periodo 2031-2032

$70.00

=@==Andrews Baldwin e=@==Chester e=@mmDighy e=@mmfric e=@=Ferris
$60.00
$50.00

$40.00

$30.00

Valor de laaccion

$20.00

$10.00

2025 2026 2027 2028 2029 2030

Afio
Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)
Los inversores recibieron al cierre de este periodo dividendos de $15 por accidn, por su parte
Baldwin recompré acciones en circulacidn los ultimos tres afilos como se muestra en la

ilustracion 130.
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llustracion 130. Emision y recompra de acciones en el Mercado

600,000 540,333

500,000
400,000
318,777
300,000
204,358
o 183,728
100,000
0

2025 2026 2027 2028 2029
-100,000
-120,095

-200,000 " -162.352-154,242
Afio !

Accione expedidas por afio

Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Con un dividendo de $15.00 por accién y un rendimiento de dividendo del 11.7%, Baldwin
ofrece a los inversores un retorno adicional en forma de dividendos, lo que resulta atractivo
para sus inversiones.
6.3.10.5 Capitalizacion en el mercado
Baldwin alcanza el valor en el mercado de valores de $ 360,672,363, mientras tanto Chester
cierra con un valor de $ 213,628,821, esto es el valor total que los inversores estan dispuestos a
pagar por todas las acciones de una empresa y refleja la valoracién total del mercado que puede
fluctuar con los cambios en los precios de las acciones, el mercado al cierre de este bienio
muestra los resultados para los competidores de la industria en la ilustracion 131.

Alcanzar esta capitalizacion favorece a Baldwin ya que para los inversores se muestra
una certidumbre en el futuro de la empresa, esperando un rendimiento positivo de su inversion,
es por lo que Baldwin debe tomar acciones en el corto y largo plazo para que sus operaciones

sean eficientes y generen beneficios netos positivos.

314



llustracion 131. Capitalizacion del Mercado

$400,000,000
$360,672,363
$350,000,000
$300,000,000 $292,825,7
$255,707,327

$250,000,000
@
=4 $213,628,821
2
]
g $200,000,000 $180,226,0
S 174,433,586 U
2 $167,105,242 S174,433,
>

$148,553,5
$150,000,000 $132,537,5!
$124,800,8
$100,000,000
$50,000,000
$3,691, 9?51 1,518,837
N — |
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
m 2031 $132,537,536 5292,825,752 5124,800,805 5148,553,571 5180,226,075 53,691,935
w2032 $167,105,242 $360,672,363 5213,628,821 5174,433,586 $5255,707,327 511,518,837

Empresas
Nota: creacion propia con resultados de Courier (Capsim, 2024)

Se recomienda a la préxima administracion, mantener una estrategia sélida para garantizar la

eficiencia operativa y lograr ganancias consistentes, manteniendo una operacién financiera

estable y transparente que aporte certeza a los inversores.

Se debe considerar la recompra de acciones como una forma de mejorar la percepcion
de valor por parte de los inversores y fortalecer la posicidn de la empresa en el mercado, asi
como también considerar emitir nuevas acciones cuando Baldwin busque hacer nuevas
inversiones a la planta productiva y otros programas que deriven en mejora continua, eficiencia
y ahorros en costos directamente relacionados al giro de la empresa.

6.4 Conclusiones bienio 2031-2032
En conclusion, los ocho periodos en los que este equipo directivo tuvo la oportunidad de guiar la

estrategia de la empresa Baldwin, se lograron resultados notablemente favorecedores. Se inicio
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con un enfoque conservador en el desarrollo de productos existentes, y en el departamento de
mercadotecnia, se destacan inversiones considerables como el aumento de capacidad y la
creacién de nuevos sensores. Las decisiones tomadas estuvieron dirigidas a privilegiar la
estrategia de amplio diferenciador obteniendo resultados satisfactorios.

Es importante senalar que los resultados mencionados se lograron, principalmente, gracias a

dos elementos fundamentales:
e Un trabajo del equipo directivo caracterizado por la colaboracion, el trabajo
multidisciplinario, la comunicacidn cercana, agil y la toma de decisiones oportuna.
e Un enfoque sistémico que busco entender y atender cada una de las dimensiones de la
empresa, para garantizar que los resultados financieros fuesen producto de una oferta
de valor clara para sus clientes con el fin de incrementar las ventas, del cuidado de la
productividad a la vez que se mantenia un control de costos y gastos; y de una vigilancia
constante por la salud del negocio en términos de rentabilidad y la liquidez de manera
gue se generara un valor para los inversionistas e interesados.
Los resultados se pueden ver cristalizados a través de una relacion sdélida y éptima con los
clientes, una planta de produccién preparada para los incrementos de la demanda del mercado,
una empresa altamente productiva y atractiva para sus accionistas, las ventas mas altas de toda
la industria y sensores atractivos y novedosos.

En resumen, Baldwin ve ahora los frutos de una estrategia bien implementada
coronandose como lider de la industria Capstone gracias a su alta eficiencia para gestionar sus

recursos, un desempefo operativamente fuerte, alta perspicacia para satisfacer las preferencias
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del mercado, una capacidad productiva eficiente, un manejo adecuado de su capacidad humana
y una gestion efectiva de sus finanzas. Los resultados son claros y se aprecian en la
capitalizacion de mercado mas alta de la industria, utilidades notables, el valor de la accion mas

sobresaliente y, finalmente, una empresa altamente rentable y atractiva.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES GENERALES



7.1 Introduccion

Este capitulo contiene las conclusiones finales, del equipo autor de este trabajo de obtencién de
grado, relacionadas con la experiencia especifica del simulador de negocios Capstone, la
modalidad de estudio de caso como forma de titulacién y el paso por la Maestria en
Administracion de Empresas cursada en el ITESO.

7.2 Planeacion estratégica, implementacion y adaptaciones

Al inicio de la administracion del presente consejo directivo para el periodo 2024 — 2032
Baldwin desarrollo una estrategia con enfoque de amplio diferenciador, la cual se implementd a
lo largo de cuatro bienios, sin haber necesidad de realizar cambios significativos en la
planeacion, Unicamente se realizaron ajustes en algunas tacticas, las cuales se presentan a
continuacion.

7.2.1 Priorizacion de recursos

En la planeacidn estratégica al inicio, se habian estimado $35,000 millones de délares entre el
presupuesto de promocidén y de ventas. No obstante, al comenzar a planear el primer periodo
se le dio prioridad a robustecer la planta, capacidad instalada y destinar mayor inversion al area
de R&D con el objetivo de favorecer la tactica de lanzamiento de tres sensores nuevos durante
los tres primeros periodos de Baldwin, una decisidn altamente ambiciosa pero que prometia
grandes frutos a largo plazo. La concesidn del presupuesto de mercadotecnia pudo haber sido
negociado de una mejor manera, pero lo mas probable es que se hubiera tenido un alto costo

financiero.
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7.2.2 Equilibrando rentabilidad y crecimiento sostenible

Fue importante considerar que sacrificar la rentabilidad al corto plazo debe ser parte de una
estrategia bien planificada y ejecutada, para lograr un crecimiento sostenible y rentable a
futuro, priorizar la inversidn inicial y el crecimiento sostenible, es parte de una estrategia de un
crecimiento agresivo de entrada en un nuevo mercado.

Se utilizé una parte significativa de los recursos financieros disponibles para expandir la
capacidad de produccion, desarrollar productos e ingresar a nuevos productos a los segmentos
de High End, Performance y Size, lo que requirio grandes inversiones de capital que afectaron
directamente la rentabilidad a corto plazo.

En una segunda etapa se invirtié considerablemente en actividades de mercadotecnia y
publicidad para aumentar la visibilidad de la marca, atraer nuevos clientes y ganar participacién
de mercado, por lo cual se definio priorizar el crecimiento y la cuota de participacion sobre la
rentabilidad a corto plazo, con el objetivo de establecer una posicion fuerte en la industria que
pueda ser aprovechada en el futuro.

7.2.3 Balance entre produccion y competitividad

En cuanto a la automatizacién para la planta a ocho afios, la intension de Baldwin de llevarla en
aumento poco a poco, esto se logrd y al cierre de operaciones nos encontramos solo con una
minima diferencia en el segmento High End con respecto a lo planificado.

Esto se debid a que, después de evaluar cuidadosamente esta decision en funcién de

factores como el volumen de produccién, el costo, la calidad del producto, la flexibilidad y la
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competitividad, el equipo directivo creyd optimo mantener muchas de las operaciones de los
sensores High End sin un alto nivel de automatizacion.

Baldwin, fue consciente que aunque con la automatizacion se reducen los costos, el
tiempo de lanzamiento de un producto después de ser reacondicionado toma mas tiempo en
ser lanzado al mercado, por lo que apegandose a la estrategia de diferenciacién mencionada
anteriormente, se tomé la decisién de llevar sus productos a un nivel cinco. Lo cual fue
acertado, ya que las caracteristicas de los productos presentadas por otros competidores como
Andrews y Chester eran ideales y aunque llevaron su nivel de automatizacién a 6.5 y siete
respectivamente, lograron ser competitivos en este segmento. Baldwin llego a este punto de
operaciones con los niveles de automatizacién que muestra la ilustracién 132.

llustracién 132. Niveles de automatizacion esperado y alcanzado por Baldwin al 2032.

Afo Traditional Low End High End Performance Size
2032 8 10 4 6 6
Esperada
2032 8 10 5 6 6
Actual

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2024)
7.2.4 Equilibrar excesos y desabastos
Las empresas pueden mejorar su capacidad para manejar los desafios de control de inventario
en un mercado cambiante y mantener un equilibrio entre los excesos y desabastecimientos, sin
embargo, para Baldwin representd un verdadero desafio, ya que se debia equilibrar los riesgos
de tener excesos de inventario que generaron costos adicionales y los desabastecimientos que

afectaron la satisfaccidn del cliente y las ventas.
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A pesar de los esfuerzos de Baldwin por hacer mas eficiente el manejo de inventarios
mediante el continuo analisis de la demanda, monitorear de cerca las tendencias del mercado,
analisis de la competencia, etc. El equipo directivo reconoce que quedaron areas de
oportunidad ya que estas acciones no fueron completamente efectivas. En el periodo ocho,
aunque se evitd el desabasto en todos los segmentos Baldwin, incurrié en un alto costo debido
al exceso de inventario. Como resultado, es necesario revisar y ajustar las tacticas de gestion de
inventarios para encontrar un equilibrio entre evitar el desabasto y minimizar los costos de
inventario excesivo.

7.2.5 Abarcar cuotas de mercado y mejorar continuamente

La estrategia de amplio diferenciador prioriza contar con los productos mas atractivos y
novedosos del mercado, ese era uno de los principales objetivos de Baldwin. Al comenzar a
trabajar, en los primeros periodos este objetivo se presentd muy audaz, pues Chester y Andrews
perseguian la misma meta.

En la mayoria de los periodos y segmentos, Chester y Baldwin luchaban constantemente
por el primer lugar en la cuota de mercado, siendo casi siempre ganadores los productos de
Chester pues conseguian salir antes al mercado con caracteristicas mas atractivas.

Finalmente se tomo la decision de poner en primer lugar la meta de abarcar la mayor
cuota de mercado posible al menos en High End, Performance y Size a través de la tactica de
mantener dos sensores en dichos espacios. Lanzar un producto antes que el otro durante cada
periodo para que el primer producto robara participacion y luego lanzar el otro con mejores

caracteristicas ya habiendo ganado mercado y una buena reputacién con el cliente.
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Dicha tactica se perfeccioné periodo a periodo, persiguiendo la primera posiciény, a la
vez, ambicionar las mayores ventas posibles al mejor precio, generando el mejor margen de
contribucién posible, apoyando a robustecer Baldwin en rentabilidad y calidad de productos.
7.2.6 Ajustes en planeacion
En el primer afo de operaciones, Baldwin planeaba lanzar dos productos, uno en el segmento
de Performance y otro en Size. El departamento de R&D realizé las adecuaciones necesarias
para el lanzamiento de estos sensores, ademas de considerar el reacondicionamiento de la
mercancia ya existentes. Al analizar las operaciones desde el departamento financiero, Baldwin
se dio cuenta de que la empresa no podria sostener esta inversion inicial, contemplando las
inversiones en R&D, mercadotecnia y produccién. Por lo tanto, se opté por lanzar al mercado
Unicamente un sensor, Boston, en el afio 2026. Este replanteamiento estratégico fue un acierto
para la compania ya que Baldwin lidero el segmento de Performance ese mismo afio.

7.2.7 Tactica de expansion de productos

La estrategia de amplio diferenciador define la necesidad de mantener un producto en cada
segmento, cuestion que desde un principio se definid y a la que se afiadid la tactica de anadir un
sensor nuevo en el catalogo de Baldwin en los segmentos High End, Performance y Size. En ese
sentido, en todos los periodos se busco adherirse a la estrategia y, ademas, mantener un
catdlogo de al menos ocho sensores disponibles. La mencionada tactica le valié a Baldwin
mayores ventas de la industria durante los seis periodos del 2028 al 2032, incluso superando a
Chester su mas cercano competidor por un 54% en ventas en el periodo 2032, una ventaja

considerable.
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7.3 Retos y oportunidades

El simulador para nosotros fue una herramienta sorprendente y aunque al principio fue un poco
confuso, con la practica su manejo fue menos complejo y nos ayudo a explorar y comprender
sistemas complejos, identificar patrones emergentes y evaluar diferentes escenarios o
estrategias, pero no sin dejar de lado las limitaciones y la incertidumbre asociadas con los
resultados del simulador al interpretar y tomar decisiones basadas en ellos.

En cuanto a la experiencia del equipo en especifico, en la primera etapa nos resultd
dificil de entender, luego se fue facilitando el uso y las interacciones de los datos entre si, no
obstante, tuvimos que aprender a jugar con la herramienta, por lo que fue fundamental
familiarizarnos con los principios subyacentes del sistema, incluidas las variables relevantes, las
interacciones entre ellas y los posibles resultados esperados.

Ademas, fue crucial establecer una metodologia clara y un plan de trabajo detallado que
guie el proceso de simulacion, definiendo los pardmetros para ajustar los escenarios y los
indicadores de éxito. Durante y después de la simulacién, fue importante mantener un ojo
critico para evaluar constantemente la validez y la utilidad de los resultados obtenidos y
ajustando el enfoque de las tacticas segun sea necesario. A continuacion, se describen algunos
retos que fueron relevantes para el equipo y como se resolvieron.

7.3.1 Desafios para el departamento de mercadotecnia
La accesibilidad fue un aspecto que se mostré como un reto en todos los periodos, puesto que

no se ganod una ventaja considerable desde un inicio por la flexibilidad que se tuvo que mostrar
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en el presupuesto de mercadotecnia, ademads de que estd limitada a los puntos porcentuales en
los que puede crecer cada ano y es costosa.

La mas alta accesibilidad que se logré conquistar fue un 93% en el segmento de
Performance, mientras que Andrews logré un 98% en High End. No obstante, incrementar los
dias de pago otorgados a los clientes ayudd considerablemente a mejorar la opiniéon de los
clientes en la encuesta de satisfaccion y por ende a incrementar la demanda obteniendo
resultados superiores a los proyectados.

7.3.2 Trabajo en equipo y toma de decisiones

Durante el primer periodo, el equipo directivo se encontrd con la importancia de tener una
visién integral del proyecto y las metas bien definidas en la empresa. En la toma de decisiones,
es comun que cada area quiera alcanzar sus propios objetivos, pero en ocasiones esto no es
factible debido a limitaciones como el presupuesto y el tiempo. Por tanto, fue crucial ceder para
priorizar ciertas areas teniendo en cuenta el impacto en los resultados globales.

El trabajo en equipo fue complicado y en muchas ocasiones frustrantes, debido a que las
integrantes del equipo han construido una estrecha relacion de amistad, lo que nos llevé a
tratar con respeto y empatia nuestros desacuerdos. Ademas, algo que fortalecid las decisiones
tomadas en pro de la empresa fue el equipo multidisciplinario con el que conté Baldwin. Sin
embargo, contar con cuatro criterios, areas y formas de ser muy distintas dieron como resultado

conflictos en la toma de decisiones.
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Para resolver esto, fue importante la tomar decisiones de forma conjunta y anteponer
los resultados generales. Esto significd que tuvimos que negociar y llegar a un consenso entre
los miembros del equipo.

7.3.3 Aprovechamiento de la diversidad de enfoques

Para Baldwin fue muy importante la conformacién de un consejo directivo que representara las
diferentes dreas de la empresa en la toma de decisiones, lo cual generd resultados éptimos. Si
bien esto aportd un andlisis interdisciplinario del desempefio de la empresa, significé un reto
importante al momento de reunir perfiles con diferente formacion profesional y estilos de
liderazgo.

Otro reto que se enfrenté como equipo directivo fue el manejo de las disidencias, pues
desde los diferentes perfiles, conocimientos y experiencias, cada direccidn analizé reportes y
realizé propuestas desde una perspectiva que, si bien eran complementarias, priorizaban su
departamento. Esto nos incentivé a aprovechar las diferencias como una oportunidad para
enriquecer las decisiones y fortalecer la organizacion.

Después de un primer bienio con algunos conflictos se realizé una reunion de consejo
donde se abordaron los desacuerdos e inconvenientes percibidos, logrando la negociacion y
establecimiento de acuerdos. Gracias a esto se construyé una relacion de confianza que
reconocia la importancia de la participacion de todas las areas que conforman la empresa,
encontrando la coincidencia en un fin comun, que Baldwin llegara a ser lider de la industria,
satisfaciendo las necesidades de las partes interesadas, maximizando los beneficios a clientes,

colaboradores, socios, proveedores, y el entorno en el que se hacen negocios.
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7.3.4 Armonizar diferentes ritmos y responsabilidades

Cada direccion tenia actividades propias y rutinas que dificultaban la programacion de las
reuniones de trabajo, por lo que se volvid prioridad optimizar los tiempos individuales y en
conjunto, de forma que se realizara un trabajo mas eficiente y amigable con las agendas de
todas las directoras.

7.4 Analisis del éxito

El éxito de Baldwin, se baso en la eleccidn y la adherencia a una estrategia sdlida. El equipo
directivo comprendié desde el inicio de la administracidn, la importancia de seguir dicha
estrategia para alcanzar los objetivos, lo que se reflejé en un buen desempefio en las rondas
individuales y grupales.

Asi pues, aunque se mantuvo la flexibilidad para hacer ajustes cuando fue necesario, se
procurd seguir la estrategia en la medida de lo posible, evitando comprometer el futuro de la
empresa y minimizando costos como los préstamos de emergencia, que afectan el puntajey la
estabilidad financiera.

A continuaciodn, se describen los puntos que se considera fueron mas relevantes para que la
empresa quedara en primer lugar de la competencia.

7.4.1 Planeacion y diferenciacion competitiva

Baldwin tuvo este logro debido a su estricto enfoque estratégico y ambicioso, que incluyé el
lanzamiento de dos productos en los tres segmentos de mayor desarrollo tecnoldgico. Esta
decisidn, represento una clara diferenciacidén en el mercado y estuvo alineada con la estrategia

de amplio diferenciador de la empresa.
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Al introducir productos innovadores en segmentos especificos, Baldwin logré satisfacer
las necesidades de los clientes y establecer una ventaja competitiva significativa sobre sus
competidores demostrando el compromiso con la excelencia y el deseo por generar mayor
innovacion y competencia dentro de la industria Capstone.

7.4.2 Toma de decisiones con una vision sistémica

La empresa no se conforma por areas aisladas, cada aspecto en Baldwin resultaba importante
para contribuir a un mejor desempenfo. Por lo cual, fue necesario ver la empresa con enfoque
sistémico, donde cada area realiza su parte de la manera mas eficiente posible para contribuir a
gue los resultados sean favorables para las demds. R&D, mercadotecnia, recursos humanos,
produccién, TQM vy finanzas, todos debian estar viendo hacia el mismo objetivo en el entendido
de que un buen desempeno en todos aportaria la estrategia ganadora.

No hubo una sola area que no realizara concesiones o que no se viera afectada durante
algun periodo, privilegiando la estrategia a largo plazo y la vision establecida para la empresa
desde su concepcidn para estos ocho ainos.

Resulta primordial destacar que ninguna de las concesiones realizadas fue arbitraria ya
gue siempre se calculd el riesgo que conllevarian, ademas de los beneficios en los que
derivarian, para poder tomar decisiones al respecto en el siguiente periodo. El equipo directivo
realizé una lista de lo que se esperaba en dicho periodo, lo que se sacrificaria y lo que se
proyectaba como resultado. Si bien, no siempre se obtuvieron los resultados esperados, en su

mayoria la tactica resulto exitosa teniendo esta vision sistémica de Baldwin.

328



7.4.3 Competitividad

Al inicio de la administracion del periodo 2024-2032 se desarrollaron planes ambiciosos con una
estrategia de amplio diferenciador con el fin de que Baldwin llegara a ser la empresa mas
competitiva de la industria y la mads atractiva para los clientes y accionistas, ofreciendo
productos de las mejores caracteristicas para todos los segmentos del mercado.

La incertidumbre sobre las estrategias a seguir por la competencia y los resultados que
podrian generarse impacté la forma en la que se tomaron decisiones el primer bienio, pues
después del primer andlisis financiero fue dificil que las acciones de Baldwin siguieran
claramente la estrategia desarrollada.

El nivel de apalancamiento que se requeria sacrificaba los beneficios para nuestros
socios accionistas y generaba numeros negativos en muchos de los indicadores de este
departamento, por lo que se tomd la decisidon de reajustar el presupuesto para el area de
mercadotecnia, que era prioritarias en esa etapa. Esto significd un rezago importante en el
conocimiento y accesibilidad esperado para el segundo bienio, lo que posteriormente requirié
cambios en la inversion del area de recursos humanos, limitando el desempefio y obteniendo
resultados menores a los esperados.

7.4.4 Alto involucramiento del equipo y tiempo invertido
Gracias al involucramiento y compromiso del equipo directivo se lograron realizar analisis mas
detallados y profundos de los resultados obtenidos cada bienio. Esta perspectiva

multidisciplinaria y la vigilancia constante permitieron reforzar el seguimiento de la estrategia

329



durante las decisiones tomadas cada periodo, observando cuidadosamente el cumplimiento de

los objetivos establecidos.

7.4.5 Capacidades dinamicas

Baldwin aplicd varias capacidades dindmicas a lo largo de sus operaciones que derivaron en el

éxito de la empresa

1.

Sensibilidad al mercado y capacidad de anticipacién: Baldwin demostré una fuerte
sensibilidad al mercado y la capacidad de anticipar las necesidades y preferencias de los
clientes a través de su departamento de R&D. Por ejemplo, el lanzamiento anticipado de
productos como Bid y Bilbao para satisfacer las demandas del mercado antes que la
competencia.

Innovacion y desarrollo de productos: la innovacidn constante y el desarrollo de nuevos
productos, como se ve en el lanzamiento de sensores en los segmentos High End,
Performance y Size, y el redisefio de productos para mantenerse competitivos. Esto
refleja la capacidad de Baldwin para renovar su oferta de productos en respuesta a los
cambios del mercado.

Gestion de la eficiencia operativa: Baldwin trabajé en optimizar sus costos de produccion
mediante decisiones estratégicas sobre la capacidad de produccidon y la automatizacion,
buscando un equilibrio entre la capacidad instalada y los costos de mano de obra para
mantenerse competitivo frente a Chester.

Respuesta y adaptacién al cambio: la capacidad de Baldwin para adaptarse a los cambios

en el mercado y en las preferencias de los consumidores se demuestra en su reaccion a
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las mejoras de productos de la competencia y en su planificacion para futuras
actualizaciones de productos, venta o compra de capacidad, asi como ajustes de precios.
5. Gestidn estratégica de recursos: Baldwin invirtié en capacidad productiva, en el
departamento de TQM, R&D y en mercadotecnia, asi como su manejo del flujo de
efectivo y el uso de deuda, reflejan una gestién estratégica de sus recursos para apoyar
sus objetivos a corto y largo plazo.
Baldwin logrd liderar en la industria gracias a su habilidad para adaptarse y responder a los
cambios constantes del mercado. Logrando entender las necesidades y preferencias de los
clientes, lo que permitié ofrecer productos innovadores y atractivos que se ajustaron a las
nuevas tendencias. Ademas, se trabajo en optimizar sus procesos de produccidén, manteniendo
asi su competitividad frente a otras empresas. Baldwin también demostré ser capaz de
adaptarse rapidamente a los crecimientos del mercado y eficientd los recursos para alcanzar sus
metas a largo plazo. Basicamente, su capacidad para aplicar estas habilidades fue clave para
mantener el éxito en la industria.
7.4.6 Vision ambiciosa y evaluacion estratégica
Desde las rondas de practica se tomo la decision de revisar constantemente los ratios y
resultados probables del BSC para ajustar las tacticas acordes a ello. Esta practica resulté
bastante favorecedora pues, en ocasiones, con pequefios ajustes se lograba un mejor puntaje
del simulador, sin que fuera un hecho. Se tenia claro, por ejemplo, que el pronéstico de ventas
siempre estaba ajustado para ser conservador, ya fuera a un 80% o un 90% de acuerdo con el

crecimiento de la demanda esperado, y con ello era evidente que los resultados financieros
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podrian mejorar si se vendia el 100% del producto o probablemente acertado si los sensores de
Baldwin no resultaban bien evaluados y la empresa se quedaba con inventario.

Las revisiones de los estados financieros daban mas claridad del seguimiento a la
estrategia, ademas de visualizar escenarios positivos, conservadores y negativos para asumir los
riesgos correspondientes por consenso y perseguir el mejor resultado posible, lo cual se
consiguié en todas las rondas.

7.4.7 Optimizacion de los plazos de pago

Al visualizar un decremento en la demanda fue necesario ajustar varios aspectos para el periodo
2028. Uno de ellos y que resulté muy favorecedor para la empresa, fue la de mejorar los dias de
crédito para los clientes sin perder de vista que la estrategia de amplio diferenciador considera
mantener los margenes de utilidad amplios para cobrar un sobreprecio justo, de tal manera que
fuera necesario otorgar los dias suficientes para que el cliente percibiera a Baldwin como una
empresa con un profundo conocimiento de las necesidades y deseos de los clientes, pero no
demasiados que resultaran en altos costos financieros. En el periodo 2029 se amplio el crédito a
32 dias de los 30 preestablecidos, en el 2030 a 34, en el 2031 a 35y en el 2032, finalmente a 40.

Esta tactica implicaba un riesgo amplio de generar una demanda tal que pudiera
ocasionar un desabasto o producir de mas al tratar de prevenirlo, por ello se fue realizando
periddicamente con el fin de analizar cautelosamente los resultados de esa decision.

7.4.8 Cuidar hasta el ultimo detalle
Otra decision clave tomada por el equipo directivo de Baldwin fue la implementacion de un

proceso de toma de decisiones, asegurando la participacidn conjunta. Esto se logrd con la
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creacién de una lista de control, supervisada por los responsables de cada drea y aunque esto
representd una inversién adicional de tiempo, proporcioné la oportunidad de detectar dreas de
mejora enfocandose en cuidar cada detalle. Se reconoce que esta decision fue fundamental
para el éxito del equipo y su posicionamiento en la competencia.
7.5 Aportaciones del simulador a las empresas de integrantes de Baldwin
Capstone fue, una plataforma segura para experimentar y aprender estrategias sin el riesgo de
pérdidas reales. Nos permitid establecer objetivos ambiciosos, tomar decisiones arriesgadas y
observar los resultados, fomentando la creatividad y la exploracion de ideas. Ademas, fue una
oportunidad para aplicar conocimientos tedricos en un contexto practico. Sin embargo, es
importante reconocer que no captura completamente la complejidad y dindmica del mercado
real ni las interacciones humanas.

A continuacidn, se presenta una lista de aprendizajes clave que se vinculan con los
trabajos que realizamos en nuestra vida profesional.
7.5.1 Simulador de aprendizaje: experimentando sin riesgos
Hacer un ejercicio de planeacion estratégica, ejecucién y medicién de resultados en un entorno
controlado como lo es el simulador Capsim, permite tener la oportunidad de establecer
objetivos ambiciosos y de asumir riesgos en la toma de decisiones, observando resultados de
este estilo de estrategias, sin el peligro de una pérdida real de dinero. Esto puede incentivar la

curiosidad y creatividad, facilitando una experiencia sumamente enriquecedora.
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7.5.2  Justificacion y mejora de decisiones en todas las dreas
Definitivamente trabajar con un equipo multidisciplinario supone un desafio en lo que se refiere
a negociacion. El simulador requirié que cada directora de area cuidara que sus argumentos
fueran lo suficientemente convincentes para negociar mejores presupuestos persiguiendo, al
mismo tiempo, los mejores resultados posibles para la empresa. Por supuesto, esto no siempre
se conseguia y sobre todo las primeras dos rondas resultaron frustrantes para algunas areas.
No hay que perder de vista que cada area era llevada por seres humanos cargados de
emociones, habilidades y capacidades distintas, ademas de enfoque en su propia area. Las
platicas incémodas, mejorar los argumentos y demostrarlos con buenos resultados, ademas de
una causa en comun fueron grandes alicientes para respetar las necesidades de cada dreay
ceder ahi donde fuera necesario, ademas de tomar en cuenta lo enriquecedoras que pueden
resultar las diferencias. Es asi como el uso Capstone proporciona una valiosa experiencia de
aprendizaje que nos prepara como lideres empresariales para enfrentar desafios del mundo
real, mejorando sus habilidades de toma de decisiones, negociacién y trabajo en equipo.
7.5.3 Enfoque en la rentabilidad a largo plazo
Resultd de primordial importancia, cada vez que se tomaban decisiones en todos los aspectos,
revisar los resultados apegandose al enfoque de la rentabilidad a largo plazo, quedé claro que
esta accion es clave ensefidndonos, a ser mas conscientes al momento de tomar decisiones en
nuestros puestos realmes y a evaluar constantemente cémo va el negocio. Esta practica nos
ayudara a tomar decisiones mas solidas y a mantenernos enfocadas en nuestros objetivos

financieros pensando a futuro, incluso cuando enfrentamos desafios y cambios en el mercado.
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7.5.4 La frustracion de no tener la informacion de la competencia

Competir en el simulador representd una situacion utdpica donde lo mas cercano podria ser
contender en una industria donde todas las organizaciones sean publicas y en ese sentido
resultd que las cosas no sean igual de transparentes en el mundo real.

Aunque esta falta de datos precisos fue desalentadora, nos ensefid a tomar decisiones
en entornos menos predecibles y a proyectar tendencias en lugar de prever resultados certeros.

Por otro lado, el simulador nos brindé valiosas oportunidades de aprendizaje al evaluar
constantemente nuestras decisiones a través del Balanced Scorecard, lo cual nos permitid
ajustar nuestras estrategias y tacticas para obtener mejores resultados.

Es por esto por lo que, el equipo reconoce que el simulador ha sido una herramienta
efectiva para aplicar los conocimientos adquiridos en la maestria, poniendo a prueba nuestras
habilidades de liderazgo, negociacidn y estrategia en un entorno practico y desafiante.

7.5.5 Aporta ideas para la vida real

El simulador Capstone, permitié probar diferentes estrategias y decisiones sin el temor a incurrir
en pérdidas financieras reales, fomentando la creatividad y la exploracién de ideas que podrian
no haber sido consideradas en un entorno empresarial real, también se tiene la oportunidad de
aplicar conceptos tedricos en un contexto practico.

Sin embargo, es importante mostrar que hay diferencias clave entre la simulacién y la
vida real, ya que es dificil capturar completamente la complejidad y la dindmica del mercado

real tales como:
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1. Las decisiones empresariales tienen consecuencias financieras reales, lo que afade
presion y complejidad a la toma de decisiones.

2. Los factores externos impredecibles, como cambios en la economia, la competencia, la
crisis, la recuperacidon econdmica, la complejidad de las ventas y los crecimientos
positivos y negativos del mercado, y la integracion de regulaciones segun la region
donde opera.

3. Escasiimposible que puedan capturar completamente las complejidades de las
interacciones humanas, contractuales, la gestion de equipos, la negociacidn con socios
comerciales y la resolucion de conflictos.

7.5.6 Claridad de las necesidades y preferencias de los clientes

Al trabajar con el simulador, se tiene una claridad total de lo que los clientes requieren y
prefieren. Al tratarse de sensores, es comprensible la anticipacion con la que se conoce la
demanda en cuanto a cantidad y caracteristicas predilectas.

Sin embargo, es cierto que en la realidad no todos los mercados operan asi; mas bien,
casi ninguno, ya que suelen caracterizarse por ser cambiantes y, en ocasiones, impredecibles ya
gue estan conformados por seres humanos cuyas preferencias estan gobernadas por la
emocionalidad mas que por la racionalidad, por lo que la demanda no es totalmente predecible.

Lo anterior hace que la labor mercadolégica sea compleja y que deba actuar como
amalgama entre las necesidades y preferencias de los clientes al tiempo que interactua
eficientemente con las diferentes areas de la empresa, en especial con operaciones (produccion

y logistica), el drea de finanzas y el drea de ventas.
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El simulador otorga una calificacién de satisfaccién del cliente, misma que puede ser
desarrollada por todas las empresas para saber a qué grado sus clientes le seran leales en
comparacion con la competencia. El porcentaje de conocimiento y de accesibilidad también se
pueden revisar y cuantificar constantemente para llevarlo a los objetivos del BSC de cualquier
empresa.

7.6 Beneficios de la modalidad estudio de caso, simulador de negocios

En el siguiente segmento se expondra la experiencia de cada integrante del equipo en este
ambicioso proyecto de titulacién, las herramientas y beneficios recibidos tras la elaboracién del
Trabajo de Obtencion de Grado por medio de la modalidad de Analisis de Caso, Simulador de
Negocios, analizando los desafios y aprendizajes que se obtuvieron mediante esta modalidad .
7.6.1 Fabiola Moya Herndndez

La modalidad de Analisis de caso, simulador de negocios es una experiencia Unica,
enriquecedora y emocionante, pude aplicar de forma practica conocimientos adquiridos
durante la formacion académica y en lo personal me permitio tener la oportunidad de enfrentar
situaciones que requerian aplicar conceptos de gestion de la estrategia en investigacion y
desarrollo, mercadotecnia, finanzas, operaciones y recursos humanos.

Tuve oportunidad de llevar a cabo la toma de decisiones a través del analisis de datos, la
gestidn del tiempo, resolucién de problemas y la comunicacion efectiva, la simulacién implico
trabajo en equipo y toma de decisiones colaborativa, no fue algo facil, sin embargo, tuvimos que

trabajar de forma efectiva y negociar diferentes puntos de vista para consensuar, asumir riesgos
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en conjunto, decisiones calculadas bajo presién y en un entorno donde podia haber
consecuencias para mas de una area del negocio.

Este tipo de modalidad ofrece una experiencia educativa dinamica y practica que
prepara a los estudiantes para enfrentar los desafios del mundo empresarial real con confianza
y habilidades soélidas, aun mas cuando no es el rubro en el cual te desempeiias en el dia a dia.

El hecho del que el TOG fuese realizado a través de varias asignaturas, fue un proceso en
el que al inicio me senti frustrada en IDI 1 porque no tenia mucha idea de la estructura en la
cual se podia ir desarrollando cada capitulo, creo que lo entendi hasta IDI 2, que fue realmente
enriquecedor y desafiante.

La culminacion de este documento, con la competencia y el andlisis de datos fue un hito
emocionante, después de meses de investigacidn, recopilacién de marco tedrico y trabajo en
equipo, ver como todos los elementos del proyecto convergian para dar forma a conclusiones
significativas fue gratificante, a parte, la experiencia de presentar nuestros hallazgos ante
nuestros maestros, coordinadores expertos en el campo y recibir retroalimentacion constructiva
fue invaluable para nuestro crecimiento académico y profesional.

7.6.2 Itahiyectzi Mendoza Rosas

Mi experiencia con la modalidad de titulacidon por medio del analisis de caso, simulador
empresarial fue nutrida e integradora, pues a lo largo de los diferentes cursos de IDI fui
retomando las metodologias y perspectivas revisadas a lo largo del MBA para analizar lo que

seria el desempefio de la empresa Baldwin, asi como su industria y competencia.
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El simulador fue una herramienta muy enriquecedora para este proyecto, el ejercicio de
realizar una planeacidn estratégica, ejecutarla, monitorear los resultados y cuidar el
cumplimiento de los objetivos establecidos me permitid integrar los conocimientos adquiridos a
través de la maestria, favoreciendo el analisis profundo y periddico de los indicadores de
desempefio de los diferentes departamentos de la organizacién, y del funcionamiento de las
empresas en general.

Respecto al trabajo en equipo, esta experiencia me permitio reconocer la forma en que
una decisién puede impactar diferentes areas de la organizacién, favoreciendo o dificultando el
cumplimiento de los objetivos estratégicos, motivo por el cual la comunicacion y
retroalimentacion entre todas las direcciones es una fuente importante de informacidn para la
toma de decisiones mas acertadas y la obtencidn de los resultados esperados.

Particularmente el andlisis de una empresa que se dedica a la fabricacion de productos me
permitid conocer mas detalles del funcionamiento de un giro diferente al de mi propia empresa,
pues si bien, existen muchas similitudes entre una empresa de servicios y manufactura, existen
también diferencias como la profunda relacién entre la planeacion de produccidn y gestion de
almacenes de producto terminado que solo habia observado de manera externa con mis
clientes.

Considero muy valiosa la oportunidad de conocer sobre areas en las que nunca habia tenido
un acercamiento previo. Todo esto desde una mirada sistémica de la organizacion y un analisis
constante del mercado, la competencia, las concesiones y los riesgos adquiridos en cada

decision.
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7.6.3 Laura Alicia Martinez Torres

Durante el programa de la maestria formé parte de la clase IDI 1 Modalidad Andlisis de caso,
simulador de negocio, en la cual se nos contextualizé con el Courier del simulador para generar
el trabajo final, el cual consistia en entregarnos ocho rondas de una simulacion para detectar
por equipos qué estrategia habia seguido cada empresa. En un principio me parecié desafiante,
particularmente porque el equipo del que formé parte era mas experimentado que yo en el
area financiera. No obstante, generé una metodologia para identificar la estrategia de la
compania que nos fue otorgada, y la misma fue exitosa, enriqueciendo mis conocimientos
mediante el trabajo en equipo y las aportaciones de nuestro profesor.

Para la materia de IDI 2 se tomé en consideracidn una sélida base de conceptos que nos
permitio desarrollar el marco tedrico del presente trabajo, con lecturas pertinentes a la
modalidad elegida para titularnos, ligando gran parte de los conocimientos adquiridos durante
el programa de la maestria con casos practicos y de empresas reales. El estudio de casos, en lo
personal, me parecid de alto valor por mi desarrollo profesional como consultora, ya que abrié
mis horizontes para conocer cémo se han llevado a la realidad estrategias, teniendo ahora un
contexto mdas amplio e invitdndome a leer casos constantemente para ejercer mis habilidades
de una manera mas profesional y aportar mas a mis clientes, empresarios llenos de retos y
esperanzas.

Ya para IDI 3 y 4 se comenz6 a utilizar el simulador, lo que me permitié evaluarme,
aunque fuera en un ambiente controlado, en un entorno mas global. Hasta el momento, sélo he

desarrollado mis habilidades en empresas pequefas y medianas. Sin embargo, el simulador da
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una introduccidon a como se toman las decisiones en conjunto con varios departamentos,
escuchando y conjugando criterios diversos y enriquecedores, poniendo como centro la
estrategia; y revisando los aspectos sistémicos de la organizacion.

En un inicio esta modalidad me parecia abrumadora, pero, al ir practicando y aplicando
los conocimientos que nos fueron generosamente proporcionados durante la maestria, llegd un
momento en que logré encontrar el aspecto divertido de la competencia sana y profesional
entre equipos. Ademads, es importante decirlo, al ser una modalidad utilizada en universidades
internacionales de renombre me resulté altamente motivador ya que otros estudiantes de las
mejores escuelas de negocios del mundo lo estan usando y pude ver su desempefio y las
competencias en las que se tiene incidencia.

A decir verdad, en un inicio sentia temor de titularme mediante esta modalidad pues era
algo desconocido para mi, y no sélo el simulador sino el area de produccién, en la que no
contaba con ninguna experiencia representativa. Sin embargo, hubo un momento en que
reflexioné el valor de nadar en aguas desconocidas y lo que ello integraria a mis conocimientos,
por lo cual decidi cambiar el temor por una sensacion de reto.

Esta modalidad de titulacion requeria formar parte de un equipo que no era escogido
voluntariamente, ese aspecto debid ser un gran reto para los profesores, organizar equipos
multidisciplinarios por las distintas habilidades y capacidades que Capsim demanda. En el caso
del grupo con el que tuve la fortuna de trabajar, aun cuando todas teniamos el mismo objetivo
de llevar a Baldwin a los mejores resultados posibles, surgieron diferencias importantes en lo

gue se refiere a las tacticas y opiniones. Dirimimos nuestras diferencias a través de platicas

341



incémodas que nos dieron la oportunidad de seguir adelante en un ambiente mdas empaticoy
siempre poniendo al centro el objetivo y el valor de las decisiones con un enfoque sistémico,
ademas de valorar profundamente las habilidades y destrezas que cada integrante traia a la
mesa.

Definitivamente requeri intensificar mis esfuerzos para los capitulos del analisis de datos
pues humildemente reconozco que la rapidez y presteza no forman parte de mis virtudes,
afortunadamente todo llevd a desarrollar el TOG de una manera fluida, mientras que
simultaneamente desarrollaba las tacticas a aplicar en el siguiente periodo. Con ello aprendi a
enfocarme y a evaluar y tomar decisiones con prontitud.

Adicionalmente, otro aspecto beneficioso del simulador fue que requeri agudizar mis
habilidades y capacidades para estar a la altura de un equipo magnifico conformado por mis
companferas y equipos competidores tomando decisiones extraordinarias, todos altamente
competentes y perspicaces.

Realizar el trabajo de obtencién de grado a lo largo de tres semestres mientras que se
llevaban otras materias de forma simultanea, resulté altamente retador, sobre todo para lograr
entregar un trabajo a la altura de todo lo aprendido. No obstante, es gratificante saber que ya
me encontraré en proceso de titulacién y en ese sentido me encuentro profundamente
agradecida con los grandes maestros que coadyuvaron en mi proceso.

7.6.4 Denisse Reyna Maldonado
En cuanto a la modalidad de titulacién de Analisis de caso, simulador de negocios, la materia de

IDI1 fue para mi, muy compleja, era mucha informacion sin un fin aparente. En IDI2, toda la
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teoria me fue haciendo un poco mas de sentido para culminar con el IDI3 e IDI4 donde todos los
conocimientos e informacidn se integraron con un objetivo. El aprendizaje, superd mis
expectativas y resultando mdas demandante de lo que esperaba. Los retos afrontados, en buena
medida se debieron al proceso del TOG ya que al inicio parecia facil, pero trasladar el
aprendizaje, acciones y resultados del simulador al trabajo escrito requirié esfuerzo y tiempo.

Este proceso fue tornandose dificil debido a la extension de este, ademas, coordinar
cuatro ideas y los tiempos de trabajo. Sin embargo, ahora veo que la realizacién de este
documento en equipo es la decisidén mas acertada dado que es el mejor camino de tener una
visién mas integral, retroalimentacion mas completa, desarrollando habilidades de liderazgo y
trabajo en equipo.

Por otro lado, la experiencia con el simulador Capstone ha sido realmente enriquecedora
y transformadora para mi. Ha sido un reto aplicar los conocimientos adquiridos durante toda la
formacién académica en un entorno practico y dindmico, donde cada decision estratégica que
tomamos impacta directamente en el desempefio de la empresa simulada. Destaco la
oportunidad de trabajar en equipo, aprender de mis companeras, ya que el intercambio de
ideas y sobre todo la negociacién fueron fundamentales para alcanzar nuestros objetivos.

Ademds, esta experiencia me permitioé entender la importancia de tener una vision
sistémica de la organizacion, donde cada decisidn afecta a diferentes areas y departamentos. El
desafio de enfrentarme a un ambiente competitivo pero colaborativo me ha ayudado a poner a
prueba mis habilidades y capacidades, demostrando mi capacidad para adaptarme y tomar

decisiones acertadas en situaciones complejas.
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Considero que esta experiencia me ha brindado una perspectiva mas amplia del mundo
empresarial, permitiéndome entender cémo se llevan a cabo las decisiones estratégicas en
organizaciones de mayor importancia. Concluyo mencionando que este proyecto ha sido una
oportunidad invaluable para mi desarrollo profesional y personal proporcionandome una base
sélida para enfrentar desafios en el mundo real con confianza y determinacion.

7.7 Impacto del legado y los valores ITESO en la maestria en administracion de negocios.

En este apartado las integrantes del equipo presentaran la manera en la que el MBA en ITESO,
la visidn empresarial y los valores promovidos en la institucidn, impactaron en su formacion
profesional y personal a lo largo del programa educativo, asi como la manera en que aplicaran la
perspectiva de responsabilidad social en los espacios donde ejercen sus carreras y participan en
la toma de decisiones.

7.7.1 Fabiola Moya Herndndez

La eleccidn de cursar un posgrado fue el resultado de una cuidadosa reflexidn sobre mis metas
académicas y profesionales, escuché sobre el programa por parte del vicepresidente de la
compaiiia en la cual laboro y al conocer la reputacidn del programa y la calidad de su cuerpo
docente, no dudé en elegir al ITESO como mi destino educativo. Ademas, la oferta de programas
especializados y la flexibilidad curricular me ofrecieron la oportunidad de adaptar mi
aprendizaje a mis intereses y objetivos especificos.

El plan de estudios superd mis expectativas, ofreciendo una combinacion equilibrada de
teoria y practica, asi como la posibilidad de explorar areas de especializacién dentro de mi

campo de estudio, las opciones de investigacion y proyectos aplicados me brindaron la
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oportunidad de profundizar en temas de relevancia y actualidad, preparandome para los
desafios del mundo laboral.

Formar parte de un grupo exclusivamente conformado por mujeres en el ITESO ha sido
una experiencia enriquecedora y transformadora, el aprendizaje mas relevante de esta
dinamica unica ha sido la consolidacion de un ambiente de apoyo, colaboraciény
empoderamiento mutuo, al compartir experiencias y desafios con mis compaiieras, hemos
fortalecido nuestro liderazgo, nuestra voz y nuestra capacidad para enfrentar los retos con
determinacidn y resiliencia.

Los valores del ITESO, como la excelencia académica, la responsabilidad social y el
respeto a la diversidad, se reflejan de manera palpable en la comunidad educativa, los
profesores, con su dedicacién y compromiso, encarnan estos valores en su labor, fomentando el
pensamiento critico, el didlogo respetuoso y el compromiso con el bien comun. Del mismo
modo, mis compafieras de estudio han demostrado un profundo sentido de solidaridad y
colaboracidn, inspirandome a ser una agente de cambio en mi entorno.

Estudiar en el ITESO ha sido una experiencia que me transformé, mas alld de los factores
de conocimiento académico o conocimientos técnicos, me ha proveido de formacidn holistica,
que influye en que mi accionar en la vida diaria tenga en consecuencia la aplicacion de valores y
un compromiso con la sociedad. Me llevo una conciencia con enfoque a la responsabilidad
social en las empresas y una sensibilidad hacia las necesidades de los demas, buscando que

tenga un impacto positivo en la comunidad.
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7.7.2 Itahiyectzi Mendoza Rosas

Desde un principio elegi este MBA por la afinidad que tengo con los valores institucionales de
ITESO. La perspectiva de responsabilidad social empresarial presente en todas las materias me
permitié conocer casos reales y metodologias que incentivan el respeto y cuidado de los
recursos naturales y la sociedad, desde la ética en las decisiones del dia a dia y la consciencia de
su impacto en su entorno.

Haber cursado el programa del MBA en un grupo conformado Unicamente por mujeres
empresarias fue una oportunidad de aprendizaje mas alla de lo académico, pues ademas de las
diferentes experiencias laborales compartidas a través de las diferentes materias, coincidir en
un espacio formativo con profesionales de diferentes perfiles profesionales, industrias, roles y
personalidades fue sumamente enriquecedor.

Compartir experiencias sobre las vicisitudes que implica ser mujeres profesionistas, el
reto de encontrar un equilibrio entre la vida personal y profesional, el desafio de llegar a los
espacios de toma de decisiones y la forma en la que enfrentamos estas situaciones fomenté la
creacién de un espacio seguro, una comunidad y red de apoyo que habitualmente es dificil de
construir en otros espacios personales y profesionales.

En esta institucion logré ver cdmo la filosofia empresarial, una visidn de negocios de
sustentabilidad y una planeacion estratégica bajo los principios ESG (Environmental, Social &
Governance) son aspectos importantes para alcanzar el bien comun desde practicas mas

respetuosas y responsables.
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El plan educativo y el contenido ofrecido en las diferentes materias del MBA es completo
y actualizado, permite conocer diferentes herramientas para el monitoreo integral del
desempefio de las empresas, asi como del contexto en el que se desenvuelven, contemplando el
entorno desde una perspectiva respetuosa y responsable, para una planeacién estratégica y
toma de decisiones informada y acertada a las condiciones complejas y cambiantes de la
actualidad.

Ahora, todos los conocimientos y experiencias adquiridos pasan a ser parte de las
herramientas personales y profesionales que puedo aplicar en los proyectos de consultoria que
realizamos en mi empresa, lo cual me permitira incidir en la generacion de un desarrollo
econdmico mas inclusivo y respetuoso, que genera espacios laborales dignos, plataformas de
reconstruccion del tejido social, y distribuye equitativamente la riqueza mientras cuida a las
personas y naturaleza.

7.7.3 Laura Alicia Martinez Torres

He sido alumna de instituciones jesuitas desde la secundaria, y ello ha representado para mi una
gran inmersién en la filosofia ignaciana cuyo modelo de liderazgo comparto y que he adoptado
en mi ser y quehacer profesional.

Tener la oportunidad de estudiar esta maestria, acompafiada de mujeres magnificas,
presenciarlas y conocer sus ilusiones, aspiraciones y ambiciones por y para el mundo, ha sido una
experiencia extraordinaria ya que me hicieron saber que no estaba sola en mis propositos.
Departir con profesores que nos compartieron en sus respectivas materias su entrega,

generosidad y paciencia; es una experiencia inigualable.
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El ITESO, como institucién global que es, ofrece la oportunidad de una experiencia
internacional al terminar la materia de Logistica Internacional en la Loyola University en Chicago,
lo que pude aprovechar y me resulté satisfactorio. El plan de estudios del MBA es adecuado y
sobre todo, los valores ignacianos que fueron compartidos por algunos maestros de la institucion
resultan inspiradores.

Tener el enorme e inconmensurable privilegio de estudiar un posgrado cuando es una
oportunidad otorgada a tan pocos en el pais genera en mi un amplio sentido de la responsabilidad
que ello conlleva. Siempre me he considerado una mujer de accion y disruptiva, sostengo la
nocion de que los titulos no son necesariamente importantes, sino los conocimientos que
emergen de los procesos formativos y que se llevan a la practica en el dia a dia. Esto conforma el
aporte al mundo que contribuye a la transformacidn social. Al terminar este posgrado me quedo
con la frase de San Ignacio “Ve y enciéndele fuego al mundo”.

7.7.4 Denisse Reyna Maldonado

Decidi estudiar en el ITESO un posgrado debido al plan de estudios, encontré valiosa la
diversidad de asignaturas ofertadas ya que no solo contemplan las de preparacién para los
negocios si no para la integracién de la empresa, la comunidad y medio ambiente. Cursos el
MBA, ha sido una experiencia que ha dejado una huella profunda en mi. Mas alla de adquirir
conocimientos académicos, esta institucién me ha proporcionado una formacidn integral que ha
impactado mi forma de pensar y actuar en la vida cotidiana.

Los valores y el compromiso con la responsabilidad social me han llevado a desarrollar

una conciencia social y empresarial que busca generar un impacto positivo en la comunidad.
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Ademas, durante este tiempo, he tenido la oportunidad de sumergirme en casos reales y
metodologias que fomentan el respeto por el medio ambiente y la sociedad. Doy gracias por los
conocimientos y experiencias que he adquirido ya que se convierten en herramientas valiosas
gue puedo aplicar en mi trabajo diario y en los proyectos a emprender.

Esta maestria también me ha brindado la oportunidad de pertenecer a un grupo
excepcional de mujeres, de las cuales he aprendido tanto a nivel profesional como personal. He
sido testigo de la importancia y el impacto positivo que las mujeres tienen en las actividades
empresariales, asi como de la fuerza que surge cuando nos apoyamos y colaboramos entre
nosotras. La diversidad de perspectivas, experiencias y habilidades dentro de nuestro grupo ha
enriquecido enormemente mi aprendizaje y me ha inspirado a seguir adelante con confianza en
mi carrera profesional.

7.8 Conclusiones

Realizar este capitulo se tornd en una oportunidad de discernir sobre todo lo aprendido durante
este programa de MBA. El Trabajo de Obtencién de Grado ofrece una forma de integrar los
conocimientos que generosamente nos fueron otorgados durante el programa mediante el uso
de un simulador; ademds de confrontarnos con decisiones que impactaron profundamente no
sélo en el trabajo sino en nuestro quehacer profesional.

Haber quedado en el primer lugar de la competencia fue el resultado de aplicary
agudizar nuestros conocimientos para buscar su mejor aplicabilidad a lo largo del proyecto. Adn
con ello, la experiencia nos dejé innumerables aprendizajes. La influencia de la cultura

organizacional en la toma de decisiones directivas, la importancia de desarrollar un enfoque
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sistémico para la toma de decisiones, desplegar una estrategia lo suficientemente flexible para
anteponer la rentabilidad de la empresa, pero lo suficientemente delineada para verla llegar a
buen puerto, por mencionar algunos.

El simulador que para algunas integrantes del equipo comenzé siendo abrumador,
termind siendo una experiencia emocionante y motivadora con resultados superiores a los

esperados.
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