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INTRODUCCION

El presente documento es un informe basado en la toma de decisiones y el andlisis de la competencia de la
industria de sensores dentro del simulador CAPSIM, que se presenta para obtener el grado de maestro en
administraciéon de empresas en el ITESO.

En nuestro punto de vista, utilizar en este simulador muchos de los conocimientos adquiridos durante el tiempo
gue hemos cursado la maestria, nos parece una gran oportunidad para comprobar, de una manera practica, el
impacto de una toma de decisiones fundamentada en los conceptos de la administracidon. Nuestra principal
expectativa al comenzar a trabajar en esta modalidad, era conocer el resultado de la toma de decisiones en un
ambiente controlado y simulado de manera inmediata, algo que en la vida real seria visible solamente en el
mediano y largo plazo. Ademas, a partir de esto, analizar los resultados y tomar nuevas decisiones que permitan
mejorar el desempefio de nuestro equipo en la industria dentro del simulador. Lo mas interesante es el alcance
de estas decisiones, que comienzan con la definicion misma de la estrategia, continuando con el desarrollo de
productos que logren satisfacer los requerimientos de la industria en cuanto a disefio y precio, la ejecucion de un
plan de marketing y ventas para convertir estos planes en realidad, una planeacidn de la produccién que reduzca
costos y garantice el suministro de los productos, la capacitacién y desarrollo de personal y los métodos de
financiamiento necesarios para soportar toda la operacion.

Se pretende desplegar detalladamente el proceso estratégico administrativo, el cual empieza definiendo el
propdsito fundamental de una compaiiia, el andlisis de las fuerzas de la industria, la vision del negocio, la adopcidn
de una estrategia, el disefio organizacional, la ejecucion y el monitoreo del negocio.

El simulador de negocios CAPSIM ofrece a los participantes la oportunidad de entender el proceso de toma de
decisiones y como se afectan los resultados de la compaiia con base en dichas decisiones; resaltando que la
complejidad que tiene el simulador es alta, ya que es demasiada informacidn la que se tiene que analizar de cada
una de las areas; de tal manera, que el trabajo en equipo es importante para lograr el éxito.

Todas estas decisiones se han tomado siguiendo una linea tedrica que fue aprendida en la maestria, y que nos
permite sustentar cada una de ellas dentro de la elaboracion de este documento. Uno de los principales retos al
gue nos enfrentamos durante la realizacidon de este trabajo de simulacién, fue el disefio organizacional y la
asignacion de las tareas que cada miembro del equipo debia realizar.

Como en todas las organizaciones, cada uno de los miembros del grupo trajo consigo una gran cantidad de
capacidades y aptitudes que finalmente delinearon la personalidad del equipo, pero que aportaron ideas
radicalmente distintas de la manera en la que debia dirigirse la compafiia. Afortunadamente, la capacidad de
consenso del equipo, ademas del equilibrio entre distintas experiencias a nivel profesional en los dmbitos
financiero, comercial y de operaciones, permitié al equipo plantear una metodologia de trabajo, asignar
responsabilidades dentro de la organizacion, definir una estrategia y establecer las tacticas necesarias para
obtener un buen resultado.



El propdsito de estos capitulos es definir la identidad corporativa de la empresa Chester Sensors. La situacion
inicial de la industria es igualitaria para todas las compaiiias, lo cual es una ventaja ya que se tiene el mismo capital
y la misma porcién de mercado, pero es una desventaja ya que no se puede leer desde un inicio la estrategia de
los competidores y seran un riesgo las decisiones iniciales.

El contenido de estos capitulos nos ayudard a posicionar y a distinguir la empresa de las otras que participan en
el mercado de sensores. Nos identificard un logo y un eslogan, se definira la misién y la visidon para estructurar y
definir la razén de existir y a donde pretendemos llegar en el futuro 2022, los valores sobre los cuales sustentaran
a la compafia para mantenerse en el mercado y en la competencia.

Algunos de los objetivos planteados durante el ciclo de competencia CAPSIM, son los siguientes:

El objetivo de la empresa es monitorear, y cuidar cada una de las areas funcionales, como produccién, TQM (Total
Quality Management), finanzas, marketing, R&D, Rh, para garantizar resultados favorables, que la posicionen
como lider en la industria, llevando a cabo acciones preventivas y correctivas conforme se requiera durante el
ciclo de competencia CAPSIM.

Analizar el reporte de la industria en cada periodo para identificar las estrategias de los competidores y asegurar
la toma de decisiones con base en esto para evitar estrategias anuladas por decisiones similares de la
competencia.

Definir el proceso de toma de decisiones por el equipo de trabajo en cada uno de los afios de la competencia
por los integrantes del equipo de trabajo de Chester Sensors.

La estructura del informe consta de varias secciones:
En el primer capitulo se realiza un reporte de la teoria general de la gestion estratégica y la estrategia de negocios.

En el segundo capitulo se define la estrategia de negocios seleccionada para Chester Sensors siguiendo la
estructura del proceso de gestidn estratégica en el cual se incluye una definicion del modelo de negocios segun
lo determinado por la simulacién CAPSIM. Esta eleccion estratégica inicial se basa en los principales componentes
de la simulacién, en particular la industria inicial y las condiciones del reporte de mercado conocido como el
CAPSTONE Courier y andlisis de la situacion de la ronda cero. También se identifican y explican las fuerzas que
determinan la competencia en CAPSIM.

En el tercer capitulo se presenta la gestidn estratégica para la empresa Chester Sensors: Se define la misidn, vision,
valores. También se formulan objetivos estratégicos a corto y largo plazo utilizando la mayor parte de o la
totalidad de los KPI’s incluidos en el BSC (Balanced Scorecard) de CAPSIM. Estos objetivos son claros, medibles,
alcanzables y se proyectaran hacia el final de la competencia. Se define la estrategia y filosofia de la compaiiia, se
realiza un andlisis de la forma en que se disefid la estructura organizacional y ejecucidn estratégica asi como su
seguimiento.



En los capitulos cuatro, cinco, seis, siete y ocho, los cuales comprenden el periodo 2015-2023, se presenta el
desarrollo de la estrategia Diferenciacion ampliada, la cual fue el punto de partida de nuestra compaiia Chester,
asi mismo el analisis de las decisiones tomadas en cada ronda de competencia simulando cada una un afio en la
vida de una empresa, que se llevaron a cabo con explicaciones graficas y detalladas de las decisiones que tomé
Chester, asi como las implicaciones que tuvo el desempeno de la competencia y los resultados derivados de todo
esto.

También se incluye un analisis de las diferentes areas funcionales como: Produccidn, Finanzas, Investigacion y
desarrollo, Mercadotecnia y ventas, TQM y Recursos Humanos. Asi comotambién de los informes Balanced
ScoreCard o cuadro de mando integral que nos permitié medir el rendimiento a través de la evaluacién de las
medidas en cuatro categorias: Finanzas, procesos internos, clientes y aprendizaje y crecimiento.

Las decisiones que ingresamos en la hoja de cdlculo CAPSTONE, nos permitieron evaluar los resultados financieros
proyectados de nuestra compaiiia, éstos reportes estuvieron disponibles a través de proformas como: Balance
general, estado de flujo de efectivo, estado de pérdidas y ganancias y Balanced ScoreCard, los puntajes de afios
anteriores estuvieron disponibles en vinculos reportes (informes) en el CAPSIM.

También encontramos oportunidades e identificamos las fortalezas y debilidades de nuestros competidores por
medio del informe CAPSTONECOURIER del sector industrial, el cual incluye informacién clave acerca de nuestra
companiay la competencia. En esta seccion, los equipos relacionamos nuestras decisiones con el desempeiio de
la compafiia teniendo en cuenta todos los informes CAPSIM disponibles para explicar las consecuencias de
diferentes estrategias de negocio y las decisiones de gestion de las empresas dirigidas por los competidores.

Cabe mencionar que los contenidos, tablas y graficas que se utilizaron en este reporte fueron obtenidos de
CAPSIM, del cual ya se tiene autorizacidn para su uso. Este reporte incluye el informe de la competencia y de las
condiciones de la industria durante los afos 2015-2023.
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CAPITULO |

Estrategia — Conceptos generales
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1.1 Administracion estratégica

La administracién estratégica es un drea de la administracién gerencial que comprende un conjunto de
herramientas que sirven para aproximarnos de mejor manera al futuro; es un proceso que comprende tres
etapas, ver figura 1.

MODELO DEL PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

MISIOM ¥ METAS

| ]
AMNALISIS EXTERMNO < TRAT AMNALISIS INTERMO
DOPORTUNIDADES ¥ T sELsne.al B [EETE: —— FORTALEZAS Y

AMENAZAS EORA : h, DEBILIDADES

ESTRATEGIA A

ETAPA DE FORMULACIOM MIVEL FUNCIOMAL
DEL PLAM ESTRATEGICO l

RETROALIMENTACION, ETAPA DE EVALUACION

. ESTRATEGIA A
APA DE IMPLEMENTACION MIVEL DE NEGOCIOS
DEL PLAM ESTRATEGICO |

ETAPA DE EVALUACION ESGLD-I:‘“TA
5 DEL PLAMN ESTRATEGICO i

ESTRATEGIA A
MIVEL CORPORATIVO

!

IMPLEMENTACION DEL PLAN
ESTRATEGICO UTILIZANDO
EL BALAMNCE 5CORE CARD

Figura 1.-Etapas de la administracién estratégica®

La administracion estratégica por lo tanto es un proceso de ciclo cerrado basado en un enfoque sistémico, en el
gue cada parte del sistema influye en las demas.

1.2 Gestion estratégica

Planear y ejecutar estrategias son las bases de la administracién de una empresa, pero exactamente, éiqué
significa elaborar una estrategia y ejecutarla bien? écudles son los diversos componentes del proceso de
elaboracién y ejecuciéon de una estrategia? éen qué medida el personal de la empresa —ademas de los
directivos— participa en este proceso? A continuacidn se muestran las etapas del proceso de gestidn estratégica
en la figura 2.

Hill - G. Jones Charles; Administracién Estratégica, octava Edicién, 2009. Mc. Graw-Hill
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EL PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA

LA GESTION ESTRATEGICA ES UN PROCESO QUE
COMPRENDE TRES ETAPAS

1ERA ETAPA DA ETAPA
FORMULACION ACCION '
DEL PLAN —p ERROR = oo iva — IMPLEMENTACION
ESTRATEGICO R\ —_— =
\_Hq_ — -
3ERA ETAPA
- EVALUACION
\ ]
FODA =
EJECUCION
[BALANCE SCDRECARD}

Figura 2.-Etapas de la gestion estratégica?

1.2.1 Proceso de formulacion y ejecucion de la estrategia
¢Qué implica?

El proceso de elaborar y ejecutar una estrategia consta de cinco fases interrelacionadas e integradas: 1. Elaborar
una vision estratégica de la direccidn de largo plazo que la empresa necesita adoptar, una misidon que describe el
propdsito de la compafia, y un conjunto de valores para guiar la busqueda de la visidn y la misién mencionadas.
2. Establecer objetivos y emplearlos como medidas del desempefio y del progreso de la empresa. 3. Disefar una
estrategia para alcanzar los objetivos y llevar a la empresa por el curso estratégico que trazé la administracion. 4.
Aplicar y ejecutar la estrategia elegida de forma eficiente y eficaz. 5. Vigilar los avances, evaluar el desempefio y
poner en marcha medidas correctivas en la visién, misidn, objetivos, estrategias o la ejecucion de largo plazo con
base en la experiencia real, las condiciones cambiantes, las nuevas ideas y las oportunidades dentro de la
empresa. Tal como se muestra en la figura 3.

2Hill - G. Jones Charles; Administracion Estratégica, octava Edicidn, 2009. Mc. Graw-Hill
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Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
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T ,,

Figura 3.-Proceso de elaboracién y ejecucion de una estrategia®

1.2.2 Formulacién de una estrategia

La tarea de idear una estrategia implica resolver una serie de los “cdmos”: cdmo hacer crecer el negocio, cémo
satisfacer a los clientes, cdmo ser mejores que los rivales, cbmo responder ante las condiciones cambiantes del
mercado, como administrar cada parte funcional del negocio, coémo desarrollar las capacidades necesarias y como
alcanzar los objetivos estratégicos y financieros. También significa elegir entre diversas opciones estratégicas; la
busqueda proactiva de oportunidades de hacer nuevas cosas o hacer las mismas de forma novedosa o mejor,
mientras mas rapido cambia el ambiente comercial de una empresa, es mayor la necesidad de que sus directivos
sean buenos emprendedores al diagnosticar la direccidn, fuerza de los cambios que se avecinan y responder con
ajustes de estrategia oportunos.

Quienes elaboran la estrategia deben poner atencidn a las primeras advertencias de cambio y estar dispuestos a
experimentar con medios que se atrevan a ser diferentes para alterar su posicién en el mercado al prepararse
para sus nuevas condiciones. Cuando aparecen obstaculos inesperados en el camino, corresponde a la directiva
adaptarse de forma rdpida e innovadora. Las estrategias maestras provienen en parte de hacer las cosas
fundamentales de forma distinta de los competidores —dejarlos obsoletos, ser mas eficientes e imaginativos,
adaptarse mas rdpido— y no tanto de correr con el rebafio. Una buena elaboracién de estrategia es inseparable
de una buena actitud emprendedora.*

3Gamble, J. E. & Thompson, A. (2011). Essentials of Strategic Management: The Quest for Competitive
Advantage. New York: McGraw-Hill, chapter2 Pag.22
“Gamble, J. E. & Thompson, A. (2011). Essentials of Strategic Management: The Quest for Competitive
Advantage. New York: McGraw-Hill, chapter2 Pag.23
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Compaiiias pequefias, administradas por los duefios, y en ocasiones empresas grandes cuyo fundador es el
director general actual, o con directores generales que manifiestan sélidas habilidades de liderazgo estratégico.
Steve Jobs de Apple, Andrea Jung de Avon, y Howard Schultz, de Starbucks, son ejemplos sobresalientes de
presidentes corporativos que influyen de manera importante en la elaboracion de la estrategia de sus compaiiias.
Sin embargo, incluso aqui seria un error visualizar la formulacién de la estrategia como funcién de la alta
administracién, como coto exclusivo de duefios-empresarios, directores generales, otros ejecutivos de alto nivel
y miembros del consejo de administracion.

Mientras mas se diversifiquen las operaciones de la empresa en relacidén con diferentes productos, industrias y
areas geograficas, los presidentes ejecutivos de las matrices tienen menores opciones de injerencia y deben
delegar una considerable autoridad en la elaboracion de estrategias a los directivos de niveles inferiores a cargo
de subsidiarias, divisiones, lineas de producto, oficinas regionales de ventas, centros de distribucion y plantas.

Se puede confiar en que los directivos que estdn directamente en la trinchera, que supervisan unidades
operativas especificas, tengan un dominio mas detallado de los asuntos y las opciones estratégicas para la unidad
operativa particular bajo su supervisidn, pues conocen las condiciones prevalecientes en el mercado y en la
competencia, los requerimientos y expectativas de los clientes y todos los demds aspectos pertinentes que
afectan las diversas opciones disponibles. Los administradores con esa familiaridad cotidiana sobre una unidad
operativa especifica, y con autoridad sobre ella, tienen una gran ventaja respecto de los ejecutivos de las oficinas
centrales a la hora de tomar decisiones estratégicas sobre su unidad operativa.

El nivel de la estrategia también tiene que ver con quién participa en su formulacion. En compafiias diversificadas
con multiples lineas de negocios, donde se deben controlar las estrategias de varios negocios, la tarea de
elaborarla abarca cuatro niveles, y se requiere la participacion de diferentes tipos de administradores, como se
muestra en la figura 4.
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Figura 4.-Jerarquia de elaboracién de la estrategia de una compaiiia®

1.3 Estrategia como un proceso de adaptacidn a las condiciones de la industria, y a las
oportunidades del mercado

El eje central de una estrategia tiene como objetivo principal el crear y fortalecer una posicién competitiva a
largo plazo y de esta manera obtener una ventaja competitiva sostenible ante los competidores.

SGamble, J. E. & Thompson, A. (2011). Essentials of Strategic Management: The Quest for Competitive
Advantage. New York: McGraw-Hill, chapter2 Pag.35
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La estrategia dictara el comportamiento y las decisiones de una organizacion, por lo tanto para desplegarla
exitosamente, una compania debe tener conocimiento de sus fortalezas y debilidades internas y las condiciones
externas de la industria como lo expone Michael Porter en su estudio de las cinco fuerzas. Los dos factores que
mas distinguen una estrategia competitiva de otra se reducen a: 1) si el objetivo comercial de la empresa es
amplio o estrecho y 2) si la compafiia persigue una ventaja competitiva vinculada a costos bajos o a diferenciacion
de producto. Estos mismos originan cinco opciones para ubicarse en el mercado, operar el negocio y entregar
valor a los clientes. Una de estas cinco opciones basicas (liderazgo en costos bajos, diferenciacion, proveedor de
mejores costos, diferenciacion dirigida y costos bajos dirigidos), es la eleccion principal de una empresa al idear

una estrategia y comenzar su busqueda por una ventaja competitiva.®

Anita McGahan, habla del cambio y toca el tema de la adaptacién. Es importante identificar el rumbo que va
tomando la industria o las necesidades del mercado, asi como sus oportunidades y amenazas. Haciendo esto se
pueden valorar las condiciones del mercado e identificar si una empresa esta en una trayectoria progresiva,
creativa, intermedia o radical.”

Las estrategias son declaraciones generales que establecen la direccidn que la organizacion debe tomar para
hacer realidad su misién y su visién.®

En resumen la estrategia es el patrdon de los objetivos, propdsitos o metas vy las politicas y planes esenciales para
conseguir dichas metas, establecida de tal modo que definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere
estar y qué clase de empresa es o quiere ser.

Sin una estrategia, no existe un plan que integre las principales metas, politicas y secuencias de accién de una
organizacién en un todo firme, y bien formulada ayuda a vigilar y asignar los recursos de una empresa en una
postura Unica y viable basada en sus habilidades y desventajas internas relativas, los cambios anticipados en el
ambiente y los movimientos de contingencia por parte de los oponentes inteligentes.

1.4 Estrategia de negocios

La estrategia tiene tres niveles: Nivel 1: Estrategia corporativa: es la de nivel mas alto. Es la que decide los negocios
a desarrollary a eliminar. Nivel 2: Estrategia de negocio: es la estrategia especifica para cada negocio, como se va
a manejar el negocio, que cartera de productos va a desarrollar la empresa, etc.
Nivel 3: Estrategias funcionales: son las estrategias correspondientes a las areas funcionales. Estrategias de
marketing, de produccidn, de finanzas. Son implementadas por las areas, pero siempre decididas por el gerente
general. Las compafiias con un duefio, de sociedades y administradas por los duefios sélo tienen uno o dos niveles
para elaborar estrategias, pues unas cuantas personas clave pueden realizar el proceso de elaboracién y ejecucion
de estrategias.

Los administradores de todo tipo de organizaciones enfrentan las mismas tres preguntas centrales: e ¢Cual es
nuestra situacidn actual? e ¢Hacia dénde queremos ir? ¢ ¢Cdmo vamos a llegar? La primera pregunta, impulsa a

SPorter E Michael, “Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia” Harvard Business Review
Latino America, Enero 2008

’McGahan, A., (2004). How industries change. Harvard Business Review, 82 (10), 86-94.

8Evans James R., William M. Lindsay., Administracion y control de la calidad, 7a. edicién.
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los administradores a evaluar las condiciones de la industria, el desempefio financiero y la situacién en curso del
mercado, de los recursos y capacidades de la empresa, sus fortalezas y debilidades competitivas, asi como los
cambios en el ambiente de negocios que pudieran afectar a la compaiiia. La respuesta a la segunda pregunta, se
halla dentro de la visién que los administradores tienen de la direccién futura de la compaiiia: qué nuevos grupos
y necesidades de consumidores surgen para buscar la forma de satisfacerlos, y qué nuevas capacidades hay que
construir o adquirir. La tercera pregunta, obliga a los administradores a formular y ejecutar una estrategia que
lleve a la compaiiia en la direccidon deseada. Encontrar respuestas claras a la pregunta ¢ Cdmo vamos a llegar? es
la esencia de la administracién estratégica.

En otras palabras, una compafia debera plantearse: ¢ Como superar a los competidores. ¢ Cdmo responder a las
cambiantes condiciones econdmicas y de mercado, y aprovechar las oportunidades de crecimiento. Cémo
manejar cada parte funcional del negocios (por ejemplo: 1+D, y las actividades de la cadena de suministros,
produccién, ventas y marketing, distribucién, finanzas y recursos humanos). ¢ Cdmo mejorar el desempefio
financiero y de mercado de la misma.

Los elementos especificos de la respuesta de la administracion a la pregunta ¢Como vamos a llegar? definen la
estrategia de negocios de una compaiiia. Asi mismo es el plan de accidn que sigue la administracién para competir
con éxito y obtener utilidades, a partir de un arsenal integrado de opciones, la formulacién de la estrategia
representa el compromiso de la administracion de emprender un conjunto particular de acciones.’

La estrategia de negocios es el conjunto de compromisos y actos, integrados y coordinados, que la empresa utiliza
para alcanzar una ventaja competitiva explorando sus competencias centrales en determinados mercados de
productos. En concreto se ocupa de la posicién de negocio de la empresa, es la forma en que un negocio compite
en un sector particular. Las decisiones adoptadas a nivel negocio tienen que ver con asuntos tales como la fijacidn
de precios y la eficacia en la fabricacidén y la publicidad. Asi mismo se basa principalmente en la obtencién de una
ventaja competitiva en el mercado.

Se refiere a cdmo la empresa compite dentro de una industria o mercado. Si una empresa quiere prosperar dentro
de una determinada industria, debe establecer una ventaja competitiva sobre sus competidores, la cual es la clave
para el éxito y deberia ser sostenible, y se preocupa de cémo competir con éxito en determinados mercados o
como se puede ofrecer servicios con mejor valor.

El fin y el contenido de la estrategia de una empresa tiene que ver con las respuestas a algunas preguntas:
écémo puede la empresa ganar dinero?, ien qué negocio o negocios deberiamos estar? y écdmo deberiamos
competir?

°Gamble, J. E. & Thompson, A. (2011). Essentials of Strategic Management: The Quest for Competitive
Advantage. New York: McGraw-Hill, chapter2 Pag.44
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CAPITULO Il

Estrategia competitiva de la empresa Chester Sensor
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2.1 Estrategia competitiva de la compaiiia Chester Sensors

En este capitulo se describe la estrategia elegida para fines de operacidon en CAPSIM. La compaiiia Chester Sensors
ha decidido seleccionar la estrategia de diferenciacion amplia Broad Differentiation, la cual se apoya en un
conjunto adecuado de recursos, conocimientos y capacidades competitivas. Es atractiva cuando las necesidades
de los clientes son diversas y no satisfechas por el mercado de productos estdndar, tiene presencia ademas en
varios segmentos de mercado, pero enfocando su diferenciacidn en caracteristicas muy particulares de sus
productos. Las empresas deben estudiar muy bien a sus clientes, entender sus necesidades y aquello a lo que le
dan valor, de tal forma que pueden entender ademas el esquema de costos al que pueden aspirar para sus
productos o servicios y disefiar entonces su esquema de diferenciacién.

La empresa mantiene presencia en cada segmento del mercado y su ventaja competitiva consiste en distinguir
sus productos en lo referente a disefio, posicionamiento y accesibilidad. Su enfoque en investigacién y desarrollo
es alto de tal manera que se ofrecen productos innovadores, cada vez mas pequefos y de mejor desempefio

conforme el mercado evoluciona. Actividades distintas de los rivales para entregar una mezcla Unica de valor.'©

2.2 Areas funcionales del modelo de negocios (decisiones estratégicas).
El simulador define seis estrategias bdsicas que pueden usarse como punto de partida para elegir nuestra propia
estrategia personalizada.

2.2.1 Investigacion y desarrollo
La tarea de I+D es inventar nuevos productos y cambios de los productos existentes, las decisiones de este
departamento son fundamentales para los planes de marketing y produccién.

Mantendremos una linea de productos existente y presencia en todos los segmentos. Nuestro objetivo es ofrecer
a los clientes productos que coincidan con sus criterios ideales para el posicionamiento de la edad vy la fiabilidad.

Mantenernos a la vanguardia hot spot, los disefios de los productos seran innovadores vanguardistas siempre
dando seguimiento cercano a las preferencias de nuestros clientes en todos los segmentos, para asegurar que
se ofrece lo que nuestros clientes quieren y asi fortalecer la preferencia en el mercado. Los segmentos en los
gue mas inversion serd necesaria dada la estrategia que definimos seran Size, High End y Performance en los que
se trabajard en mantener el producto en el punto exacto de las preferencias de nuestros clientes.

El area de investigacidon y desarrollo tendrd que trabajar en conjunto con el drea de marketing para asegurarse
que los productos cumplen con las expectativas de nuestros clientes, asi mismo trabajara de la mano con el drea
de produccion para asegurar que las lineas de ensamble de los nuevos productos y al mismo tiempo notificar
cuando un producto se ira a fin de vida.

2.2.2 Comercializacion
El area de comercializacién se encargara de los precios y las promociones de los productos, ellos interactuaran
con los clientes por medio de la fuerza de ventas y el sistema de distribucién, asi mismo esta area esta encargada
del pronéstico de ventas.

OCAPSIM SIMULATION (website) http://www.capsim.com/capstone/
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La compaiiia invertira agresivamente en promocién y ventas en todos los segmentos. Queremos que cada cliente
pueda conocer nuestros magnificos diseifos. Accesibilidad y posicionamiento de nuestros productos. Se busca
que los productos sean conocidos por todos nuestros clientes y tengan el mejor posicionamiento en el mercado.

Para asegurar que esto suceda se invertira significativamente en promocion con lo cual se espera incrementen
las ventas. Se trabajard en enfocar los esfuerzos necesarios en el tipo de promocidn que sea mas eficiente para
cada segmento y de esta forma mantener el producto con la mas alta accesibilidad ciclo tras ciclo.

Asi mismo el drea de comercializacién trabajara de la mano con I+D para asegurarse que los productos tengan las
caracteristicas esperadas por nuestros clientes.

Al mismo tiempo comercializacién interactuard con produccion para asegurarse que las cantidades que se estan
manufacturando estan alineadas con el prondstico de ventas, también debera tomarse en cuenta la proyeccion
de crecimiento del mercado para poder planear los niveles de capacidad necesarios para este crecimiento, asi
mismo marketing trabajara con el area de produccidon de ser necesaria la descontinuacién de un producto.

Otra de las tareas de comercializacién en conjunto con el departamento de finanzas, es trabajar en los ingresos
proyectados para cada producto asi como la politica de cuentas por cobrar.

2.2.3 Produccion

En el drea de la manufactura, produccidon es practicamente el departamento que une todas las cosas, ahi se
determinara cuantas unidades seran manufacturadas durante el afio y al mismo tiempo es responsable de la
compray venta de lineas de produccion.

Para poder sustentar la estrategia, se aumentara la capacidad para satisfacer la demanda que serd generada
después de que los productos estdn en buena posicidn, se investigara un modesto incremento en los niveles de
automatizacidn para mejorar los margenes, pero nunca a expensas de nuestra capacidad para cambiar la posicidn
de los productos y seguir el ritmo de los segmentos a medida que avanzan a través del mapa perceptual.

Se busca alta eficiencia en la produccion por lo cual en cada ciclo se analizara la capacidad contra el prondstico
de ventas asegurando no comprar equipo innecesario y asi evitar incurrir en gastos no productivos. Al mismo
tiempo tendremos que asegurar que la produccién no sea mucho menor a la demanda lo cual provocaria la
perdida de ventas y clientes potenciales, también se invertird en automatizacidn para incrementar la
productividad y reducir gastos en desperdicio y re trabajo.

Produccidn debera trabajar con el departamento de [+D para asegurarse que las lineas de produccién seran
compradas para los nuevos productos, asi mismo trabajard de cerca con el drea de comercializacidon para
asegurarse que las cantidades manufacturadas estdn acorde al prondstico de ventas, al mismo tiempo evaluard
con finanzas para obtener equipo adicional.

2.2.4 Finanzas

El departamento de finanzas se asegurara de que la compafiia tenga los recursos financieros necesarios a través
del afio. Trabajard con el departamento de comercializacién para proyectar ganancias para cada producto, el area
de finanzas actia como el guardian de los gastos de la compaiiia.
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El area de finanzas se enfoca en los siguientes puntos: Adquirir el capital necesario para ampliar los activos, en
particular de la planta y equipo. Establecer una politica de dividendos que maximiza el retorno a los accionistas.
Administrar las cuentas por pagar y las cuentas por cobrar. Conducir la estructura financiera de la empresa y su
relacidn entre deuda y capital. Seleccionar y dar seguimiento de las medidas de desempefio que soportan su
estrategia.

Para lograr los objetivos y ser exitosos en la estrategia financiaremos nuestras inversiones principalmente a
través de emisiones de acciones y efectivo de las operaciones, que complementan con la oferta de bonos en
funcidn de las necesidades. Cuando nuestra posicidon de efectivo nos lo permita, vamos a establecer una politica
de dividendos y comenzar a retirar acciones. Somos una empresa un tanto adversa a la deuda, y preferimos evitar
el pago de intereses, esperamos mantener activos / patrimonio (apalancamiento) entre 1,5y 2,0.

Monitoreo de estrategias, las finanzas son un indicador clave del éxito de una estrategia, se estudiaran los
resultados de las rondas anteriores cada ciclo incluyendo las decisiones de nuestros competidores. De igual
manera se trabajara en proyecciones de diferentes escenarios en distintos ciclos a futuro para asegurar que las
decisiones tomadas seran las correctas no solo a corto sino también a largo plazo.

2.2.5 TQM - Reduccion de defectos

En las iniciativas de TQM son la clave para ser mas competitivos por medio de reducciéon de costos, labor y otros
costos administrativos, al mismo tiempo se puede recortar el tiempo de 1+D incrementando la demanda para la
linea de producto, con estas iniciativas se busca ser mds sustentables.

Para poder sustentar la estrategia en conjunto con una automatizacion moderada, se invertird en otras
actividades de mejora de procesos para asegurar la reduccién de desperdicios de tiempo y de material en
produccién, asi como en programas verdes para mejorar la percepcion del cliente y poder aumentar las ventas,
se invertira en proyectos que nos ayuden a reducir los costos de labor, esto puede ser por medio de algo tan
simple como un entrenamiento especializado, entrenamiento en calidad etc.

2.2.6 Recursos humanos

El drea de recursos humanos trabaja directamente con los colaboradores y debe de encargarse de 3 dareas
especialmente: Complemento, calibre y entrenamiento. Asi pues se encargara de tomar en cuenta el nimero de
trabajadores necesarios para cubrir cada horario sin tiempo extra, una vez adquirido su entrenamiento estara a
cargo del talento, asi como de los gastos de reclutamiento.

Se invertird en capacitacidn de nuestros empleados para ser mds productivos y al mismo tiempo mejorar el
ambiente organizacional, también se invertird en reclutamiento para tener la mejor fuerza laboral en las lineas
de produccion.

2.3 Industria CAPSIM

La industria se encuentra conformada por cinco grupos que se denominan segmentos de mercado. Cada uno de
ellos es un grupo de clientes que tienen necesidades similares, se denominan segun los requisitos primarios del
cliente y se mencionan a continuacion:

Traditional.-Productos con un punto medio en todas las dreas tiempo en el mercado, costo, Performance y Size.
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Low End.- Los clientes son muy sensibles al precio, por lo que los productos son de bajo costo y estables sin
importar tener la Ultima tecnologia en desempefio.

High End.- Productos de Ultima tecnologia en Performance y Size, poco tiempo en mercado, alta confiabilidad.
Los clientes no son sensibles al precio, por lo tanto el precio es el mas alto del mercado.

Performance.-Para este segmento la confiabilidad del producto es muy alta. El Size no es tan importante como
el Performance.

Size.-Los productos tienen un Performance reducido para poder hacerlos mas pequefios.

Al comienzo de la simulacidn, los compradores Traditional y Low End componen mas de dos tercios de las ventas
unitarias ver grafica 1.

Grafica 1.-Porcentajes iniciales de los segmentos del mercado

2.3.1 Criterios de compra por segmento

Los clientes que se encuentran dentro de cada segmento de mercado utilizan diferentes estandares a medida que
evaluan los sensores. Consideran cuatro criterios de compra: precio, antigiiedad, MTBF (confiabilidad) y
posicionamiento.

Precio.- Cada segmento tiene diferentes expectativas de precios, por ejemplo, los clientes del segmento de los
Low End buscan sensores econémicos, mientras que los clientes del segmento de High End, que necesitan
productos de primera calidad, estan dispuestos a pagar precios mas altos.

Antigiliedad.-Cada segmento tiene diferentes expectativas de antigliedad, es decir, el tiempo que transcurre
desde que el sensor fue inventado o revisado. Los clientes del segmento de los High End quieren una tecnologia
totalmente nueva, mientras que los clientes del segmento Traditional prefieren aquella tecnologia que ha estado
en el mercado durante algunos afos.

MTBF (promedio del tiempo entre fallos) o confiablidad.- Cada segmento tiene distintos criterios de
confiabilidad o MTBF (Promedio del tiempo entre fallos), MTBF predice la cantidad de horas durante las cuales
se espera que funcione un sensor antes de que falle, los clientes del segmento de Performance estan sumamente
interesados en obtener un alto MTBF, mientras que los clientes del segmento de Low End se complacen en
obtener un MTBF inferior.
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2.3.2 Competencia inicial
La competencia inicial se encuentra conformada por seis compafiias y cinco productos cada una de ellas
segmentadas en distintas areas del mercado, como lo muestra la tabla 1.

Tweditional | bowknd |  Hightnd | Peformance | sz
| Andrews Able Acre Adam Aft Agape
Baldwin Baker Bead 8id. Bald Buddy
Chester Cake Cedar Cid Cogt Cure
| Digby, Daze Del Dixie Dot Dupe
Erie Eqt Ebh Echo Edge Fgg
Ferris East Fegt Eist Fogm Fume

Tabla 1.-Compaiiias y productos

Las adquisiciones del cliente y los resultados financieros de la compania de sensores son informados en un reporte
llamado Capstone Courier. El Courier muestra los resultados del Ultimo afio que corresponden al primer afio de
operaciones, momento en el cual todas las empresas se encuentran en la misma posicién. Las compaiiias exitosas
estudiaran el Courier para comprender el mercado y encontrar oportunidades. A medida que la simulacién
progresa y se implementan las estrategias, los resultados de la compafiia comienzan a variar.

2.3.3 Competidores y distribucion del mercado
Los sensores que fabricamos en Chester Sensors se incorporan a los productos que distribuyen nuestros clientes.
Nuestros clientes estan divididos en cinco grupos los cuales conforman el segmento de mercado.

2.3.4 Preferencia de los gustos de los clientes
Criterios de compra del segmento Traditional.- (afio de inicio) Los clientes del segmento Traditional buscan
productos comprobados a un precio mddico ver grafica 2.

X3

S

Antigliedad de 2 afios, importancia: 47%

Precio: de USD 20,00 a USD 30,00; importancia: 23%

Posicién ideal; Performance: 5,0; Size: 15,0; importancia: 21%
MTBF de 14.000 a 19.000; importancia: 9%

X3

S

X3

S

X3

S
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Grafica 2.-Criterios de compra del segmento Traditional

Criterios de compra del segmento de Low End.- (afio de inicio) Los clientes del segmento de Low End buscan
precios bajos y productos correctamente comprobados ver grafica 3.

«*» Precio: de USD 15,00 a USD 25,00; importancia: 53%

@,

% Antigliedad de 7 aios, importancia: 24%

Y/

«» Posicidon ideal; Performance: 1,7; Size: 18,3; importancia: 16%
+» MTBF: de 12.000 a 17.000; importancia: 7%

Grafica 3.-Criterio de compra del segmento de Low End

Criterios de compra del segmento de High End.-(afio de inicio) Los clientes del segmento de High End buscan
tecnologia de punta en el Size/Performance y nuevos disefios ver grafica 4.

%+ Posicion ideal; Performance: 8,9;Size: 11,1; importancia: 43%
X

R/

* Antigliedad de 0 aiios, importancia: 29%
«» MTBF: de 20.000 a 25.000; importancia: 19%
«* Precio: de USD 30,00 a USD 40,00; importancia: 9%
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Grafica 4.-Criterios de compra del segmento de High End

Criterios de compra del segmento de Performance.- (aio de inicio) Los clientes del segmento de performance

buscan una confiabilidad superior y una tecnologia de punta en cuanto al Performance ver grafica 5.

@,
0.0
@,
0.0
Y/
°

Y/
°

MTBF: de 22.000 a 27.000; importancia: 43%

Posicién ideal; Performance: 9,4; Size: 16,0; importancia: 29%
Precio: de USD 25,00 a USD 35,00; importancia: 19%
Antigliedad de 1 afio, importancia: 9%

Grafica 5.-Criterios de compra del segmento de Performance

Criterios de compra del segmento de Size.- (afio de inicio) Los clientes de éste segmento buscan tecnologia de
punta en el Size y disefios mas recientes ver grafica 6.

R/
°
R/
°
0
0'0

0
0'0

Posicién ideal; Performance: 4,0; Size: 10,6; importancia: 43%
Antigliedad de 1,5 afos, importancia: 29%

MTBF: de 16.000 a 21.000; importancia: 19%

Precio: de USD 25,00 a USD 35,00; importancia: 9%
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Grafica 6.-Criterios de compra del segmento de Size

2.4 Posiciones de los segmentos de mercado en el mapa perceptual
Cada segmento del mercado tiene una preferencia de posicionamiento diferente. Por lo tanto, cada segmento
demanda sensores que estan ubicados en diferentes partes del mapa como se muestra en la figura 5.
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POSICIONES INICIALES DE LOS SEGMENTOS: POSICIONES DE SEGMENTO A FINALES DEL ARO 4; POSICIONES DE LOS SEGMENTOS A FINALES DEL ANO 8:
A MEDIDA QUE SE AVANZA EN LOS ANOS, LOS DISMINUYE LA SUPERPOSICION DE LOS SEGMENTOS. QUEDA MUY POCA SUPERPOSICION.

SEGMENTOS SE MOVERAN O SE SEPARARAN CON
DIFERENTES VELOCIDADES HACIA LA PARTE
DERECHA INFERIOR.

Figura 5.-Posiciones de los segmentos de mercado en el mapa perceptual

Los clientes del segmento de Low End quieren productos de Performance lento pero que sean grandes en cuanto
al Size.

Los clientes del segmento de High End quieren productos que tengan un rapido Performance y que sean pequefios
en cuanto al Size. Con el transcurso del tiempo, sus clientes querrdn productos que sean mas pequefios y mas
rapidos. Esto provoca que los segmentos se muevan o se separen un poco cada mes. A medida que se avanza en
los afios, la separacidn se vuelve significativa.

High End. Los clientes de los segmentos de Performance y Size demandan una mayor mejora del producto que los
clientes de los segmentos de los compradores Traditional y Low End. Por lo tanto, los segmentos de mercado de
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los High End, en Performance y Size se separan a una velocidad mayor. A medida que transcurre el tiempo, la
superposicidon entre los segmentos es cada vez menor. Los segmentos del mercado no se moverdn con mayor
velocidad a fin de ponerse al dia con los sensores que brindan mejores resultados de los esperados.

Los clientes del segmento de los High End se negardn a comprar algun producto de la parte derecha inferior de
los circulos. Los clientes se interesan Unicamente en comprar productos que estén comprendidos en los circulos
que aparecen en el mapa perceptual.

2.5 Analisis de las fuerzas competitivas

Basado en el modelo de las cinco fuerzas de Porter, el analisis de la figura 6, muestra las fuerzas que determinan
la competencia en CAPSIM en donde claramente se puede identificar la rivalidad y el poder de negociacidn entre
los competidores existentes asi como las diferentes amenazas con las que se enfrentara.

AMENAZA DE NUEVOS COMPETIDORES

NULA .- Después de dividir el monopalio, el
Mercado esta limitade a los seis participantes

Actuales.
= PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES
PODER DE NEGOCIACION DE LOS PHUI'-J'EEDUHES RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES EXISTENTES ALTO.- Los dlientes son quienes determinan, en
NULO- El costo de los materiales esta ALTO.- Existen seis participantes con por lo menos base a sus necesidades, las caracteristicas que los
determinado por el desarrollo de los productos, Cinca productos cada uno cubriendo distintos Productns deben cubir {precio, performance-
los competidores son los que deciden el plazo de sectares, En el afio 0, la poblacion de mercado es

tamafio, confiabilidad y edad), En la medida en

ago a proveedores. .
EM_g p guesecumplen,se incrementara la demanda.

igual para todos.

iy

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS

NULA.- El mercado esta limitado  la fabricacion
y comercializacion de sensores.

Figura 6.-Analisis de las cinco fuerzas para la industria de sensores CAPSIM

CAPSIM trabaja con un mercado totalmente cerrado a la entrada de nuevos competidores y productos sustitutos.
La industria parte de la division de un monopolio en seis empresas mas pequefias con una participacion de
mercado idéntica. Las ventajas competitivas surgen de ofrecer productos que satisfagan las necesidades de los
clientes de mejor manera y no tanto de la competencia que pueda surgir con la presencia de nuevos participantes
o por el poder de negociaciéon de los proveedores, amenaza de nuevos competidores nula.

Después de dividir el monopolio, el mercado esta limitado a los 6 participantes actuales. Amenaza de productos
sustitutos nula.

El mercado estd limitado a la fabricacion y comercializacién de sensores. Poder de negociacién de los proveedores
nulo. El costo de los materiales esta determinado por el desarrollo de los productos. Los competidores son los
que deciden el plazo de pago a proveedores.
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Poder de negociacidn de los clientes alto. Los clientes son quienes determinan, con base en sus necesidades, las
caracteristicas que los productos deben cubrir (precio, Performance-Size, confiabilidad, edad). En la medida en
que se cumplen, se incrementard la demanda. Rivalidad entre competidores existentes alta. Existen 6
participantes con minimo 5 productos cada uno cubriendo distintos sectores. En el afio cero la participacion de
mercado es igual para todos.

Conclusion

La situacidn inicial de la industria es igualitaria para todas las compaiiias, lo cual es una ventaja ya que se tiene el
mismo capital y la misma porcidn de mercado, pero es una desventaja porque no se puede leer desde un inicio la
estrategia de los competidores y seran un riesgo las decisiones iniciales.

Serd clave analizar el reporte de la industria en cada periodo para identificar las estrategias de los competidores
y asegurar la toma de decisiones con base en esto para evitar estrategias anuladas por decisiones similares de la
competencia.
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CAPITULO llI

El proceso de gestion estrategia de la empresa Chester Sensors
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3.1 Introduccidén
En este capitulo se describe el proceso de gestidn estratégica asi como la identidad de la empresa, donde se toma
en cuenta la imagen que identificara a la empresa asi como su razdn de ser y hacia dénde quiere llegar.

La estrategia de la empresa fue creada para tener un modelo de gestién para toma de decisiones, el cual se
utilizara para replantear una posicidn de mercado, atraer y complacer a los clientes asi como alcanzar los objetivos
de rendimiento deseados.

3.2Proceso de gestion estratégica
Los componentes del proceso de gestion estratégica se representan en la siguiente figura 7.

COMPONENTES DEL PROCESO DE GESTON ESTRATEGICA

{ ANALIZAR EL AMBIENTE INTERNO ¥ EXTERNO DE ORGANIZACION
A FODA

\’

SR { DEFINIR LA MISION, VISION Y VALORES

v

> | ESTABLECER LOS TEMAS ESTRATEGICOS ¥ OBJETIVOS ESTRATEGICOS

\ 4

| FORMULAR ESTRATEGIAS

| EJECUTAR ESTRATEGIAS

- EVALUAR LOS RESULTADOS

Figura7.-Proceso de gestion estratégical!

1Hill - G. Jones Charles; Administracion Estratégica; octava Edicion, 2009. Mc. Graw-Hill.
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3.3 Anadlisis FODA de la compaiiia
El FODA nos indica un analisis de los puntos fuertes y débiles de la organizacion en relacion a las oportunidades y

amenazas de nuestro entorno. A continuacidn en la tabla 2, se muestra un analisis FODA de la compafiia Chester
Sensors.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Analisis interno

1.-Alta capacidad de produccién

1.-Altos costo de produccidn

2.-Adapatabilidad a las demandas del mercado

2.-Altos costo de innovacidn

3.-Estructura financiera robusta

3.-Lineas de produccion especializadas por producto

4.-Precio alto de la accion

4.-Se requiere demasiado tiempo para producir un producto

nuevo

5.-Altainversion en publicidad y mercadotecnia

5.-Altos costos de mercadotecnia

6.-Alta diversificacion en el mercado

7.-Facilidad de innovacién en nuestros productos

8.-Seguimiento a las necesidades de nuestros clientes

9.-Alta inversion en distribucién de nuestros productos

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Analisis externo

1.-Demanda alta de producto

1.-Demasiada facilidad de introduccion de productos
similares x nuestros competidores

2.-Facilidad de entrar a nuevos mercados

2.-Alta facilidad de ingreso al mercado

3.-Facilidad de introducir nuevos productos

3.-La demanda de produccidn puede bajar con facilidad

4.-Mercado sensible a promociones

4.-Sensibilidad a la introduccion de nuevas tecnologias

5.-Facilidad de conseguir financiamiento

5.-Acaparamiento de productos x una sola empresa

6.-Existen pocos competidores y estan identificados

6.-Cambios en las necesidades de los compradores

7.-Alto conocimiento del mercado

7.-Nuestra diferenciacion puede generar una bajaenla
productividad

Tabla 2.-Andlisis FODA de la compaiiia Chester Sensors

3.4 Identidad corporativa

FILOSOFIA: La filosofia de empresa es: Ser un socio de nuestros clientes y ayudarlos a contar con las mejores
soluciones para sus proyectos.

ESLOGAN: Sensado inteligente, precision a su medida

Chester Sensors. Es una empresa dedicada a la fabricacidon de sensores electrdonicos para diferentes aplicaciones

de la industria; este tipo de sensores cubren las necesidades de los segmentos Traditional, Low End, High End,

Performance y Size. Los cuales conforman nuestro segmento de mercado y nuestros principales clientes. Somos

una empresa internacional que distribuimos sensores electrdnicos en las principales ciudades del pais, Estados

Unidos, Japdn, y Alemania principalmente. A continuacién la imagen corporativa de Chester Sensors, ver Figura

8.
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f SENSALC INTELICENTE , CEECISOION A SUMELICA \

\_  CHESTERSENSORS /

Figura 8.-Imagen de la industria Chester Sensors

3.4.1 Misién
Ser la empresa mas rentable al producir y proveer sensores de alta calidad fabricados con procesos bajo

estandares de calidad mundial, para la industria de sensores electrénicos en los segmentos Traditional, Low End,

High End, Performance y Size. Esto lo logramos al fomentar el crecimiento de nuestros clientes, colaboradores y

accionistas a través de politicas de calidad y ambientales.

3.4.2 Vision
Posicionar la compaiiia y su amplia gama de productos en el mercado global de sensores, cubriendo necesidades

de todos los segmentos de clientes, bajo una estrategia de diferenciacion y con excelencia en la cadena de valor

gue nos asegure el liderazgo en la industria en los préximos cinco afios.

3.4.3 Valores

@,
0‘0

R/
0.0

R/
0.0

@,
0‘0

R/
0.0

R/
0.0

@,
0‘0

Honestidad

Socialmente responsables

Empatia con nuestros clientes

Integridad

Confiables

Humanitaria

Congruencia

Ver a continuacion lista de valores de la industria Chester Sensors en figura 9.
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HOMNESTIDAD MUESTRA GENTE

SOCIALMENTE
COMPROMISO SOCIAL
RESPONSABLE
EMPATIAY
NUESTROS CLIENTES
CONGRUENCIA
CONFIABLES

CREEMIOS ¥ HACEMOS

. EINTEGROS

e

Figura 9.-Valores de la industria Chester Sensors

Honestidad: Hacer negocios con nuestros clientes bajo las reglamentaciones legales locales e internacionales,
para lograr negocios a largo plazo para proveer productos con alta calidad, bajo las especificaciones de cada
producto dentro de cada segmento.

Socialmente responsable: Contar con politicas, programas y estrategias que favorecen a un pleno desarrollo
humano, para dar ejercicio a una responsabilidad social.

Empatia: Capacidad de entender a nuestro cliente y detectar sus necesidades, sentimientos y problemas.
Integridad y honestidad: Insistir en la honestidad e integridad al tratar con clientes, proveedores, todos los
terceros y uno con el otro. Tratar a cada empleado con dignidad y estima y apoyar unas comunicaciones abiertas
los unos con los otros.

Confiables y congruencia: Mantener la calidad de nuestros productos; cumplirle a nuestros clientes con lo
acordado; para ganar credibilidad.

Humanitaria: Velar por la salud y la seguridad de nuestros empleados, clientes y comunidades y proteger el
medioambiente.

3.5 Formulacion de objetivos estratégicos a corto y largo plazo

Nuestros objetivos estratégicos establecerdn la direccidn a largo plazo de la organizacion y guiaran las
decisiones de asignacién de recursos.

A continuacién se listan los objetivos estratégicos que se formularon con el propdsito de desarrollar la misién y
la visiéon de la empresa Chester Sensors. Estos objetivos se desarrollaron en base al BSC Balanced Scorecard de
CAPSIM, los puntajes que se plantean para cada objetivo se definieron con referencia a los puntajes del BSC. Los
objetivos nos ayudaran a enfocarnos en las areas funcionales de la empresa, para monitorear los métricos
definidos en los objetivos, y para realizar las correcciones necesarias de acuerdo a los resultados en cada uno de
los afios.

En la seccion de finanzas lo que buscamos es medir la rentabilidad de la empresa y lograr que las acciones de la
misma se sostengan por encima de los $50 USD. Estos métricos los consideramos importantes ya que nos
ayudaran en el proceso de toma de decisiones en cada uno de los afios, para conseguir los objetivos planteados
en esta seccion.

En la seccidn de proceso de negocios internos dentro de la empresa, sera importante monitorear el margen de
contribucion para lograr obtener mas del 30% respecto al BSC. Con respecto a la utilizacion de la planta buscamos
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el 100%, para ser productivos y que nos ayude a reducir costos de produccion. Respecto a los excesos de
inventario trabajaremos para no tener acumulacién ya que son muy costosos para la empresa.

En lo que respecta a nuestros clientes buscamos lograr que estos mismos nos identifiquen como socio tecnoldgico
para el desarrollar de productos en la industria de los sensores electrénicos. Seguiremos de cerca los criterios de
compra de los clientes para adecuarnos a sus necesidades, invertiremos en publicidad y mercadotecnia para que
los clientes reconozcan nuestros productos, buscaremos mejorar en cada ano la accesibilidad de nuestros
productos invirtiendo en distribucidn, sin excedernos en gastos de administracion y ventas.

En la seccidn de aprendizaje y crecimiento, queremos conseguir incrementar la participacion del mercado de la
empresa dentro de la industria de sensores electrénicos, mediante el crecimiento de las ventas en los segmentos
Traditional, Low End, High Endy Size. Para lograrlo buscamos tener un bajo nivel de rotacidn de empleados,
enfocandonos en la capacitacidn y mejora continua de procesos para lograr ser eficientes y productivos.

Para medir el desempefio operativo y financiero de la compaiiia Chester Sensors durante el ciclo de 8 afios sobre
el cual se estd llevando a cabo la operacidn de la misma, se han determinado una serie de objetivos y/o KPI’s para
el largo y corto plazo, dichos objetivos seran monitoreados afio con afio a través de un Balanced Scorecard el cual
se ilustra a continuacion en las tablas 3 y 4.

Ronda | Ronda | Ronda | Ronda

. 1 2 3 4
AREA INDICADOR (KPI) OBJETIVO
FUNCIONAL 2015 2016 2017 2018
*Finanzas Préstamos emergentes =$0

(“Emergency Loan”)

Precio de la accion >$34.52
(“StockPrice”)

Margen de contribucién (%) >30%

Apalancamiento 2.0
(“Leverage”)

Ventas y Accesibilidad en tiendas >60%
Mercadotecnia (“Customer Accessibility”)
Reconocimiento de >60%

productos (“Customer
Awareness”)

Cuota de mercado (“Market >18%
Share”)
Recursos Productividad de >107%
humanos empleados (“Productivity
Index”)
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Produccion

Utilizacién de planta (“Plant | >90%<180%
Utilization”)
Costo por manejo de <1%

inventarios (“Carrying
Costs”)

Tabla 3.-Objetivos estratégicos de corto plazo para Ch

ester Sensors (2015-2018)"?

Ronda | Ronda | Ronda | Ronda
5 6 7 8
INDICADOR (KPI) OBJETIVO
. 2019 2020 2021 2022
AREA
FUNCIONAL
Finanzas Préstamos emergentes =$0
(“Emergency Loan”)
Precio de la accion (“Stock >$50.00
Price”)
Margen de contribucién (%) >349%
Apalancamiento 2.0
(“Leverage”)
Ventasy Accesibilidad en tiendas >80%
Mercadotecnia (“Customer Accessibility”)
Reconocimiento de >80%
productos (“Customer
Awareness”)
Cuota de mercado (“Market >20%
Share”)
Recursos Productividad de >110%
humanos empleados (“Productivity
Index”)
Produccién Utilizacién de planta (“Plant | >90%<180%
Utilization”)
Costo por manejo de <1%

inventarios (“Carrying
Costs™)

2R, Kaplan, D. Norton, Cuadro de Mando Integral, Gestion 2000, 2001
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Tabla 4.-Objetivos estratégicos de largo plazo para Chester Sensors (2019-2022)*3

3.6 Seleccidn de Estrategia
La estrategia seleccionada con la que la compaiiia Chester Sensors busca competir durante los préximos anos es
la estrategia de Diferenciacion Amplia Broad Differentiator.

Dicha estrategia ofrece algunas ventajas particulares que la hacen sumamente atractiva, principalmente el hecho
de que no depende de un solo mercado de competencia, sino que se enfoca en varios segmentos pero
compitiendo a través de productos nuevos, disefios atractivos con alto posicionamiento y de fécil acceso a los
clientes. Su enfoque en investigacién y desarrollo es alto de tal manera que se ofrecen productos cada vez mas
pequefios y de mejor desempefio conforme el mercado evoluciona.

Las principales tacticas que esta estrategia propone son las siguientes:

1) Mantener un portafolio completo de productos en todos los segmentos.

2) Mantener los criterios ideales de posicionamiento, edad y confiabilidad en los productos.

3) Las estrategias mercadoldgicas de promocion y ventas son muy agresivas en todos los segmentos para dar a
conocer el excelente disefo y calidad de los productos.

4) Precios Premium, por encima de la media ya que los productos lo valen.

5) Incremento en capacidades de produccién segun se requiera para cubrir las demandas del mercado.

6) Financiamiento de la estrategia esta basado principalmente en los niveles sanos de flujo de efectivo que
buscard obtener la compaiiia a través de sus operaciones, financiamiento a largo plazo y emisién de acciones.

La estrategia de diferenciacidon ampliase representa bajo el mapa perceptual de productos ver figura 10.

13R. Kaplan, D. Norton, Cuadro de Mando Integral, Gestidon 2000, 2001
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Figura 10.-Mapa perceptual de productos para la estrategia de diferenciacion amplia

Algunas de las ventajas y desventajas que esta estrategia puede traer consigo para las empresas que la adoptan

son las siguientes:

Ventajas

Mantiene presencia en diversos segmentos del mercado, es decir, no depende de un solo producto.
Empresas exitosas en diferenciacion general puede llegar a liderar y ganar control sobre los precios Premium
de los productos.

Incremento de ventas por el posicionamiento de sus productos diferenciados, principalmente en los
segmentos High Endy Size.

Lealtad de clientes hacia la marca de los productos.

Desventajas

Una estrategia de diferenciacién siempre puede ser amenazada por atributos en los productos o servicios que
pueden ser facilmente copiados por la competencia.

La diferenciacion de los productos puede desaparecer cuando las necesidades de los compradores cambian
y dichos productos dejan de ser atractivos.

Diferenciacion de productos puedes ser exagerada provocando una baja rentabilidad.

Precios por encima de la media afectando los segmentos donde el precio es un atributo importante Low End
y Traditional.

3.7 Estructura organizacional
La empresa Chester Sensors estd formada por los integrantes, Walter Rochin, Erika Janeth Diaz Luis Alcaraz y

Olivia Garcia, y la distribucidon se presenta a continuacidn; Erika Diaz se encargara del area de produccién e
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investigacion y desarrollo de la empresa, Olivia Garcia del area de marketing y ventas, Walter sera el CEO de la
empresa y Luis Alcaraz del area de finanzas y recursos humanos. A continuacion en la figura 11 se describe las
responsabilidades para cada una de las areas.

ORGANIGRAMA CHESTER SENSORS

Walter
Rochin
CED

l
' ' '

Erika Diaz Luis Alcaraz

ﬂﬁ"‘:ﬂuth Produccidn e Finanzas y
= Ed AL - Investigatisn ¥ Recursos
e sl is . Desarrollo Humanos

Figura 11.-Estructura organizacional y responsabilidades de cada una de las areas

En la siguiente tabla 5, se mencionan las competencias de los miembros del equipo Chester Sensors.

Nombre Carrera profesional Area de experiencia Aiios de experiencia

Cadena de suministros e
Walter Rochin Lic. Ingenieria Industrial inventarios 17 afos

Olivia Garcia Lic. Economia Cadena de suministros 17 anos

Introduccién de nuevos
productos y cadena de

Erika Diaz Lic. Ingenieria Electrdnica suministros 10 afios
Lic. Administracion Analista financiero para la
Luis Alcaraz Financiera industria electronica 8 aios

Tabla 5.-Competencias del equipo Chester Sensors
3.8 Ejecucion de la estrategia

3.8.1 Produccion

Con base en la informacidn de afos anteriores y las predicciones del préximo afio, esta drea se encargard de
definir las cantidades a producir, asi como la manera de lograrlo, lo que conlleva al manejo de dos turnos,
decisiones de compra y venta de capacidad.

3.8.2 Administracion total de la calidad (Total quality management, TQM)

Esta drea se encargara de asegurar la entrega de un producto con los niveles de calidad esperados por el cliente,
asi como los niveles requeridos por los lineamientos de gobierno. De igual manera se tratara de mejorar la calidad
de los procesos para reducir errores y por ende reducir el costo de re-trabajos.

39



3.8.3 Investigacion y desarrollo (R&D)

Tener productos dentro del segmento que el mercado busca es clave para lograr ventas, pero tener un producto
gue se acerque o esté en el punto exacto que cubre las expectativas de los clientes asegura las compras de los
clientes. El drea de investigacidn y desarrollo se encargara de estudiar el mercado y con base en esto planear
estrategias para desarrollar productos con los requerimientos de los clientes en el momento adecuado.

3.8.4 Recursos humanos (HR)

Serd indispensable asegurar tener el personal necesario para llevar a cabo la produccidén, tanto de primeros como
segundos turnos, por lo que recursos humanos se encargara de proveer los empleados necesarios de acuerdo a
las necesidades de produccién.

3.8.5 Finanzas

El capital es parte fundamental para que una empresa pueda funcionar, el drea de finanzas debera de asegurar
gue se tenga el capital necesario para correr. Y aln mas, ya que para ser sosteniblemente exitosos debemos
asegurar un crecimiento, esto debe de ser propiciado por las decisiones econdmicas que tomemos. El area de
finanzas se encargara de alinear los requerimientos de todas las dreas para asegurar que no se gaste mas de lo
debido y a su vez propiciar la inversidn para asegurar un crecimiento.

3.8.6 Mercadotecnia

El producto con las caracteristicas perfectas puede tener una gran desventaja si sus clientes potenciales no saben
de él o les es dificil obtenerlo. El drea de mercadotecnia tendra una ardua labor para conseguir inversion y
propiciar el acercamiento al cliente.

3.8.7 Toma de decisiones durante los afos de la competencia
Para realizar el proceso de la toma de las decisiones en las areas de la empresa Chester Sensors los integrantes
del equipo seguiran el desarrollo de las fases de la I-IV, indicados en la figura 12. Esto nos ayudara para definir las

decisiones de cada uno de los afios y durante el transcurso de la competencia.
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Figura 12.-Fases para la toma de decisiones

Fase-I

Cada uno de los integrantes del equipo analizara la informacidn de forma individual con el objetivo de proponer
diferentes escenarios para cada tipo de sensores y segmento. Cada integrante dard prioridad al drea que
representa, ya sea produccidn, finanzas, marketing, investigacién y desarrollo, RH o TQM.

Fase-ll

Se reuniran los integrantes del equipo para revisar y analizar los diferentes escenarios y propuestas de cada uno
de los productos.

Fase-lll
Se definird las decisiones a realizar para cada producto.
Fase-IV

Se procederd a subir las decisiones finales al simulador.
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Conclusidn

En este capitulo definimos la identidad de la empresa Chester Sensors en la que describimos Que hacemos, Que
segmentos de mercado estamos cubriendo, nuestros principales clientes. Lo que pretendemos es ayudar al
crecimiento de nuestros clientes y colaboradores a través de negociaciones a largo plazo, entregar productos de
alta calidad, ser eficientes, flexibles para adelantarnos a las necesidades del mercado y como secuencia lograr el
crecimiento de la empresa Chester Sensors.

La declaracién de la misién y la visidon de la empresa, representa un andlisis detallado para definir quiénes somos
como empresa, con respecto a los valores los integrantes del equipo coincidimos en que queremos hacer negocios
honestos, confiables, con calidad y ademds de ser una empresa socialmente responsable.

En relacidn a la estructura de la empresa consideramos que tenemos un buen equipo de trabajo integrado por
Walter Rochin, Erika Diaz, Luis Alcaraz y Olivia Garcia. Se definieron las areas de responsabilidad de acuerdo a los
conocimientos y experiencia de cada integrante. Produccion e investigacion y desarrollo responsable Erika Diaz,
finanzas y recursos humanos responsable Luis Alcaraz, ventas y mercadotecnia responsable Olivia Garcia y Walter
Rochin representado como el CEO de Chester Sensors. Las decisiones en cada afio de la competencia se tomardn
en conjunto antes de liberarlas al simulador CAPSIM.
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CAPITULO IV

Reporte de resultados 2016 y 2017 de la empresa Chester Sensors
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4.1 Analisis de resultados en las areas funcionales de la empresa Chester Sensors

4.1.1 Analisis de mercado
Al cierre de los primeros dos afios (2016-2017) de operacion, la participacién de mercado dentro de la industria
de los sensores ha mostrado los siguientes resultados representados en la grafica 7.

S Market Share C70815

B Andrews 149% W Baldwin 148% [CJ Chester 19.8 %
£ Digby 13.9% WM Erie 15% @@ Ferris 16.8 %

Grafica 7.-Participacion de mercado (2016-2017)

Como se observa en la grafica, durante los primeros dos anos de operacidn, la compaiiia Chester tiene la mayor
participacién de mercado con un 19.8%. La razén principal por la cual se tiene este comportamiento es por haber
adoptado una estrategia de “diferenciacién ampliada” con presencia en todos los segmentos de mercado, donde
ademas se tom¢ la decisidn de arrancar operaciones de forma agresiva desarrollando tres productos nuevos, uno
en cada uno de los segmentos High End, Performance y Size. Cabe mencionar que ninguna otra compaiiia siguid
la misma estrategia de desarrollar tantos productos en sus respectivos arranques de operaciones, aunque los
reportes de mercado indican que la compafia Ferris en su segundo afio de operaciones (2017) ya hizo un
despliegue similar y aunque adn no se determinan los segmentos de mercado de dos de los nuevos productos
creados por dicha compaiiia (Forte y Fortune), se presume corresponden a los segmentos de Size y Performance.

Con respecto a las preferencias del consumidor de cada segmento de productos, de acuerdo con el ultimo estudio
de mercado (Customer Survey), se presenta a continuacién el siguiente analisis:

Traditional.-La compafia mejor posicionada para el proximo afio es Baldwin con 74 puntos distribuidos en tres
diferentes productos (Baker, Bold & Buddy). Este dato nos permite confirmar que dicha compafiia enfocard parte
de su estrategia en dominar este segmento. En 2016 Chester queda posicionada en el lugar nimero #4 de las
preferencias de los consumidores con 42 puntos, por la naturaleza de la estrategia de Chester (diferenciacion
ampliada), esta posicion se podria considerar aceptable por los niveles de puntuacion que se observan en los
demas segmentos y por el hecho de que nuestros mayores esfuerzos de participacién de mercado se centran en
los segmentos High End, Size y Performance ver tabla 6.
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Low End.-Practicamente todas las compaiias mantienen preferencias de los consumidores muy cercanas una a
otra, siendo la compaiia Andrews la que posee actualmente una ligera ventaja con 38 puntos gracias a su mayor
competitividad en precios para su producto Acre. La compafiia Chester, mantiene presencia en este segmento
con el producto Cedar y una puntuacién de 33 de acuerdo al uUltimo estudio de mercado. Se visualiza una
oportunidad importante en este segmento ya que todas las compafiias compiten de manera muy clara con un
solo producto, asi como un nivel de competencia agresivo en precios el cual representa el principal atributo al
gue dan valor los clientes de este segmento.

High End.-En los dos anos de operacidn de la industria ninguna de las 6 compaiiias ha abandonado el mismo, por
el contrario se observa como el segmento con mayor competencia al existir de forma evidente un total de 10
productos con muy buenas especificaciones técnicas compitiendo en el mismo. Para el préximo afio, las
preferencias de los consumidores sugieren un liderazgo por parte de la compafiia Erie con 86 puntos de acuerdo
con el ultimo estudio de mercado. La compafiia Chester en tanto, se ubica en la 4ta posicién con 70 puntos lo cual
sugiere hagamos una revisién de algunos elementos de la estrategia para mantener la competitividad dentro de
este segmento.

Performance.-Son tres las compafiias que mantienen presencia importante en el mismo, dichas compaiiias son
Chester, Digby y Ferris, mientras que el resto parece haber abandonado el segmento. Para el préximo afo de
operaciones, La compaiiia Chester tiene la mejor perspectiva de negocio con un total de 80 puntos distribuidos
en los productos Coat y Cove, seguido por las compaiiias Digby y Erie con 45 y 43 puntos respectivamente
compitiendo con un producto cada una de ellas, aunque se espera que ingrese al mercado al menos un producto
mas de estas compaiiias en el 2018. Cabe mencionar que este segmento es el que se pronostica tenga un mayor
crecimiento el préximo afio con un 19.5%.

Size.-Se observa un comportamiento muy similar al de Performance con tres compafiias compitiendo de forma
agresiva en el mismo con cinco productos muy bien posicionados (Dune, Fume, Cure, Cuba y Dura). Para el afio
2018, la compaiiia con mejor perspectiva de acuerdo a la preferencia de los consumidores la tiene Digby con 86
puntos distribuidos en sus productos Dune y Dura, seguida muy de cerca por la compafiia Chester con 76 puntos
distribuidos en los productos Cure y Cuba. Las decisiones que se tomen este afio en este segmento seran clave
para la companiia en la busqueda de alcanzar y mantener el liderazgo del mismo, aprovechando ademas con ello
el crecimiento esperado del segmento que se pronostica en un 18%. Es clara también la salida de las compafiias
Baldwin y Erie de este segmento de mercado las cuales parecen estar enfocandose a los segmentos Traditional y
Low End.

4.1.2 Analisis de costos
Para el andlisis de costo del periodo 2017 nos referimos a la tabla 6, la cual muestra que para cada uno de los
segmentos de acuerdo a su margen de contribucién existe un lider en la estructura de costos.
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Costode  CostoMano  kdargen de
Segemento |Mombre  |Posicion  [Precio hMaterial de Obra Contribucion
Trad Fast 15 27505 9,91 | & 5,88 0%
Cake 64 2750 |8 10,07 % 8,54 29%,
Diferencia 5 (01e)| % (2.66) 11%
Loy End Bead 15 19,40 | 5 5.78 | 5 3,52 48%
Cedar 6l ¢ 1940 |8 638 |% 8.41 19%
Diferencia 5 (0e0y| S (4.89) 29%
HighEnd |Echa 1|4 3850 |3 1582 |4 5,24 36%
Cid als 3|50 |8 15718 9,41 5%
Diferencia 5 0.11 |5 (1.17) 3%
HighEnd |Echa 1/ % 3850 |3 1582 |4 5,24 36%
City 15 395095 183648 12.09 24%
Diferencia 5 (0545 (4.85) 14%
Pfrn Aft 15 3450 § 1375 & 9,42 31%
Coat 2[5 3400 5 1585 & 10,57 23%
Diferancia EREEE (1.15)] 8%
Ffrn Aft 1ls 3450 § 1375 & 9,42 31%
Cove 45 3450 5 1562 & 13.08 16%
Diferencia ERELE (3.66) 15%
Size Agape 1|84 3450 ¢ 1165 ¢ 9,80 33%
Cure 3ls 3400 5 1335 0§ 10,30 29%
Diferencia EEREDE (0,50} 4%
Size Agape 1|4 3450 ¢ 1165 ¢ 5,80 33%
Cube G5 3450 5 1363 % 132.09 21%
Diferancia EREDE (3.29]] 12%

Tabla 6.-Comparativa de los costos por segmento
A continuacidn se describe a detalle el rubro margen de contribucién para cada segmento.

Traditional.-El mejor margen de contribucidn pertenece a Ferris con su producto Fast que tiene un margen de
contribucidon de 29% en comparacion con el 11% de nuestro producto Cake. Esto se debe a que tienen un costo
menor por $2.66 en la mano de obra y en material logra reducir su costo en $0.16.

Low End.-El producto con mejor margen de contribucion es Bead de la compafiia Baldwin, que logra reducir sus
costos de mano de obra en $4.89 y materiales en $0.60, consiguiendo un margen de contribucién de 48% en
comparacién con el 19% del producto Cedar de Chester.

High End.-El producto con mejor margen de contribucidn es Echo de la empresa Erie, dicho producto muestra un
margen de contribucién de 38% en comparacién con los productos Cid y City de la compaiiia Chester lo cuales
poseen un margen de contribucidn de35% y 24% respectivamente. Echo logrd reducir los costos de mano de obra
en $4.85 y de material en $0.54.
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Performance.-El producto Aft de Andrews consiguio los mejores resultados reduciendo su costo de mano de obra
en $3.66 y su costo de material en $1.87 en comparacidn con nuestro producto Cove, lo que le brinda una ventaja
en el margen de contribucién de 15%.

Size.-El producto Agape de la compafiia Andrews nos muestra una ventaja de 4% en margen de contribucion en
comparacién a nuestro mejor producto en el segmento que es Cure. Asi mismo tiene con un costo menor de mano
de obra de $0.50 y costo de material de $1.70.

Para el final del 2017, la empresa que ha manejado un mejor control en los costos es Digby. La compaiiia Digby
ha logrado tener el menor porcentaje de costo de ventas y aun asi conseguir estar en segundo lugar de las ventas
totales de la empresa. La empresa Chester Sensors ha mantenido fuertes y sélidas ventas pero un alto costo de
produccidn y de gastos.

En la tabla 7 podemos observar como Chester tiene las ventas mas altas seguidas por Digby y el resto de la
competencia en menor escala. Por el contrario el monto del costo variable y de los gastos de administracion asi
como los de investigacion y desarrollo son menores. Para la compaiiia, el rubro que ha generado un mayor gasto
y que representa un mayor problema es el costo de ventas.

2016 2017

Income Statement Survey ~ndrews  Baldwin  Chester  Dighy Erie Ferris andrews Baldwin  Chester  Dighy Erie Ferris

Sales S109,077 5898625 G136,067 124,867  S113,609 5117314 | 5110,015 6116,335 5155798 9154862 5105733 5129,833
wariahle Cost (Labar, Material, Carry) 473,429 &71,587 495,543 S88,10%  S79,8e0  Sel,738 | S7oesz 877,975 4116613 8108580 572,226 490,840
Depreciation 57,067 46,773 57,227 47,280 26,913 36,713 58,473 37,873 28,653 28,133 29,099 57,787
SGA(RED,Promo,Sales,Admin) 516,704 517,142 531,824 518,281 516,156 518,193 532,756 520,972 028,725 524,157 519,803 525,479
Other{Fees,Writeoffs, TQM, Bonuses) 4953 41,540 41,015 41,107 41,368 4688 4920 2300 (4310) 4545 2477 %003
EBIT 510,924 51,582 510,454 510,096 510,312 59,975 57,184 99,214 52,116 513,246 54,128 54,743
Interest(Short term, Long term) 56,293 57,157 57,211 56,833 57,157 55,213 57,200 57,922 58,177 58,388 57,901 55,676
Taxes 41,621 ($1,951) 91,135 41,142 21,105 41,667 (45) 4452 (9z,121) 81,700 (51,3200 [4326)
Profit Sharing 360 30 542 542 541 562 1] 517 1] 963 1] 50
Met Profit 42,951 ($3,673) 3,066 43,079 42,010 43,034 (310) 4823 (93,9400 43,094 (52,457) [S608)
Percentage of Sales Andrews Baldwin  Chester  Dighby Erie Ferris Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

Yariable Cost (Labor, Material, Carry) 67.3% 72.6% 70.2% 70.6% £9.4% 63. 7% 64,2% 67.0% 74,8% 70.1% 68.3% 70.0%
Depreciation £.5% £.9% 5.3% 5.8% 6.1% 5. 7% T T £.8% 5.6% 5.3% 8.6% £.0%
$GA[R&D,Promo, Sales,admin) 15.3% 17 4% 16.0% 14.6% 14.2% 15.5% 20, 7% 18.0% 18. 4% 15 T4 18 T 13.6%
Other(Fees, \Writeoffs, TQM, Bonuses) 0.9% 1.6% 0.7% 0.9% 1.2% 0.6% 0.8% 0.3% -0.2% 0.4% 0.5% 0.8%
EBIT 10.0% 1.6% 7% 2.1% 9.1% 9.5% 6.5% 7.9% 1.4% 2.6% 3.9% 3. 7%
Interest(Short term, Long term) 5.8% T.3% 5.3% 5.5% 6.3% 4, 4% 6.5% £.8% 5.2% 5.4% T.5% 4,4%
Taxes 1.5% -2.0% 0.8% 0.9% 1.0% 1.4% 0.0% 0.4% -1.4% 1.1% -1.2% -0.3%
Profit Sharing 0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Met Profit 2.7% -3.7% 1.5% 1. 7% 1.8% 2.6% 0.0% 0. 7% -2.5% 2.0% -2.3% -0.5%

Tabla 7.-Ventas y utilidades acumuladas para los periodos del 2016 y 2017

Asi mismo también observamos que el porcentaje de ventas y el costo variable es mayor para Chester que para
nuestra principal competencia Digby. Hay una diferencia de 4.5% entre los costos variables de Chester y los de
Digby y un 2.7% menor en los costos de promocidn, ventas, investigacion y desarrollo y administracion.

Algunas de las principales causas por las que nuestros costos son mayores, estan basadas en la estrategia, ya que
decidimos invertir agresivamente en investigacion y desarrollo, y esto nos generd un alto costo. También se
crearon desde el inicio de nuestra administracién tres productos nuevos que van a ingresar a 3 diferentes
sectores. También se invirtié en produccidn y en automatizacion de los nuevos procesos, como consecuencia se

invirtio menos en la automatizacién de la produccidn de los productos ya existentes, lo que incrementd nuestros
costos variables.
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En cuanto a los gastos de ventas y de promocion, Chester Sensors es la empresa que ha invertido de manera mas
significativa, esto se debe principalmente al hecho de que es la empresa con el mayor nimero de productos y
como consecuencia el gasto es mayor. En el afio 2017 invirti6 un total de $19.7 millones en ventas y promociones,
nuestro competidor mas cercano en este rubro es Baldwin con $17.7 millones de inversién.

Respecto a los puntos de venta, Chester se mantiene a la delantera con la mejor accesibilidad de toda la industria.

Por otra parte Digby nuestro principal competidor ingresé solo un nuevo producto, lo que le dio la opcidon de
invertir un mayor porcentaje en la automatizacién de sus procesos de produccion, lo que por consecuencia generd
una baja importante en sus costos que les estd dando una ventaja considerable sobre sus competidores.

Para los siguientes periodos, Chester contara con una mayor inversién en automatizacion y un uso de los recursos
para desarrollo e investigacién mucho mas eficiente lo que nos permitira reducir nuestros porcentajes de costos
de produccion y nos brindara la opcidn de tener un precio mas competitivo.

4.1.3 Analisis financiero
A continuacion, en la tabla 8 mostramos los estados financieros de la industria. Esto nos permite tener un andlisis

mas completo y grafico de los resultados de Chester en comparacion al resto de la Industria.

Ardreus Baldwsin Chester Dighy Erie Farriz Ardrews Baldusin Chester Dighy Eria Farriz
R3S 1.7% -3.7% 1.5% 1.7% 1.5% 2.6% 0.0% 0.7 -1.5% 2.0% -2.3% -0.5%]
A5 et Turnover 1.02 0.8 1.15 1.04 0.58 1.12 087 0.47 1.35 1.15 0.86 1.08
ROA 1.7% -3.2% 1.8% 15% 1.7 2.9% 0.0% 0.7 -3.1% 2.3% -2.0% -0.5%
Leverags [Ass etsEquity) 11 i85 14 33 13 13 11 2k 1.7 16 24 13
ROE 5.9% £.2% 4.1% 4.2% 4.0% £ 3 0.0% 1.5% 2.5% 6.0% -4.8% -0.9%
EmergencyLoan 50 5 50 50 M M E 50 30 Ky 30 30
Sales 5 109,077,445 | 5 98,624305 | 5 136,061,780 | 5 194,266,792 | 5 113,609,420 | 5117,313,200 | 510,014,556 | 5 116,334,565 | 5 155,797,648 | 5 154862,199 | 5 105,732,590 | 5 129,232,538
ERIT 510,934,448 |5 1583362 |5 10,483,918 |5 10,096119 |5 10,312,885 |5 9975186 |5 7184082 |5 9214179 |5 2016033 |5 13045682 |5 4128159 |5 4,743,377
Profits 5 3950551|5 (362319005 3,06R0%F |5 3OPE916 |5 20103635 30338315 [10,139)| 5 822937 |5 (39399215 3094335 |5 (3452349)|5  [606,233)
Cumulative Profit 3 ANETI|S RSRA3R |5 63873VG |5 6400247 |5 6331684 (5 73551535 A6l 734 (5 1021058 |3 3447453 |5 94944835 3879435 |5 748815
5GEA Sales 15.2% 17.9% 16.0% 14.6% 14.2% 15.5% 0.7 18.0% 15.%% 15. 7% 18. 7% 19.6%)
Contrib. Wargin% 31.7% 17.%% 19.8% 29.9% 30.6% 30.2% 35.8% 33.0% 15.3% 19.9% 31.7% 30.0%

Tabla 8.-Estadisticas financieras selectas

Para el 2017 los principales indicadores financieros tuvieron un retroceso en comparacién a los resultados que
se presentaron en 2016. Comenzando con el retorno sobre las ventas (ROS), nuestro indicador se desploma hasta
-2.5% en comparacién con el 1.5% que se tenia el 2016 y muy en desventaja con el 2.0% que presenta la empresa

Digby.

Para el retorno sobre los activos (ROA) tenemos una baja significativa de 1.8% en 2016 a -3.1% en 2017, que se
debe principalmente a la utilidad negativa generada durante este aifo causada por la baja en las ventas y la sobre
estimacion de los prondsticos de ventas. La empresa que manejé un mejor costo y una mejor tasa es Digby ya
gue en este periodo presentd un 2.3% muy por encima del resto de la industria.

Por su parte para el indicador de apalancamiento, Chester se mantuvo en un nivel razonable de 2.7, el incremento
en este indicador se debe a los préstamos solicitados para cubrir las mejoras y el lanzamiento de nuevos
productos. La compafiia que presenta un mejor nivel es Andrews con un 1.8 de apalancamiento.

El retorno sobre el capital (ROE) fue el indicador mas afectado por las decisiones y el comportamiento de la
industria, esto se debe a la alta inversidn en nuevos productos, en maquinaria, equipo y a la falla en nuestro
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pronéstico de ventas, el resultado del periodo fue de -8.5% que nos coloca en el Ultimo lugar en este rublo y que
coloca a Digby en primero con un 6.0%.

Para este periodo el mejor margen de contribucidn lo obtuvo nuestra competencia Andrews que logra un 35.8%
en comparacion a 25.2% de margen que logra Chester, que lo coloca en ultimo lugar con el margen mas bajo de
la industria. Los resultados de Chester se deben a los altos costos de mano de obra y al alto porcentaje de gastos.

Estado de resultados por producto

Como se mencioné anteriormente, los productos de Chester fueron los mas vendidos durante el periodo 2017,
pero a pesar de ello sus predicciones fueron superiores y finalizé por debajo de sus expectativas. En este periodo
nuestro producto mejor vendido fue Cedar del segmento Low End, mientras que nuestro nuevo producto City del
segmento High End fue el que menos unidades vendid.

En cuanto al drea de costos, nuestros productos High End son los que tienen los costos de material y de
manufactura mas altos, y por ello sus precios de venta son a su vez mas altos y su demanda menor. Nuestro
producto Cake y Cedar del segmento Traditional y Low End respectivamente, son los mas vendidos
convirtiéndolos en productos estrellas que representan un 48% de las ventas totales en unidades.

Los productos que mayor inversidén han recibido en los sectores de promocidn, ventas e investigacion y desarrollo
son Cake y Cid de los segmentos Traditional y High End respectivamente. Asi mismo obtuvieron el mayor margen
de contribucidn, lo que muestra que la inversidn en estos segmentos esta generando resultados positivos, ver
tabla 9.

Chester Sensors

2017
Cedar Cid Coat Cove

Ventas $ 38,994 | S 35451 | $ 16,924 | $ 20,962 | $ 15,255 |$ 10,777 | $11,401 | S 6,035
Costos variables

Costos demanodeobra | $ 11,937 | $ 15,311 |$ 4,130]$ 6,514|S$ 4622]5S 4,088 |S 4,322]S 2,000
Costos de material S 14,737 | $ 12,196 | $ 6,607 ]S 9,404 | $ 5,752 ]S 4,316 | $ 5,222 ]S 2,515
Costo inventario S 892 1S 1,078 | $ 2211S 161] S 472 15S 66|S 8]s 42
Total costos variables $ 27,566 | $ 28,585 |$ 5966]S 4,883 ]S 4,408 | S 2,306 | S 1,849 ]S 1,478
Margen de contribuciéon | $ 11,428 | $ 6,866 | S 5,966 ]S 600 | S 600 | S 480 |S 4801 S 480
Costos del periodo

Depreciacion S 2,240]S 3,173 | S 600 S 600 | $ 600 | S 480|S 4801 S 480
1+D $ 341 | s - $ 996 | $ 985 | $ 985 | $ 439 |$ 437 |$ 723
Promocion S 1,700 | s 1,8201$ 1,320} S 1,250 | $ 1,360 | $ 1,100 |$ 980 1S 940
Ventas S 1,835]S 1,285|$ 1,376 | $ 1,285 $ 1,285 | $ 918 |$ 918]S$ 275
Administracion $ 1,045]S 950 | $ 453 1S 562 | $ 409 | 289 |S 305]S 162
Total del periodo S 7,61]s 7,228 1S 4,746 | S 4,681] S 4,638 S 3,225 S 3,120| $ 2,580
Margen Neto $ 4,267 |-$ 361|$ 1,220]$ 202 |-$ 230 |-$ 919 |-$ 1,271 |-$ 1,102

Tabla 9.-Estado de resultados por producto para Chester Sensors

A continuacién mostramos en la tabla 10, los estados financieros de la industria, esto nos permite tener un analisis
mas completo y grafico de los resultados de Chester en comparacion al resto de la Industria.
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Actives s 1603100]  sam{$ 11952600 a0s  msuse| 6% [S 133ose0| 1w00% |$ 1315000] 7 ¢ 11979100 0%
Efectivo § 2839100 00%$ 2002500 29 436200) 8% |S 2593200 9% | 9sM00| 65| 1250000 564
Baance.|Mentro § 590400 00s 843200 sus  mes00| 3w |$ 7a5700| 2% |$ 126800  15%{ ¢ 992000 68
Depreciacion $44.407 539780 00 546333 6% 546213 6 <57 | $41.800 5%
general o s § 6561600 TS 742500 2 7891800 s s180000| 3¢S maze0|  -2sus 5428800 100%
Deuda cortoplazo | § 650,00 § 695000 5 695000 § 695000 § 695000 § 695000
Deudalargoplazo | § 5275000 5% ¢ 5875000 s 6125000 35 665600  ames  seesso0| 3w 3975000 100%
Ventas § 11001500 29§ 11633500 259§ 155,798.00 s 1s486200] ' 10573300] 32§ 12983300 A7
Estado de |costos § 7068200 § 7797500 104 11661300 65 ¢ 10858000 s 722600 2 ¢ 9084000 299
resultados |Gastos § 07560 WS 2097200 s 287500 sAs 10| 2 1980300 § 2547900 299
UlidadNeta  |$ 101300] 00w ¢ 82292700 3¢ 3,939,910 207%) $ 3,094235.00 24220000 1790 60623800 1204
Apalancamiento 21 2.6 2.7 2.6 24 18
Indicadores [ros 135% 148% 054 183% 027% 106%
ROA 137% 127% 070% 207% 013% 1%
Mercado [preciodelaaccion|$ 2986 10 $ 2025 39 $ 1926 s B W  na| s ns 14

Tabla 10.-Estados financieros de la industria

Balance general

Activos

De acuerdo con lo visto en la tabla 10, la empresa que finalizdé con la mayor cantidad de activos fue Digby con un
total de $133 millones seguida por Andrews con $126 millones y muy de cerca Chester con un total de $125
millones.

En cuanto al rubro de efectivo, la compafiia que finalizé el periodo con mayor cantidad de efectivo fue Andrews
con $28.4 millones en efectivo. Por nuestra cuenta Chester termind con $4.4 millones de efectivo, esto representa
un 85% menos que Andrews. La falta de liquidez de la compania Chester se atribuye a su alto costo de inventario.
Para el periodo 2017 finaliz6 con $24.5 millones de inventarios lo que representa un 315% por encima de Andrews
que finalizo el ejercicio 2017 con solo $5.9 millones de inventario.

En cuanto a los activos fijos, el competidor con mayor capacidad de planta y equipo es Erie con $136.5 millones,
seguida por Chester con $129.9 millones en activos fijos. De acuerdo a su estrategia, Chester ha invertido en tres
nuevas plantas y vendido la capacidad excedente de produccidn pronosticada en ventas.

Pasivos

En cuanto a los niveles de endeudamiento y apalancamiento la empresa con mayor cantidad de pasivos es Erie
con $54.3 millones de endeudamiento. Mientras que Chester cuenta con un total de $81.8 millones, lo que
representa el mayor endeudamiento entre las distintas compafiias. Consideramos tomar el riesgo de
endeudarnos porque en esta primera etapa invertimos en investigacion y desarrollo y creamos nuevos productos.
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Estado de resultados de Chester Sensors

La compafiia Chester fue la que tuvo la mayor cantidad de ventas, con $155.8 millones, le sigue la empresa Digby
con ventas de $154.8 millones.

La empresa con una mejor estructura de costos fue Andrews ya que sus gastos solo representan el 64% de sus
ventas, mientras que Chester tiene costos que representan el 75% de sus ventas totales. En cuanto a gastos la
qgue ha presentado una mejor administracién es Digby que tiene gastos por 16% de sus ventas mientras que
Chester representa gastos del 18% de las ventas.

Asi mismo la que obtuvo mayores utilidades fue Digby con $3.1 millones de utilidades netas. En cuanto a Chester,
debido a los altos costos de produccidn, gastos y la falta de ventas termind con una pérdida de $3.9 millones.

Valor de mercado

Hasta el momento en cuanto a valor de mercado, la compafiia que se mantiene a la delantera es Digby con un
precio por accidon de $33.34, mientras que Chester debido a los pobres resultados del periodo terminé con un
precio por accién de $19.26. Al cierre del 2017, ninguna compafiia ha logrado superar el precio por accion base
de $34.52.

4.1.4 Analisis de investigacion, desarrollo (R&D) & MKT

En el arranque de operaciones de la industria de sensores todas las compafias iniciaron con una oferta de 5
productos, uno dentro de cada segmento de mercado y con las mismas especificaciones técnicas entre ellos
dependiendo del segmento.

Para el final del primer aiio Chester se perfilaba como la compafiia mas agresiva e innovadora creando 3 nuevos
productos basados en la estrategia de amplio diferenciador, Baldwin, Digby, Erie y Ferris comenzaban a innovar
con un nuevo producto cada una. Para el cierre del 2017 el portafolio ha cambiado un poco y ahora tenemos a
Chester y Ferris con 8 productos, Digby con 7, Baldwin con 6 y Erie con 6, la Unica compafia que no ha creado
nuevos productos es Andrews la cual sigue compitiendo en el mercado con solo 5 productos (ver tabla 11).

2015 2016 2017
Compaiiia| ™ |Productos| |Compaiia ~ |Productos| |Compaiia ~ |Productos
Baldwin 5| |Baldwin 6| |Baldwin B
Chester 5| |Chester 8 ":hEEtE-r 8
Digby 5| |Dighy 6| | Dighy 7
Erie 5| |Erie B| |Erie B
Ferris 5| |Ferris B| |Ferris 8
Andrews 5| |Andrews 5| |Andrews 5
Grand Total 30| |Grand Total 37| |Grand Total 40|

Tabla 11.Total de productos por compafiaenelafo1,2y3

En lo que respecta al area de investigacion y desarrollo la estrategia para los dos primeros afios de operaciones
2016 y 2017 estd basada en mantener los productos lo mds cercano posible a la posicién ideal en cada segmento
y en mantener las opciones abiertas para aprovechar oportunidades que se presenten en segmentos del mercado
desatendidos, asi mismo buscamos crear nuevos productos para tener mayor probabilidad de aumentar el Market
Share en estos segmentos.
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Las condiciones de competencia se encuentran auin muy volatiles para determinar el rumbo estratégico que esta
tomando cada compaiiia en particular, aunque ya se presentan indicios de algunos competidores abandonando
ciertos segmentos, en especifico Performance y Size.

En estos dos primeros afios, Chester ha invertido de manera significativa en investigacion y desarrollo, como
resultado de esto y justo en el primer afio de operaciones liberamos 3 nuevos productos siguiendo la estrategia
de diferenciacidn ampliada, misma que sugiere tener 2 productos en los segmentos de Size, Performance y High
End, los productos que hemos creado fueron nombrados Cuba, Cove y City respectivamente. Durante este
periodo, aunado a la creacidn de nuevos productos, se realizaron mejoras a casi todos los productos para
mantenerlos en niveles lo mas cercano posible a la posicidn ideal de acuerdo al mapa perceptual de mercado,
con todo esto, la inversion total que se hizo I+D incluyendo ademas el gasto en promocidn y ventas fue muy
significativa y la mayor de la industria, los montos de la inversidn ascienden $21.8mil en 2016 y $28.7mil en 2017.
La grafica 8 muestra la inversién que realizé cada compafiia en estos rubros incluyendo la parte de 1+D, donde se
muestra claramente la estrategia de inversién de Chester en esta area.

SGA(R&D,Promo,Sales,Admin)

£35,000
£30,000 I

§25,000

£20,000

£15,000

£10,000

= 1l ol ol
50 11

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
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Grafica 8.-Gastos de 1+D, Promo, Sales, Admin - Periodo 2015-2017

Para entender mejor las decisiones tomadas por la compafiia en [+D durante los primeros dos afios de operacion,
a continuacidn se presenta un breve resumen por segmento.

Traditional.-Se ha invertido en mejoras de producto en los dos afos de operacidn cerrando 2017 con un producto
con especificaciones de 6.4-15.0 (Size-Performance), en tanto que el ideal demandado por el mercado es de 6.7-
14.6 para el 2018, como resultado de estas mejoras y considerando otras aspectos como edad, MTBF, inversiones
en promocion y ventas, etc., al final del afo dos contamos con el segundo mejor producto de acuerdo con el
ultimo estudio de mercado (Customer Survey), nuestro producto Cake arranca el 2018 con 42 puntos quedando
solo por debajo de Digby con 46 de una puntuacién total de 288. Con esto vemos que hay una oportunidad
importante para el siguiente ano al seguir invirtiendo en I+D. La finalidad de estas decisiones para este segmento
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son: mantener la edad del producto en niveles éptimos (2 afios +/- 0.5 afios) y mantenerlo en las especificaciones
Optimas.

Low End.-No se han hecho cambios en las especificaciones del producto ya que la estrategia de este segmento
radica en mantener los productos con edad en el nivel éptimo de 7 afos e invertir en promocién y accesibilidad
para llegar al publico. Actualmente nuestro producto tiene especificaciones alin mejores que el ideal para el 2018
(3.3-18.0 vs 3.0-18.3). Practicamente todos los productos de la industria en este segmento mantienen de
momento las mismas especificaciones técnicas.

High End.-Se ha invertido en mejoras en los dos afios especificamente en las caracteristicas de Performance y Size
ya que son puntos criticos para este segmento, asi mismo creamos un nuevo producto para este mercado y lo
Ilamamos City, como resultado de esto al final del afio 2017 dicho producto quedd posicionado en tercer lugar en
las preferencias de los clientes para el 2018 con 39 puntos de 374 del total del segmento, del Customer Survey,
mientras que nuestro producto Cid con dimensiones menos favorables se ubica en la novena posicién. La
companiia con mejor producto en este segmento es Erie con su producto Ebola mismo que tiene 51 puntos de
374 del total del segmento.

Performance.-Hemos invertido también de manera importante en I+D en los dos afios de operacion,
especificamente en la caracteristica de Size & Performance para seguir siendo competitivos, como resultado de
esto al final del segundo afo terminamos con dos productos (Coat y Cove) que suman un total combinado de 70
puntos de 173 del total del segmento, creando una clara perspectiva de dominio en el segmento para el 2018 por
encima de la competencia.

Size.-Se ha invertido de manera importante en 1+D para mejorar nuestros productos Cure y Cuba. Al cierre del
2017, Chester mantiene dos productos (Cure y Cuba) con muy buenas especificaciones técnicas que nos permiten
tener una perspectiva prometedora para el 2018 con una puntuacién combinada en el Customer Survey de 76
puntos de 222 del total del segmento, sin embargo la compafia Digby con sus productos Dune y Dura cuentan
con mejor perspectiva aun cerrando con una puntuacion de 86 puntos de 222 del total del segmento, por lo que
serd importante recuperar terreno en el 2018 y continuar invirtiendo agresivamente en |+D en todos los
segmentos.

La tabla 12 que se presenta a continuacidn, muestra la comparativa del que se podria considerar como el mejor
producto del mercado en cada segmento segun el Customer Survey contra el producto ideal segin posicion ideal
del mismo de acuerdo al mapa perceptual de mercado para el siguiente afio, al igual que la posicidon de los
productos de la compafiia Chester contra los mismos.
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Aho | Seq|Segmento Compaiiia | Producto | Pfmm (Talla MTBF Edad g:rs::;ner
2013 Traditional Icdleal ldeal 6.7 14.6 | 14000-19000 2.0

207 1 Traditional Dighby Daze 8.7 14.6 17500 1.9 45
2017 2 Traditional Chester |Cake 6.4 14.9 6300 2.0 42
2018 Low end Ideal ldeal 3.0 18.3 | 12000-17000 7.0

2007 1 Lows end Dighby Dell 3.3 18.0 14000 6.5 35
2017 2 Low end Chester [Cedar 3.3 18.0 14000 5.6 33
2018 High end Ideal Ideal 11.0 | 10.3 | 20000-25000 0.0

2007 1 High end Erie Ebola 111 [ 10.2 25000 0.1 51
2017 | 4 High end Chester |City 10.7 | 10.7 24000 0.3 35
2017 B High end Chester |Cid 10.0 | 11.3 23500 1.3 31
2018 Performance Ideal Ideal 11.7 | 15,6 | 22000-27000 1.0

2017 1 Performance Chester |Coat 11.5 5.5 27000 1.5 45
2017 4 Performance Chester |Cowve 11.3 15.9 27000 0.6 35
2018 Size ldeal ldeal 5.T 9.6 | 16000-21000 1.5

207 1 Size Dighby Dune 5.6 9.7 15100 1.6 47
2017 3 Size Chester |Cure 5.8 10.2 5300 1.5 43
20M7| 5 Size Chester |Cuba 5.5 9.9 20000 0.5 33

Tabla 12.-Mejores productos para el 2018 vs Chester

Es importante aclarar que la caracteristica que se estd considerando para determinar cudl es el mejor producto,
es en base a su puntuacion en el ultimo Customer Survey que considera ademas de las especificaciones técnicas,
la inversion que se hace en promocidn y ventas, el precio, su fecha de salida al mercado, entre otras.

4.1.5 Analisis de capacidad de produccién y automatizacion

Para entender mejor el andlisis de capacidad de las diferentes compafiias de la industria, es importante entender
primero el portafolio de productos que cada una de ellas maneja. En el arranque de operaciones de la industria
de sensores todas las compafiias iniciaron con una oferta de 5 productos, uno dentro de cada segmento de
mercado. Para el primer aio Chester cred 3 nuevos productos, Baldwin, Digby, Erie y Ferris innovaron con un
nuevo producto cada uno. Para el afio 2018 Chester y Ferris contaran con 8 productos, Digby con 7, Baldwin con
6y Erie con 6, como se menciond anteriormente la Unica compafiia que no ha innovado con nuevos productos es
Andrews, ver tabla 12.

Durante los primeros dos afios de operacion, Chester ha mantenido la mayor capacidad instalada de la industria.
En el primer afio Chester contaba con 5,000 unidades de capacidad y para el afo dos se incrementd a 5,300. Asi
mismo, en lo que ha produccidn se refiere Chester fue la compafiia que produjo el mayor volumen de unidades,
la grafica 9 muestra como la produccién esta solo un poco por debajo de la capacidad instalada, esto contribuyd
a la reduccidn de costos evitando gastos extraordinarios en mano de obra.
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Grafica 9.-Produccion contra capacidad aiio 2016

En el segundo afio (2017), Chester produjo un 30% mas de su capacidad instalada, casi 7000 unidades, esto debido
a que la estimacion de la demanda sobrepasé la capacidad, como resultado de esta decisién y dado que las ventas
al final no fueron las esperadas, en el segundo afio Chester incurrid en gastos extraordinarios por mano de obra
y materiales lo cual afectd de manera significativa los resultados financieros de la compafiia. En la grafica 10 se
muestra la diferencia tan significativa de la relacién produccion vs capacidad en el 2017.
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Grafica 10.-Produccion contra capacidad aiio 2017

En lo que se refiere a inversiones en capacidad y automatizacion en la industria, las inversiones de cada compaiiia
en estos rubros han variado e ido en aumento en los primeros dos afios de operacidn, asi vemos que el primer
afio Digby fue la compafiia que mas invirtid, incrementando de 18 a 24 puntos de automatizaciéony de 5 a 6 lineas
de producto, en el segundo afo Erie fue la compaiiia que mas invirtié en estos rubros moviéndose de 25 a 32
puntos de automatizacion y de 5 a 6 lineas de producto. La tabla 13 muestra los montos de inversién que ha
realizado cada compaiiia en el mejoramiento de sus plantas de produccién.
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Inversion Afio 2016 Inversion Afio 2017
Companiia Inversion Compania | Inversion
Andrews 5 1,720.00 | |Andrews 5 21,000.00
Baldwin 5 5,740.00 | |Baldwin 512,000.00
Chester 5 9,090.00 | |Chester 513,770.00
Digh 510,090.00 | |Digby 512,800.00
Erie 5 5,135.00 rie 5 27,380.00
Ferris 5 1,505.00 | |Ferris 5 24,500.00

Tabla 13.- Inversion en mejoramiento de planta (2016-2017)

La compaiiia que tiene mds automatizada su planta es Baldwin con28 puntos en total y 6 productos, seguida de
Erie con 25 puntos y 6 productos, en contraste, la estrategia en Chester ha sido mds conservadora en esta parte
del negocio con inversién en automatizacién enfocada principalmente para las lineas de mas alto volumen
(Traditional y Low End).

La tabla 14 muestra la puntuacién total de automatizacién de cada empresa al cierre del afio 2017, asi como la
capacidad total instalada de las mismas.

Puntos de Promedio por | Numero de
Compaiiia |automatizacion Linea productos | Capacidad
Andrews 21 4.2 5 4,000
Baldwin 28 4.6 6 3,750
Chester 24 3.0 8 5,900
Digby 24 4.0 6 4,600
Erie 25 4.2 6 4,150
Ferris 24 3.9 6 4,250

Tabla 14.-Capacidad y automatizacion por compaiiia

4.1.6 Manejo de inventarios

En la parte de manejo de inventarios en la industria para los afios 2016 y 2017, la tabla 14 muestra el balance de
inventario al final de cada afio por compaiiia y la diferencia entre el primer y segundo afio, de esta comparacion
concluimos que en el 2016, Digby fue la empresa con el menor balance de inventario lo cual habla de una buena
estrategia de prondstico, ya que se quedaron con solo $3,608 el cual resulté ser el més bajo de la industria. La
compaiiia con mayores niveles de inventario en el mismo periodo fue Baldwin con $16,032, esto puede ser
consecuencia de una sobre estimacion de la demanda.

Para el segundo afio, la compafiia con mayor balance de inventario fue Chester con $24,485, esto evidentemente
tuvo una repercusion financiera negativa ya que es mas de 3 veces el balance del afio anterior, esto ocurrié debido
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a que la estimacion de la demanda fue mas alta que la real lo cual provocé que el inventario se moviera mas
lentamente.

Cabe resaltar que la empresa que tuvo una recuperacién mas significativa en el manejo de inventarios en estos
dos afios fue Baldwin reduciendo los mismos en un 47% de 2016 a 2017. Al cierre del 2017 la empresa con los
niveles mas bajos de inventarios fue Andrews con $5,904, mientras que las empresas que tuvieron mds
situaciones de stock out (faltantes de inventarios) fue Baldwin con 4 incidencias en los dos afios de operacion ver
tabla 15.

Diferencia Productos en | Productos en

Afio % de stock out Afio | stock out Afo
Compania| Afio 2016 |Afo 2017| conafio | diferencia 2016 2017
Andrews | 5 3,903 | 55,904 | 2,001.00 51% 2des 1des
Baldwin | 5 16,032 | 58,432 | -7,600.00 -47% 2des 2de b
Chester | 5 7,754 | 524,485 | 16,731.00 216% 2des Ode 8
Digby 5 3,608 | 57,157 | 3,549.00 S8% 2des l1de b
Erie 5 7,076 | 512,684 | 5,608.00 790 ldes 2de B
Ferris 5 7,244 1 59,920 | 2,676.00 37 ldes l1de b

Tabla 15.-Manejo de inventarios del afio 2016 por empresa

4.2Andlisis competitivo de la industria de sensores

Para entender el comportamiento de la industria de sensores durante los primeros dos afios de operacion de
cada empresa, a continuacion se presenta un breve resumen de las principales decisiones estratégicas de cada
compaiiia, las oportunidades que presenta cada una de ellas y algunas amenazas que pudieran traer consigo
dichas decisiones para la empresa Chester.

Andrews.- Con solo cinco productos formando parte de su oferta de mercado, esta compafiia se percibe un tanto
conservadora en su operar aunque es aun dificil determinar de forma clara su tipo de estrategia de negocio ya
gue continua teniendo participacidon en todos los segmentos. Las ventajas que ha mostrado Andrews en los
primeros dos afios de operacidn sobre su competencia son principalmente su excelente margen de contribucién
el cual es el mejor de la industria cerrando el 2017 con un 35%, aunque su nivel de ventas y participacién de
mercado es de las mas bajas de la industria con solo un 14.9% promedio en el periodo de dos afios. La principal
amenaza de esta compaiiia en los proximos afios es su puntuacién en el ultimo estudio de mercado de la industria
(Customer Survey) que la posicionan con tan solo 129 puntos totales que representa apenas un 10.2% en su
proyeccion para el 2018, dicha puntuacién es la mas baja de la industria.

Baldwin.- En base a la informacién de los primeros dos afios de operacidn, la estrategia que proyecta esta
compania se enfoca principalmente en el nicho de segmento Traditional y High End, posicionando por el
momento cinco productos en dichos segmentos, sin embargo algunos indicadores financieros de la misma no son
muy alentadores ya que de momento es la compafiia con el nivel mas bajo de utilidad neta acumulada misma que
representa solo $1.5 millones, esto en parte se debe a su inversion tan significativa en automatizacion llevando
sus productos Baker (Traditional) y Bead (Low End) a niveles de 8.5 y 10.0 respectivamente al termino del 2017.
Su participacién de mercado ha sido la mas baja con un 14.6 promedio en los dos afios.
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Digby.-De momento esta es la empresa mas sélida de la competencia, con una estrategia aparentemente
centrada en los segmentos High End, Size y Performance, pero con participacion en todos los segmentos. Digby
ha logrado la mejor utilidad neta acumulada de la industria con $9.5 millones y un margen de contribucién muy
cercano al 30%, ademas de una participacion de mercado del 19% promedio la cual es la segunda mds alta de la
industria ligeramente abajo de Chester que participa con un 19.8%. El precio de su accion es el mejor cerrando el
afio 2017 en $33.34. El principal atributo de esta compafiia es el excelente enfoque que pone en el drea de |1+D
desarrollando productos en la posicidén ideal de las preferencias de los consumidores, asi como un correcto
manejo de sus gastos de promocidn y ventas que le permiten mantener una muy buena posicién de mercado a
futuro con una proyeccion de 243 puntos de acuerdo con el ultimo estudio de mercado (Customer Survey) solo
debajo de Chester.

Erie.-Esta compafiia proyecta una estrategia similar a la que lleva la compafiia Baldwin, posicionando de momento
un total de cinco productos en los segmentos Traditional y High End. Con respecto a su participacién de mercado,
tiene un 15% promedio en los dos afios de operaciones aunque en 2017 fue la compafiia que tuvo las menores
ventas mismas que representaron un monto de $105,732,690 que representan apenas un 13.69% del total de la
industria. La compafiia posee un margen de contribucidn aceptable y por encima del 30% en ambos periodos
(2016 y 2017). La principal amenaza para la compaiiia Erie es su expectativa de ventas segun el ultimo estudio de
mercado el cual la posiciona con 174 puntos total que representan apenas un 13.8% del total.

Ferris.-Siguiendo una estrategia similar a la de Chester, la compafiia Ferris parece estar adoptando una estrategia
de “diferenciacién ampliada” ya que al cierre del afio 2017 ha creado tres productos nuevos ademas de los cinco
productos con los que ya contaba. Los resultados financieros preliminares de esta compafiia son muy alentadores,
el margen de contribucion que ha tenido Ferris ha estado por encima del 30%, su utilidad neta acumulada es la
segunda mds alta de la industria con $7,355,153 y su posicidon en las preferencias de los consumidores la
proyectan en tercer lugar con 233 puntos para el 2018, solo por debajo de Digby y Chester con 243 y 301 puntos
respectivamente.

Chester.-Habiendo analizado las cinco compaiiias que compiten con la nuestra en la industria de los sensores, es
importante hacer un analisis interno mas profundo sobre los resultados de Chester en los dos primeros afos de
operaciones para identificar las principales amenazas y oportunidades de tal manera que se pueda ajustar la
estrategia de los siguientes afios de forma adecuada.

Las principales ventajas competitivas con las que cuenta Chester son sin duda su participacidn de mercado el cual
es el mas alto de la industria con un 19.8%, esto se debe en gran parte al hecho de que la compaiiia es la que ha
posicionado primero el maximo posible de productos en el mercado (8 en total), ademas de una agresiva inversion
en promocién y ventas, gracias a ello, de acuerdo con el ultimo estudio de mercado (Customer Survey), Chester
es la compaiiia que posee la mayor puntuacion al cierre del 2017 con 301 puntos que suponen altas ventas para
el 2018. Desafortunadamente no todos son buenas noticias para la compaiiia, ya que en el 2017 fue un muy mal
afio habiendo sobreestimado significativamente las ventas y con ello generando una pérdida significativa en
utilidades netas por casi $4 millones ligados ademds con gastos excesivos en promocién, ventas y acarreo de
inventarios, todo este escenario provocé una caida de $15.23 en el precio de la accién de la compafia dejandola
en $19.26 el cual es el precio mas bajo de la industria.
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Ademas de los resultados antes descritos, la amenaza de las compafiias Digby y Ferris llama significativamente la
atencidén, por un lado Digby quien posee una ejecucién muy bien realizada en lo que se refiere a su manejo de
I+D para sus productos, manteniéndolos siempre en la posicion ideal de acuerdo al mapa perceptual del mercado
o muy cerca de la misma. Por el otro Ferris, quienes evidentemente ha optado por seguir la misma estrategia de
Chester representando con ello una amenaza latente en todos los sentidos.

Las grandes oportunidades de la compafiia para los afios subsecuentes de operacidn estaran centrados en
mantener la competitividad en la diversidad y calidad de productos, buscando hacer una adecuada seleccidn de
inversién en los proyectos de TQM, de tal forma que podamos lograr beneficios adicionales en costos y
reducciones en el tiempo de despliegue para nuevos productos en el area de I+D, sin perder enfoque en una
correcta planeacidn de la produccion y estimacién adecuada de demanda y precios.

Con todo y algunas variables en contra, principalmente de caracter financiero, se visualiza una recuperacion
importante para la compafiia en los proximos afios.

4.3 Revision de estrategia de la empresa Chester

Necesitamos ajustar nuestra estrategia con el fin de seguir siendo altamente competitivos en el mercado y ante
la competencia, es un hecho que la estrategia tiene que evolucionar ya que no podemos confiarnos en este
mercado tan competido, en todo momento corremos el riesgo de ser facilmente copiados por todas las compafiias
gue conforman esta industria y la diferenciacion de los productos puede desaparecer cuando las necesidades de
los compradores cambien y dichos productos dejen de ser atractivos, tenemos que cuidar especialmente nuestros
precios para evitar que se establezcan por encima de la media afectando con ello los segmentos donde el precio
es un atributo importante como en Low End y Traditional.

De acuerdo con los ajustes que consideramos realizar, uno de ellos es evaluar los diferentes programas de manejo
total de la calidad (TQM), principalmente aquellos que nos permitan mejorar significativamente nuestros costos
de labory materiales, ademds de evaluar también algunas inversiones adicionales en proyectos mejoren el tiempo
de salida de las nuevas revisiones de productos en lo que concierne a I+D, de tal forma que podamos mantener
nuestros productos con la mas alta calidad posible en lo que respecta a tamafo y desempefio, principalmente en
los segmentos High End, Performance y Size. Planeamos también hacer un analisis mas profundo de los
prondsticos de la demanda y gastos de promocién y ventas para llevar a cabo una mejor y mas eficiente
planeacion de la produccidn que se traduzca a su vez en menores costos financieros y administrativos
relacionados con los excesos de inventarios.

4.4 Balanced Scorecard (BSC)

El cuadro de mando integral (BSC), muestra la interrelacion entre las perspectivas de finanzas, procesos internos,
clientes y aprendizaje y crecimiento, y hacia la meta general de la organizacién mediante indicadores, ademas
permite ofrecer una vision completa de la organizacion. Asi mismo refleja la estrategia del negocio a través de
objetivos encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos
compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.

Bajo la perspectiva de procesos internos, debemos revisar la estructura de costos y precios ya que obtuvimos un
bajo puntaje en margen de contribucion y esto refleja que la compaiiia no es rentable. Bajo la perspectiva de
clientes, consideramos proyectos de investigacién y desarrollo para mejorar la linea de productos, obteniendo asi
un alto puntaje en criterios de compra.

59



Propuesta de valor al cliente

A continuacidn se muestran objetivos estratégicos de primer nivel y que diferenciardn a nuestra organizacion

ante los clientes, los focos estratégicos son:

- Liderazgo en innovacion: Proporcionar productos con el mads alto nivel de innovacion.
- Lliderazgo en productos: Proporcionar excelentes productos que ofrezcan la maxima calidad vy

funcionalidad.
- Acercamiento con el cliente: Capacidad de generar vinculos con los clientes para conocerlos y

proporcionarles productos y servicios adecuados a sus necesidades.

Mapa estratégico

Mediante el mapa estratégico definimos el modelo que permite describir la estrategia de la organizacion,
clarificando el camino de generacidn de valor a recorrer para alcanzar nuestra visién ver figura 13.

MAPA ESTRATEGICO DE LA COMPANIA CHESTER SENSORS

La estrategia de crecimiento de los ingresos La estrategia de productividad
“Mejorar la estabilidad al ampliar las fuentes de los “Mejorar la eficiencia de la produccion, fabricando y disefiando
ingresos procedentes de los clientes actuales” productos de la més alta calidad”

Perspectiva financiera

Incremento en : : Cumplir con un nivel
utilidades = e el en m Mejorarel predio de ap alancamiento
de D o prestamos emergentes de la accion e
e Operacion
Perspectiva del
cliente
Soluciones
iiclles o o Reconocimiento Increm:mt; ala Incremento a
gl' delcliente ™ ;:J;:'adz accesibilidad en
e tiendas
Perspectiva
Interna Incremento de Disminucion de Utilizacion de Incrementoen el
Rentabilidad COStOS por manejo = L margen de
de inventarios ’ contribucion
Perspectiva de
crecimiento y
aprendizaje

Aumento de
productividad de
Mejorar la los empleados

productividad de los
empleados

Figura 13.-Mapa estratégico de la empresa Chester Sensors
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Balanced Scorecard de la compaiiia Chester Sensors

A continuacidn se muestra el cuadro de mando integral o Balanced Scorecard que le permite a Chester Sensors
funcionar como herramienta para trasladar su plan estratégico a la accién ver figura 14.

Vision: Posicionar nuestra compaiiia y amplia gama de productos en el mercado global de sensores, cubriendo
necesidades de todos los segmentos de clientes, bajo una estrategia de diferenciacion y con excelencia en la
cadena de valor que nos asegure el liderazgo en la industria en los préximos cinco afios.

Estrategia:

La compaiiia Chester Sensors busca competir durante los proximos afios con la estrategia de diferenciacion amplia
broad differentiator, su enfoque en investigacidn y desarrollo es alto de tal manera que se ofrecen productos cada
vez mas pequeiios y de mejor desempefio conforme el mercado evoluciona.

Accién y ejecucion: Cada una de las areas funcionales de la empresa Chester Sensors realiza estas actividades las
cuales son: Investigacion y desarrollo o I&D (R&D), marketing , produccién y finanzas.

Decisiones: Se llevardn a cabo en IV fases: Fase |, andlisis independiente de cada una de las dreas funcionales x
cada miembro del staff. Fase Il, analizar en equipo. Fase lll, definir decisiones y Fase IV, entrega

RESULTADO ACTUAL
OBIJETIVOS
PERSPECTIVA | ESTRATEGICOS INDICADOR DE RESULTADO META RONDA1 | RONDA 2
< No mcurrllrl en préstamos er'rliergentes ~$0 $0 $0
& (“emergency loan”)
o Incremento en utilidades
<Zt de operacién Mejorar el precio de la accién (“stock price”) >$50 $34.49 $19.26
E Cumplir con un nivel de apalancamiento
2 2.4 2.7
(“leverage”)
Incremento en margen de contribucion (%) >30% 29.80% 25.20%

Incremento de rentabilidad Utilizacion de planta (“plant utilization ") >90%<180% | 96.40% 113.40%

PROCESOS
INTERNOS

Disminucion de costo por manejo de inventarios

” . " <1% 0.70% 1.90%
(“inventory carrying costs ")
Reconocimiento de cliente (“customer
., >60% 57% 58%
awareness”)
w
[ 5 X cpes .
z Solucmnr:s integrales a Incremfnto a acceS|b|I|d?d' f-:n :lendas S60% 60% 20%
a clientes (“customer accessibility ”')
Incremento a la cuota de mercado (“market
; >18.00% 19.45% 20.17%
share”)
>
w P
N & A de Productividad de |
N = i ivi umento de Productividad de los
as Mejorar la productividad : = >107.0% N/A 102.30%
25 de los empleados empleados("employee productivity ")
w5
£ x
o

Figura 14.-Balanced Scorecard de la empresa Chester Sensors
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Para complementar los resultados observados en la tabla de objetivos estratégicos de la compaifiia, en la tabla 16
se muestran los resultados del BSC Balanced Scorecard de CAPSIM para los afios 2016 y 2017.

Equipo Chester
Points
Internal Business Process Customer Learning and Growth
Stock Price 8.0 ) Contribution Margin 1.5 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 3.5 7
Profits 1.6 9 Plant Utilization 4.5 5 Customer Awareness 0.9 5  JSub Total 3.5 7
Leverage 8.0 8 |Days of Working Capital 5.0 5 Customer Accessibility 1.2 5
Sub Total 17.6 25 |Stock-out costs 4.0 5 |Product Count 2.9 5
Inventory carrying costs 5.0 5 SG&A Expense 5.0 5
Sub Total 20.0 25 |Sub Total 15.00
Afio - 2017
Score | Points Score | Points Score | Points Score | Points

Internal Business Process Learning and Growth
Stock Price | 4.7 8 Contribution Margin 0.0 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 7 7
Profits 0.0 9 Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 1.4 5 |Sub Total 7 7
Leverage 8.0 8 |Days of Working Capital 5.0 5 Customer Accessibility 2, 5
Sub Total 12.7 25 |Stock -out costs 4.7 5 |Product Count 4.3 5

Inventory carrying costs 3.2 3 S5G&A Expense 3.0 3

Sub Total 17.9 25 |Sub Total 18.20

Tabla 16.-Detalles del Balanced Scorecard, ailos 2016 y 2017 empresa Chester Sensors

Como se puede observar, la empresa Chester durante este periodo no alcanzé las utilidades ni el margen de
contribucidn esperado, esto se debe en gran medida a las fuertes inversiones en investigacion y desarrollo para
la creacidon y mejora de productos, asi como también un alto gasto en promocidén y ventas ya que la compaiia es
la que integré mas rapido nuevos productos en el mercado desde el arranque de operaciones lo cual detoné de
forma obligada mayores gastos.

Respecto a la capacitacién y entrenamiento de personal, el resultado en el afio 2016 es bajo debido a que en
dicho periodo no se hizo ninguna inversion en este rubro, sino que se llevd a cabo hasta el 2017, recuperando con
ello la puntuacién como resultado de dedicar una partida presupuestal a esta area, dicha inversion resulté en un
decremento en la rotacion de personal de 10% a 7%.

Cabe resaltar también que al cierre del 2017, el precio de la accidon de Chester fue un indicador que resulté muy
afectado bajando de 34.52 que fue el precio base a inicios de operacidn, hasta los 19.26, esto como resultado de
la sobre estimacién de la demanda y bajas ventas, el deterioro en la utilidad de la empresa y los bajos margenes
de contribucién que en el 2017 fueron de solo un 25%.

4.5 Resumen

Los resultados financieros y comerciales de Chester en el primer afio de competencia no fueron los esperados en
el sentido de que solamente cuatro de nuestros diez objetivos de la tabla de KPI’'s se cumplieron. Pero es
importante considerar que los primeros dos afios en la industria han sido practicamente de inversién en el
desarrollo de nuevos productos incluyendo altas inversiones en capacidad de produccién, automatizacién de
planta y un fuerte gasto en promocién y ventas, esto de alguna forma se puede ver de forma positiva en cuanto
a perspectiva futura de negocio, debido a que estamos cerrando el afio con la mejor puntuacién en lo que
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respecta al ultimo estudio de mercado (Customer Survey), ademas de ser la compaiiia con la mayor participacion
de mercado.

Al final de estos dos afios obtuvimos una utilidad acumulada de solo $2,447,458 la cual representa uno de los
niveles mas bajos de la industria, esto se puede atribuir principalmente al resultado de ventas de 2017 el cual fue
mucho mds bajo que el esperado y a los margenes de contribucién también muy bajos que ha manejado la
empresa causados a su vez por una estructura de alto costo y precios bajos. Invertimos de forma importante en
gastos de promocion y ventas, y cerramos el 2017 con niveles muy altos de inventarios generando con ello altos
costos operativos que estan por encima del resto de las compainiias.

Con un margen de contribucién al final del 2017 de tan solo 25.2%, esto nos dice que no se estd recibiendo un
buen rendimiento en ventas, ya que el éptimo deberia estar al menos por encima del 30%, esto nos obliga a
replantear la estrategia financiera a futuro.

Con respecto a los préstamos de emergencia (Emergency Loan), la empresa ha podido mantenerse alejada de
situaciones criticas de esta naturaleza durante los primeros dos afios de operacidn.

Finalmente, nuestro manejo de efectivo no fue tampoco el mas adecuado en los dos primeros dos afios de
operacién de la empresa, ya que iniciamos el 2016 con un nivel de efectivo de $21,468 vy al cierre del 2017
quedamos con solo $4,362, de igual forma, este indicador nos sugiere a futuro un mejor analisis de todos los
factores que intervienen en la adecuada administracidon financiera de la empresa para obtener el maximo
beneficio posible de sus accionistas.
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CAPITULOV

Reporte de resultados 2018 y 2019 de la empresa Chester Sensors
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5.1 Andlisis de resultados en las areas funcionales de la empresa Chester Sensors

5.1.1 Analisis de mercado
Al cierre de los primeros cuatro afios (2016-2019) de operacion, la participacién de mercado dentro de la industria
de los sensores ha mostrado los siguientes resultados representados en la grafica 11.

$ Market Share C70815

Andrews 14.019% @l Baldwin 1471% [J Chester 20.32%
£ Digby 1972% WM Erie 14,31 % @3 Ferris 16.92 %

Grafica 11.-Participacion de mercado (2016-2019)

Como se observa en la grafica 11, durante los primeros cuatro afios de operacion, la compaiiia Chester tiene la
mayor participacién de mercado con un 20.32% seguida muy de cerca por Digby con 19.72%. La razén principal
por la cual se observa este comportamiento es porque se adoptd una estrategia de “diferenciacién ampliada” con
presencia en todos los segmentos de mercado, como se menciond en el capitulo IV, desde el arranque de
operaciones se decidid desarrollar tres productos nuevos, uno en cada segmento (High End, Performance y Size),
empleando la misma capacidad obtenida desde el 2016 lo cual se refleja en sus ventas. Sin embargo al cierre del
2019 otras dos compaiiias ya han adoptado exactamente la misma estrategia.

Con respecto a las preferencias del consumidor de cada segmento de productos, de acuerdo con el ultimo estudio
de mercado (Customer Survey), se presenta el siguiente analisis:

Traditional.-La compafiia mejor posicionada para el préximo afio es Baldwin con 75 puntos distribuidos en tres
diferentes productos (Baker, Bold & Buddy). Este dato nos permite confirmar una vez mas que dicha compafiia
estd enfocando su estrategia en dominar este segmento. La compafia Chester queda posicionada en el lugar
numero #5 de las preferencias de los consumidores con 41 puntos, por la naturaleza de la estrategia de Chester
(diferenciacion ampliada), esta posicién se podria considerar aceptable por los niveles de puntuacién que se
observan en los demds segmentos y por el hecho de que nuestros mayores esfuerzos de participacion de mercado
se centran en los segmentos High End, Size y Performance. Para el 2020, se espera un decremento en las ventas
de este segmento en un 7.1%.

Low End.- Para este segmento, al igual que en Traditional, la compaiiia Baldwin domina las preferencias para el
proximo afo con 48 puntos distribuidos en sus productos Bead y Baker con 29 y 19 puntos respectivamente, que
aunque no son los mejores, la suma de ambos les da la mayor perspectiva de ventas para el 2020. Chester,
mantiene presencia en este segmento con el producto Cedar y una puntuacion de 24 de acuerdo al Ultimo estudio
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de mercado, aunque se visualiza una oportunidad importante en este segmento ya que se mejord
significativamente el producto en 2019 de tal forma que no se tenga que actualizar en al menos tres afios y hacer
gue envejezca en los préximos afios a niveles cercanos a los 7 afios obteniendo con ello una ventaja competitiva
sobre el resto de los productos del segmento. Para el 2020, se espera un decremento en las ventas de este
segmento en un 7.3%.

High End.-Al cierre del cuarto afio de operacién de la industria, todas las compafiias mantienen participacién de
mercado y es de los segmentos mas competidos con 11 productos compartiendo mercado. Para el préximo afio,
las preferencias de los consumidores sugieren un liderazgo por parte de la compania Erie con 106 puntos de
acuerdo con el ultimo estudio de mercado divididos en sus productos Ebola y Echo con 57 y 49 puntos
respectivamente. Chester en tanto, comparte la segunda posicidn junto con Andrews con una puntuacion de 81,
dividida en los productos City y Cid con 40 y 41 puntos respectivamente. Para el 2020, se espera un decremento
en las ventas de este segmento en un 6.9%.

Performance.-Son solo tres las compaiiias que mantienen presencia en el mismo, dichas compaiiias son Chester,
Digby y Ferris, mientras que las otras compafiias han abandonado el segmento. Para el préoximo afo de
operaciones, Chester tiene la segunda mejor perspectiva de negocio con un total de 90 puntos distribuidos en los
productos Coat y Cove con 44 y 46 puntos respectivamente, a Chester la supera Digby quien con sus productos
Dot y Doll lideran el segmento con 107 puntos, en la tercera posicidon estd Ferris también con dos productos y 86
puntos en las preferencias del mercado para el 2020. Para el préximo afio se espera un decremento en las ventas
de este segmento en un 6.4%.

Size.-Se observa un comportamiento muy similar al de Performance con tres compafiias compitiendo de forma
agresiva en el mismo con dos productos cada una. Para el afio 2020, la compafiia con mejor perspectiva de
acuerdo a la preferencia de los consumidores la tiene Digby con 109 puntos distribuidos en sus productos Dune
y Dura, seguida muy de cerca por la compaiiia Chester con 101 puntos distribuidos en los productos Cure y Cuba.
Es oficial la salida de las compaiiias Andrews, Baldwin y Erie de este segmento de mercado las cuales estan
enfocdndose a los segmentos High End, Traditional y Low End. Para el 2020, se espera un decremento en las
ventas de este segmento en un 5.7%.

5.1.2 Analisis de costos
Para el analisis de costos al cierre del periodo 2019 usamos la tabla 17, dicha tabla nos muestra cémo para cada
uno de los segmentos de acuerdo a su margen de contribucidn hay un lider en la estructura de costos.
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Costode | Costoldano | hargen de

Segemento | Mombre |Posicion| Precio Material de Obra |Contribucion
Trad Edze 15 27.50 | & 8.50 | 5 4.03 54%
Cake 6l & 2650 ¢ 9,93 | & 7.84 23%

Diferencia 5 (1.43)] 5 (3.81) 21%

Low End Bead 1|8 17.75 | ¢ 488 | 8 1.58 £3%
Cedar GBS 18.30 | & 5.93 | 5 4,58 3%

Ciferencia g {1.05)| 5 {3.00) 20%

High End Echo 15 32.00 | & 14,324 | 5 5.43 6%
Cid 6l & 37904 15.62 | 4 10.21 21%

Diferencia 5 (1.28)] 5 (4.a3) 15%

High End Echo 1| & 23850 ¢ 15.82 | 4 8,24 28%
City 55 38.40 | & 15.72 | & 9,91 33%

Ciferencia g 0,10 | 5 (1.67) 5%

Pfrn Foam 15 33.70 | & 14,50 | 5 8.07 32%
Coat 5l & 33504 15.54 | 4 10.02 24%

Diferencia 5 (1.04)] 5 (1.95) 8%

Pfmn Foam 1|8 233,70 | ¢ 14.50 | 4 £.07 27%
Cove GBS 33.30 & 15.46 | & 10,17 23%

Ciferencia g {0.96)| 5 {2.10) 2%

Size Fume 1 5 33.50 | & 11,27 | & 173 39%
Cure 5l & 33504 13.20 | 4 10.98 28%

Diferencia 5 (2.03)] 5 (3.23) 11%

Size Fume 1| & 23350 ¢ 11.27 | 4 7.75 29%,
Cuba GBS 33.30 & 13,37 | & 11.33 26%

Ciferencia g (2.1 5 {3.58) 13%

Tabla 17.-Comparativa de los costos por segmento

Traditional.-El mejor margen de contribucidn pertenece a Erie con su producto Edge que tiene un margen de
contribucidn de 54% en comparacion con el 33% de nuestro producto Cake. Esto se debe a que su costo de labor
es $3.81 mas bajo y el costo de material es $1.43 menor.

Low End.-El producto con mejor margen de contribucién es Bead de la compafiia Baldwin, que logra reducir sus
costos de mano de obra en $3.0 y los de materiales en $1.05 consiguiendo un margen de contribucién de 63% en
comparacion con el 43% del producto Cedar de Chester.

High End.-En Chester tenemos dos productos que compiten con Echo de la empresa Erie, dicho producto muestra
un margen de contribucion de 46% el cual es mucho mas competitivo comparado con los productos Cid y City los
cuales tienen un margen de contribucién de 31% y 33% respectivamente. Echo logré reducir los costos de mano
de obra en $4.88 en comparacion a Cid y $S4.48 en comparacion a City, y el de material en $1.28 y $1.38 para Cid
y City respectivamente.
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Performance.-El producto Foam de la empresa Ferris es el nuevo lider para el 2019 ya que obtuvo los mejores
resultados en margen de contribucion con un 32%, su costo de mano de obra es $1.95 mas bajo que nuestro
mejor producto del segmento que es Coat con un 24% de margen, mientras que su costo de material es $1.04
mas bajo que el del mismo producto Coat. Esto le brinda una ventaja competitiva a la empresa Ferris en el margen
de contribucién de un 8% dentro de este segmento.

Size.-El producto Fume de la compaiiia Ferris nos muestra cémo es que tiene una ventaja de 11% en margen de

contribucidn sobre nuestro mejor producto en el segmento que es Cure. Fume cuenta con un costo menor de
mano de obra de $3.23 y de costo de material de $2.03.

A continuacién observamos en la figura 15, los costos variables de todas las compafiias en los afios 2018 y 2019,
aqui se observa que al final del 2019 la empresa que tuvo mejor control sobre sus costos fue Erie. Dicha compaiiia
logré tener el menor porcentaje de costos variables con un 48.6% y un 18.6% en sus gastos de generales de
administracion y ventas. Por parte de Chester sigue mantenido unas fuertes ventas, pero con muy altos costos
variables y de administracién y ventas, cerrando el aifio con un 69.3% y 14% respectivamente.

2018 2019

Income Statement Survey Andrews  Baldwin  Chester  Dighy Erie Ferris Andrews  Baldwin  Chester  Dighy Erie Ferris

Sales 595,431 5134921 S183,135 S168,555 5120,193  5150,950 | 5145670 S134,046 5195672 5204,319 5127738 9158,368
variable Cost (Labor, Material, Carry) 464,142 509,225 S127.975  S118,045 560,627 9102,720 | S102,422 501,979 5135608 S131,400 562,035 493,835
Depreciation 40,407 96,540 S8,840 58,507 46,807 43,960 | 56,693 49,740 49,200 49,807 49,813 410,993
5GA(RAD, Promo, Sales,admin) 423,051 520,322 S27.503 926,491 S17.520 0 S27.306 | S23,377 0 S20,195 427,392 826,500 523,700 426,121
Other(Fees, Writeoffs, TOM, Bonuses) 44812 92,150 $2,790 56,587 96,345  S6,060| 54777 94,399 88500 413,400 512,000 412,305
EBIT (54,9811 514,684 515,948 57,926 56,895 54,895 56,401 516,733 514,882 221,045 520,110 515,114
Interest{Short term, Long term) 45,204 87552 S7,441 56,133 46,991 45695 | 47456 47,265 47365 49,741 48,977 46,500
Tanes (43,946) 92,496 52,977 (472) (4734) (4260 (4369 93,307 S2,624 43,956 43,897 53,012
Profit Sharing 40 403 4111 an an 40 40 4123 4a7 4147 4145 4112
et Profit (97,329) 34,543 $5,419 (4135)  ($1,363) (4520 (9685 96,018 54775 47201 470927 55,481
Percentage of Sales Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris Andrews Baldwin Chester  Digby Erie Ferris

wariable Cost (Labor, Material, Carry) B7.2% 66.1% £9.5% 70.0% ET.1% 63, 1% 70.3% 61.2% £9.3% 64.3% 43.6% 53, 3%
Depreciation 8.8% 6.3% 4.8% 5.6% T.3% 6. 6% 5.0% 7.3% 4. 7% 4.8% T. T B, 9%
SGA(RED,Promo,Sales,admin) 24.2% 15.1% 15.1% 15. 7% 14.6% 18.1%)| 16.0% 15.8% 14.0% 14.0% 18.6% 16.5%)|
Other{Fees, Writeoffs, TOM, Bonuses) S5.0% 1.6% 1.5% 3.9% 5.3% 4.0%)| 3.3% 3.3% 4.3% B.E% 9. 4% T.8%
EBIT -5.2% 10.9% 3.7% 4. T 5. 7% 3. 2%)| 4.4% 12.5% T.6% 10.3% 15. 7% 9,5%)|
Interest(Short term, Long term) 6.6% 5.6% 4.1% 4.8% T.5% 3.8% 5.1% 5.4% 3.8% 4.8% T.0% 1.1%
Taxes -4.1% 1.8% 1.6% 0.0% -0.6% -0.2% -0.3% 2.5% 1.3% 1.9% 3.1% 1.9%)|
Profit Sharing 0.0% 0.1% 0.1% 0.0% 0.0% 0.0%)| 0.0% 0.1% 0.0% 0.1% 0.1% 0.1%|
Met Profit ) 3.4% 3.0% -0.1% -1.1% -0.3% -0.5% 4.5% 2.8% 3.5% 5.6% 3.5%)|

Figura 15.-Ventas y utilidades acumuladas para los periodos 2018 y 2019

Algunas de las principales causas por las que nuestros costos son mayores estan basadas en la estrategia, ya que
decidimos invertir mucho en investigacion y desarrollo lo que trajo como consecuencia un muy alto costo.
También se crearon desde el principio de nuestra administracion tres productos nuevos que ingresaron a 3
diferentes sectores por lo que se tuvo que invertir en la adquisicién de capacidad de produccién y automatizacion
para dichos nuevos productos generando una fuerte inversion en este rubro. Hasta el momento nuestra inversion
en proyectos TQM ha sido cautelosa por lo que no hemos podido reducir los costos lo suficiente para ser mas
competitivos con la principal competencia que en este momento es Digby.

En cuanto a los gastos de ventas y de promocién, Digby es la empresa que ha invertido la mayor cantidad en el
periodo 2019. Chester cuenta en este momento con el segundo lugar en inversion en este rubro, esto se explica
debido a que ambas empresas van muy a la par en ventas y ambas cuentan con 8 productos en el mercado.

Chester invirti6 en el afio 2019 un total de $27.4 millones en gastos de venta y promocién, mientras que Digby
invirtié $28.6 millones.
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Para los siguientes periodos esperamos contar con una mayor inversidn en proyectos TQM y una posible inversion
adicional en automatizacién de la planta productiva, al igual que promover el uso de los recursos para desarrollo
e investigacion mucho mds eficiente lo que nos permitira reducir nuestros porcentajes de costos de produccion y
nos brindara la opcién de tener un precio mas competitivo.

5.1.3 Analisis financiero de la industria (2018-2019)
Para el desarrollo del andlisis financiero del periodo 2018-2019, a continuacién en la tabla 18 se muestra un

resumen de los principales indicadores financieros.

2018 2013
Ardreus Balduin Chester Dighy Frie Ferris Brdrevis Balduin (hester Disty Erie Ferriz
R08 .8 3.8 3.0% 0.1% -1.1% 0.3% 0.5% 4.5 1.8 354 564 355
Asset Turnover 0.40 110 150 130 0.52 113 115 100 152 137 0.93 107
ROA -6.9% ;| 4.4 -1.1% -1.0% 044 0.5% 4.5 ;| 43% 5% 1.7
Leverage (Assets /Equity) 21 25 24 26 25 17 23 21 23 26 23 18
ROE -14.8% 5.1% 10.5% -1.3% -1.6% 0. -1.3% 5.5 B.0% 135 13.1% £.5%
Emermency Loan 3l 3l 30 30 30 3l 3l 3l 30 30 30
Sales 5 O5430607 |3 134,920 620 | 5 183,135,366 | 5 168,555,027 | 5 120,193,406 | 5 150,945 672 | & 145 6R9 694 | 5 124,045 770 | T 185,672 323 | T 204.215,138 | 5 107,738,447 | & 156,368,042
EEIT 5 (498112805 14604174 |5 153476135 796073 |5 AA949R1)5 48949845 A40LM45 5 167334001|5 14881886 |5 21044828 |5 20,010,395 |5 15,113,731
Frafits 573090355 4543354 |5 GMBETR|S (134505 (1L3R25a3)| 5 (S19348)| 5 (RSN 5 6018363 |5 4S4R|5 TA0SA|5 70918135 548134
Cumulative Profit 5 (GR300)5 A0R4M3I|5 7R66330|5 5359961 (5 2RAA11|5 RA406T|E  (PR3008) 5 13,083,776 |5 13641 71|5 16560434 |5 96087 |5 1171031
SG2A fSales .34 15.1% 15.1% 15.7% 14.6% 18.1% 16.0% 15.8% 14.0% 14.0% 18.6% 16.5%
Cantrib. Margin% 3184 33.9% 30.1% 30.0% 33.9% 31.9% FER] A% 0.8 36.% 5144 40.%

Tabla 18.-Estadisticas financieras de la industria (2018-2019)

Al cierre del periodo 2019, Chester logrd un gran avance importante en algunos indicadores financieros. En el
retorno sobre ventas (ROS) logramos un 2.4% ocupando el cuarto lugar de la industria lo cual es bajo en
comparacion con Digby que logra 5.6% de resultado para el periodo.

Para el retorno sobre activos (ROA) tenemos un resultado de 3.7% en el periodo del 2019, pero seguimos en una
posicidn muy baja en quinto lugar. Esto quiere decir que seguimos teniendo muchos activos y no estamos
consiguiendo las utilidades necesarias. La empresa que obtuvo el mejor resultado fue Erie con 5.2 y que ha
conseguido sacar la mayor cantidad de utilidad de sus activos.

En el rubro de apalancamiento, Chester ha tratado de limitar su deuda manteniéndolo en un nivel sano con un
valor de 2.3. Aunque la empresa que tiene el nivel mas bajo de apalancamiento es Ferris con un 1.8, consideramos
gue la empresa que mantiene un mejor nivel es Baldwin que tiene 2.1, este es el resultado mas cercano a 2 que

consideramos es el nivel dptimo.

En cuanto al retorno sobre capital (ROE), este es el indicador donde en comparacién con el 2017 se ha mejorado
mas, pasando de un -8.5% a un muy saludable 8.5%. Chester ha logrado un mejor resultado gracias al mejor
aprovechamiento de su planta productiva y a los buenos resultados en ventas, aunque sigue por detras de Digby
gue se encuentra en primer lugar con un 12.7%.

De igual forma, durante el 2019 logramos avanzar en cuanto a margen de contribucién y terminamos el 2019 con
un 30.7% en comparacion al 2017 que cerrd en 25.2%. Esto muestra los avances que hemos tenido en mejorar
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nuestros costos y asi elevar la productividad de la empresa, asi como el resultado de la inversién que hemos
llevado a cabo en el renglon de TQM que nos ha permitido bajar algunos de nuestros costos en varios rubros.

La tabla 19 nos muestra un resumen de los principales estados financieros de Chester durante el periodo 2018-
2019.

D
Activos $ 126,184.00 -15%| & 134,298.00 | -10%| & 128,844.00 |-13%| & 148,8968.00 | 100%| S 137,113.00 -8%| S 148,237.00 0%
Efectivo % 27,228.00 -7%| & 26,059.00 | -11%| $ 23,313.00 |-20%| § 29,269.00 |100%| 5 34,132.00 | 17%| & 10,778.00 -63%]
Inventario $ 12,717.00 | 736%| $ 5510.00 |262%| & 6,940.00 |356%| $  7,345.00 |383%| & 1,521.00 | 100%| $ 18,415.00 |1111%
Depreciacién -$56,133 | 100%| 358,060 3%| 363,533 | 13w| Seseny | 17w| 356,233 ow| -358,873 5%
Pasivas $ 71,668.00 | -11%| ¢ 70,770.00 | -10%| & 72,445.00 | -1296| ¢ 91,984.00 | -31%| & 78,350.00 | -19%| & 63,773.00 | 100%
Deuda carto plazo $ 12,263.00 4 11,879.00 4 13,500.00 4 13,500.00 4 13,500.00 4 13,500.00
Balance General |Devuda largo plaza 4 48,850.00 | -14%| & 47850000 | -13%| & 47,350.00 | -1296) & 64,489.00 | -35%] & 5949500 | -30%) & 41,850.00 | 100%
Vantas $145,670.00 | -29%| $ 134,046.00 | -34%] & 195,672.00 | -a%| $ 204,319.00 | 100%] & 127,7398.00 | -37%| ¢ 158,368.00 | -22%
Costos $102,422.00 [ 65%| ¢ 81,979.00 [ 32%| & 135,698.00 [119%| ¢ 131,400.00 |112%] & 6203500 [ 0%|$ 9383500 [ 51%
Estado de Gastos $ 23,377.00 | -18%| % 21,195.00 | -26%| & 27,392.00 -4%| & 28,588.00 0%| & 23,780.00 | -17%| & 26,121.00 - 9%
Resultados Uitilidad Neta S 686,00 [-110%| & 6,018.00 | -16%| & 4,775.00 | -34%| & 7,20L.00 % 7,082.00 -2%| §  5,481.00 - 2%
Apalancamiento 2.3 21 2.3 2.6 2.3 1.8
ROS 0.5% 4.5% 2.4% 3. 5% 5.6% 3.5%
Indicadores  [roa 0.5% 4.5% 3.7%, 4.8% 5.2% 3.7%
Mercado Precio de |a accidn s 13.38 | -67%| & 40,90 0% & 40,78 0% 39.32 4% 8 35.36 | -14%| & 34.47 -16%|

Tabla 19.-Estados financieros de la industria Chester Sensors
Balance general

Activos

De acuerdo con lo visto en la tabla 18, la empresa que termind con la mayor cantidad de activos fue Digby con un
total de $148.9 millones, seguida por Ferris que incrementd sus activos a $149.2 millones y seguidos en quinto
lugar por Chester con un total de $128.9 millones. La compafia ha tratado de limitar la compra de activos para
conseguir ser mas eficientes con los recursos que se tienen y lograr mejores indicadores.

En lo que respecta al efectivo, la compafiia que termind 2019 con mayores niveles de efectivo fue Digby con $29.3
millones. En lo que respecta a Chester, ésta termind con $23.3 millones de efectivo, esto es un 20% menos que
Digby, sin embargo se puede considerar como nivel adecuado de acuerdo a las necesidades operativas de la
compaiiia. Para el 2019 Chester terminé con un total de $6.9 millones de inventarios, lo que representa un total
de 3.5 veces mas que Erie que consiguié terminar el 2019 con solo $1.5 millones de inventario siendo la empresa
con el menor nivel.

Para el reglon de activos fijos, el competidor que tiene una mayor cantidad de planta y equipo es Digby con un
total de $149.9 millones, seguida por la compafiia Ferris con $148.2 millones en activos fijos y en quinto lugar con
$128.9 millones esta Chester que se ha propuesto invertir solo lo necesario en activos para cumplir con su
estrategia y obtener mejores resultados en los indicadores de aprovechamiento de activos.

Pasivos

En cuanto a los niveles de endeudamiento y apalancamiento, la empresa con menor cantidad de pasivos es Ferris
que tiene $63.8 millones de deuda, mientras que Chester cuenta con un total de $72.5 millones es decir, 12% mas
deuda que Ferris. Por su parte Digby es ahora la empresa mas endeudada de la industria con $91.9 millones.
Chester tuvo deuda fuerte durante sus primeros dos afios debido a la inversidn en productos nuevos, pero ahora
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ha tratado de financiar sus inversiones con recursos propios evitando pedir una mayor cantidad de préstamos a
largo plazo.

En cuanto al apalancamiento, la empresa se encuentra en uno de los niveles mas éptimos con una relacién de
activos contra la deuda de 2.3. Todas las empresas de la industria se encuentran en niveles éptimos siendo
Baldwin con 2.1 en su relacidn de apalancamiento. Chester ha hecho un buen uso de su financiamiento
utilizdndolo para la compra de planta y automatizacién, vy solo solicitd prestamos durante los primeros dos
periodos de operacion.

Estado de resultados

La compafiia Digby fue la que tuvo la mayor cantidad de ventas, mismas que ascienden a $204.3 millones en 2019,
muy de cerca por Chester con ventas por $195.6 millones solo un 4% debajo del primer lugar.

Por su parte la empresa con una mejor estructura de costos fue Erie, ya que éstos solo representan el 49% de sus
ventas, mientras que Chester tiene costos que representan el 69% de sus ventas totales. Por la parte de gastos,
la empresa que ha presentado una mejor administracién fue Digby que tiene gastos por solo el 13% de sus ventas,
mientras que Chester presenta gastos de alrededor del 14% de las ventas.

La compafia que mayores utilidades tuvo en el dltimo periodo (2019) fue Digby con $7.2 millones de utilidades
netas. Por nuestra parte y debido a un repunte en las ventas y un mejor manejo de los pronésticos de demanda
y produccidn, asi como de los avances logrados en TQM, Chester logré una utilidad de $4.8 millones en el mismo
periodo quedando en quinto lugar en la industria.

De todas las empresas de la industria, Erie es quien ha mantenido el mejor margen de contribucién con un 51.4%
que la coloca en el primer lugar en la industria, aunque tiene las ventas mas bajas con solo $127 millones de
ventas, lo que le sigue generando unas utilidades sanas de $7.1 millones. Esto nos dice que Erie con menos ventas,
estd consiguiendo resultados sobresalientes por encima de la industria.

Por su parte Chester mantiene un margen de contribucion de 30.7% el segundo mas bajo de la industria como
resultado de la falta de automatizacién en los segmentos adecuados de la industria. La automatizacidon fue lo que
le permitio a Erie su excelente margen de contribucidn y sus utilidades sobresalientes.

Valor de mercado

Hasta el momento en cuanto a valor de mercado la compafiia que se mantiene a la delantera es Baldwin con un
precio por accidn de $40.90, mientas que Chester se encuentra muy cerca peleando el primer lugar con $40.78
de precio por accion. Un repunte muy significativo con respecto a los resultados mostrados en el capitulo anterior
correspondiente a los afios 2016 y 2017 donde el precio de la accion cerrd en niveles de $19.26. Es importante
destacar que hasta el momento la accién de Chester tiene un valor superior a su precio base al inicio de operacién
que era de $34.52, lo cual nos sugiere que hemos aumentado el valor de la compaiiia.

La empresa que mds cambio su precio de la accidn durante este ultimo periodo fue Erie que tuvo un crecimiento
de $15.93, mientras que Chester tuvo un crecimiento en el dltimo periodo de $10.78 el segundo mejor
crecimiento de la industria.

Hasta el momento la empresa con mejor valor en libros es Ferris con un valor de $29.16. Ademas tiene también
el mayor nimero de acciones con un total de 2,896,999 y una capitalizacién de mercado de $100 millones. Por su
parte Chester mantiene el tercer valor en libros con un valor de $28.20. Asi mismo no ha realizado emisién de
acciones y se mantiene con el monto original de $2 millones y una capitalizacién de mercado de $82 millones.
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Hasta el momento las Unicas empresas que han dado dividendos son Baldwin y Digby que dieron $1y $0.20 por
accién. Chester decidié no dar dividendos debido a sus resultados bajos en sus utilidades.

Andlisis financiero Chester

Para el final del 2019, Chester se encuentra en segundo lugar en ventas de la industria. Este periodo se ha podido
mejorar mucho en cuanto a prondstico de ventas lo que hizo que existiera menos inventario sobrante y que
tuviéramos productos agotados. La empresa cuenta con muchos activos fijos y capacidad de produccion lo que
también le generd el segundo gasto mds grande en depreciacidon, pero ha bajado mucho su nivel de
endeudamiento y mejorado sus costos de produccidn, administracion y gastos.

Chester tiene dreas de oportunidad en algunas de sus dareas financieras, necesita mejorar su margen de
contribucidn aumentando la automatizacién de su planta. Es necesario aplicar un mejor uso de la produccién de
forma que sus utilidades aumenten significativamente con respecto a sus ventas.

En los siguientes periodos Chester se encuentra con el reto de aumentar sus niveles de efectivo y de poder dar
dividendos a sus inversionistas.

Estado de resultado por producto

Nuestros productos tuvieron el segundo lugar en ventas durante el periodo 2019, nuestro producto mejor
vendido es Cake del segmento Traditional mientras que nuestro producto Cid del segmento High End fue el que
menos unidades vendid, esto se debe a que el nuevo producto City del mismo segmento tomd parte de su
participacién en el mercado.

En cuanto al drea de costos, nuestro producto Traditional es el que tiene los costos de material y de labor mas
altos, lo que lo hace menos rentable que otros productos. Por el contrario nuestros productos Cid y City del
segmento High End son ahora los que tienen los costos mas bajos junto con Cove del segmento Performance lo
que los convierte en los productos estrella aportando entre ellos el 36% de las ventas totales.

Como se muestra en la tabla 20, los productos en los que mas se invirtié en los sectores de investigacion y
desarrollo, promocién y ventas son Cedar del segmento Low End seguido por dos productos del segmento High
End (City y Cid).

Por otro lado, los productos con mayor margen de contribucion son Cedar (43%), Cake (33%) y Coat (33%), esto
gracias a la continua inversién en ellos con el fin de que sean mas rentables por sus altos niveles de ventas.

Asi mismo se observa que Chester debera invertir en los sectores que han representado el menor margen de
contribucion como Cove (23%) y Coat (24%) esto con el propdsito de su estrategia y obtener rendimiento en
todos sus segmentos.
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Chester Sensors
2019
Cid Coat Cure

Ventas $ 38,450 | $ 31,255 | $ 15,056 | $ 24169 | $ 24,807 |S$ 23,081 521,091 |% 17,762
Costos Variables

Costos de Mano de Obra $ 11,383 | S 8,102 S 4,095|5% 7,247|S$ 8131 |$ 7,852 |6 6,502 |5 4,598
Costos de Material $ 14,520 | $ 9,231 |$ 6,062|5% 11,147 | $ 9,781 | $ 9,205|6 9,728 | $ 7,281
Costo Inventario S 3115 438 | S 3005 . s 64|5% - S s -
Total Costos Variables S 25,9345 17,771 | S 10,457 |5 18,394 | § 17,976 | $ 17,057 ]| 616,231 | §$ 11,879
Margen de contribucién $ 12,516 | $ 13,484 | S 4,600]5 5776 | S 6,831 (5§ 6,024 |5 4,861 )% 5,883
% Margen de Contribucion 33% 43% 31% 24%, 28% 26% 23% 33%
Costos del Periodo

Depreciacién $ 22406 3,360 | $ 480 | $ 733 ¢ 733 | $ 587|$ 587]% 480
+D S 39216 909 | s 704 | s 529 s 520 | S 5208 5293 752
Promocién $ 1,510]% 1,620$ 1,700 |5 1,220 $ 1,310 $ 2,150 |$ 1,930 % 1,800
Ventas S 866 |S 924 S 693 | S 6935 809 | S 578|Ss 578]%S 635
Administracién ) 6721 ¢ 547 1S 263|$ 4231 s 434 | $ 404 |$ 369|% 311
Total del periodo $ 568158 7,360 S 3840|% 3,598 |$ 3,905|$ 4,237]6 3,992 | % 3,978
Menl\leto S 6,835]% 6,124 | S 759 | $ 217715 2926 ]S 1,786 | S 868 ]S 1,905

Tabla 20.-Estado de resultados Chester

5.1.4 Analisis de investigacion, desarrollo (R&D) & MKT
En los periodos 2018-2019, la evolucién que ha tenido la oferta de productos de cada compaiiia en la industria
de sensores esta representada por la tabla 21.

2017 2018 2018
Compafriia|Productos compafiia | Productos compafiia |productos
Andrews 5 Andrews B Andrews B
Baldwin 6 Baldwin B Baldwin B
Chester 8 Chester 8 Chester 8

Digby 7 Digby 7 Dt'gb]r 8
Erie 6 Erie B Erie B
Ferris 8 Ferris 8 Ferris 8
Total 40 Total 4 Total 42

Tabla 21.-Total de productos por compaiiia en los afios, 2017, 2018 y 2019

Como se puede observar, en el periodo de operaciones del 2018 al 2019, fueron tres las compafias que
desarrollaron nuevos productos. Andrews en 2018 lanzé al mercado el producto AeeUey en el segmento de High
End, lo mismo hizo la empresa Digby creando el producto Diamon el cual que saldra a la venta en mayo del 2020
y se presume sea destinado al mismo segmento de High End. Con todo esto, al cierre del afio 2019 la industria
cuenta con un total de 42 productos, tres empresas tienen en su portafolio 8 productos (Chester, Digby y Ferris),
mientras que las otras 3 (Andrews, Baldwin & Erie) se mantienen compitiendo en el mercado con 6 productos.

En lo que respecta al area de investigacion y desarrollo, |a estrategia de Chester en el periodo 2018-2019 se sigue
basando en mantener los productos lo mas cercano posible a la posicién ideal en cada segmento de acuerdo al
mapa perceptual de mercado y en mantener las opciones abiertas para aprovechar oportunidades que se
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presenten en segmentos del mercado desatendidos. Como se menciond en el capitulo 4, Chester fue la compaiiia
gue desarrollo mas nuevos productos desde el arranque de operaciones en 2016 lo cual le permitié mantener
una participacion de mercado privilegiada.

Al término del 2019, las condiciones de competencia se encuentran un poco mds definidas, aunque se mantiene
la posibilidad de que las compafiias Andrews, Baldwin y Erie introduzcan mas productos, por el momento dichas
companiias han abandonado por completo los segmentos de Performance y Size.

En estos dos ultimos afios, la compaiiia Chester ha invertido de nuevo de manera significativa en investigacion y
desarrollo, asi nuestros productos siguen estando muy cerca del ideal al final de cada afio, la empresa se mantiene
ademas con la estrategia de diferenciacion ampliada y seguimos con dos productos en cada uno de los segmentos
de Size, Performance y High End. Durante este periodo, la inversidn total que se hizo en I+D, incluyendo ademas
el gasto en promocién y ventas fue muy significativa y la segunda mayor de la industria superada solo por Digby
que invirtié $28.5 millones en el afio 2019, esto puede ser debido a que dicha empresa lanzé un nuevo producto
en ese afio. En el caso de Chester los montos de la inversién ascienden a $27.5 millones en 2018 y $27.4 millones
en 2019. La grafica 12 muestra la inversion que realizdé cada compafiia en estos rubros que incluyen la parte de
I+D, promocién y ventas, en dicha gréfica esta se muestra como Chester fue de las que tuvo mayor inversion.
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Grafica 12.-Gastos de I1+D, Promo, Sales, Admin - periodo 2017-2019

Para entender mejor las decisiones tomadas por la compafiia Chester en [+D durante los primeros dos afios de
operacion, a continuacién se presenta un breve resumen por segmento.

Traditional.-Se ha invertido en mejoras de producto en los dos afios de operacidn cerrando 2019 con un producto
con especificaciones de 8.1-13.2 (Size-Performance), en tanto que el ideal demandado por el mercado es de 8.1-
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13.2 para el 2020, como resultado de estas mejoras y considerando otras aspectos como edad, MTBF, inversiones
en promocién y ventas, etc., al final del afio dos, contamos con el segundo mejor producto de acuerdo con el
ultimo estudio de mercado (Customer Survey), nuestro producto Cake arrancara el 2020 con 41 puntos quedando
solo por debajo de Daze de la compaiiia Digby con 50 puntos de total de 313. Seguimos viendo que hay una
oportunidad importante para el siguiente afio al invertir en [+D. La finalidad de estas decisiones para este
segmento son: mantener la edad del producto en niveles éptimos (2 afios +/- 0.5 afos) y mantenerlo en las
especificaciones éptimas.

Low End.-Se decidié cambiar las especificaciones en el aino 2019 ya que de no hacerlo terminariamos con un
producto que quedaria con especificaciones fuera del circulo del mapa perceptual de mercado, lo cual provocaria
una pérdida de ventas. Vale la pena mencionar que la edad dptima para este segmento es de 7 afios y es la
caracteristica que mas influencia la decision de compra, asi nuestro producto al final del aino 2019 termina con
4.5 de Performance y 16.8 de Size contra un ideal de 4.0 y 17.3 respectivamente. Estas dimensiones estan por
encima del ideal para el 2020, sin embargo el producto se mejord significativamente para evitar tener que
actualizarlo en al menos dos afios y permitir que envejezca lo suficiente para que nos genere una mayor
perspectiva de ventas. Al final del 2019 y en base al Customer Survey nos encontramos en el quinto lugar en la
preferencia de los clientes con el producto Cedar, el cual termina con 24 puntos mientras que el nimero uno lo
ocupa Digby con su producto Dell con 37 puntos de un total de 222. En este segmento, en el ultimo afio solo
alguno de los productos de la industria fueron actualizados, esto nos dard ventaja competitiva en 2020 sobre los
productos que no lo fueron ya que para el siguiente afio no solo rebasaran la edad éptima si no que se encontraran
por fuera del mapa perceptual (ejemplo: producto Ebb con dimensiones 3.3-18.0).

High End.-Se sigue invirtiendo en mejoras en cada afo, especificamente en las caracteristicas de Performance y
Size, ya que son puntos criticos para este segmento. Como parte de la estrategia contamos con dos productos en
este segmento Cid y City, los cuales al final del afio 2019 quedaron posicionados en quinto y sexto lugar en las
preferencias de los clientes con 41 puntos entre 403 del total del segmento y 40 puntos entre 403 del total del
segmento respectivamente en el Customer Survey, de esta forma logramos ubicar en una mejor posicién a nuestro
producto Cid de la novena a la quinta posicion. La compafiia con mejor producto en este segmento es Erie con su
producto Ebola mismo que tiene 57 puntos entre 403 del total del segmento.

Performance.-Se ha invertido también de manera importante en 1+D en cada afio de operacion, especificamente
en la caracteristica de Size & Performance para seguir siendo competitivos, como resultado de esto al final del
2019, Coat y Cove que son los productos con los que competimos en este segmento, terminan con caracteristicas
iguales o mejores a las ideales (13.7-14.2), en el caso de Cove (13.7-14.2) e incluso mejores en el caso de Coat
(13.8-14.1), quedando asi en tercery quinto lugar en las preferencias de los clientes sumando un total combinado
de 90/283. La compaiiia que tiene el mejor producto en este segmento es Digby con el producto Dot con 55/283
puntos en el Customer Survey.

Size.-Aligual que en los otros segmentos, se sigue invirtiendo de manera importante en 1+D para mejorar nuestros
productos Cure y Cuba. Al cierre del 2019, Chester mantiene estos dos productos con muy buenas especificaciones
técnicas posicionandonos en el Ideal del afio 2020 o por encima del mismo, esto nos vuelve a dar una perspectiva
prometedora de ventas con una puntuacidon combinada en el Customer Survey de 101/273, sin embargo la
compaiiia Digby con sus productos Dune y Dura cuentan con una mejor perspectiva cerrando con una puntuacion
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de 109/273 por lo que sera importante continuar invirtiendo agresivamente en [+D en todos los segmentos para
recuperar terreno en afios posteriores.

La tabla 22 que se presenta a continuacidn, muestra la comparativa del que se podria considerar como el mejor
producto del mercado en cada segmento segun el Customer Survey, contra el producto ideal segin sus
caracteristicas técnicas de acuerdo al mapa perceptual de mercado para el siguiente afo, al igual que la posicidn
de los productos de Chester contra los mismos.

Ao [Seq| Segmento | Compaiiia|Producto |Pfmm |Talla MTBF Edad Customer
Survey

Beg2020 Traditional Ideal Ideal 8.1 |13.2|14000-19000( 2.0

2019 1 | Traditional Digby Daze 8.1 |13.2 17100 1.6 50

2019 2 | Traditional Chester Cake 8.1 (13.2 16500 1.6 41
Beg2020 Low End Ideal Ideal 4.0 |17.3(12000-17000( 7.0

2019 1 Low End Digby Dell 4.0 [17.3 14000 4.5 37

2019 5 Low End Chester Cedar 4.5 |16.8 13000 4.4 24
Beg 2020 High End Ideal Ideal 12.8 | 8.5 |20000-25000| 0.0

2019 1 High End Erie Ebola 13.1 | 8.2 25000 1.0 57

2019 5 High End Chester Cid 124 | 9.0 23900 1.3 41

2019 6 High End Chester City 12.8 | 8.5 23000 1.0 40
Beg2020 Performance Ideal Ideal 13.7 (14.2|22000-27000| 1.0

2019 1 | Performance Digby Dot 13.9 |(14.0 27000 1.5 55

2019 3 | Performance | Chester Cove 13.7 |14.2 27000 1.2 46

2019 5 | Performance | Chester Coat 13.8 [14.1 27000 1.5 44
Beg2020 Size Ideal Ideal 7.1 | 7.6 [16000-21000( 1.5

2019 1 Size Digby Dune 7.1 [ 7.6 19100 1.5 55

2019 3 Size Chester Cuba 71 | 7.6 20000 1.2 52

2019 4 Size Chester Cure 72 | 7.5 19500 1.4 49

Tabla 22.-Mejores productos para el 2020 vs Chester

Es importante aclarar nuevamente que la caracteristica que se esta considerando para determinar cual es el mejor
producto, es en base a su puntuacidn en el Ultimo Customer Survey que considera ademas de las especificaciones
técnicas, la inversidn que se hace en promocién y ventas, el precio, su fecha de salida al mercado, entre otras.

Ademas de las inversiones que se realizan afio con afio en |+D para el desarrollo de mejores productos, a partir
del 2018 iniciamos con una inversion importante en el area de proyectos TQM para que dichos productos salgan
al mercado con mayor rapidez y eso le permita a la compafiia adquirir ventaja competitiva.

5.1.5 Analisis de capacidad de produccion y automatizacion

Para entender mejor el analisis de capacidad de las compaiiias en la industria de sensores, es importante entender
primero el portafolio de productos que cada una de ellas maneja en este momento. En el 2017 veiamos a Chester
y Ferris como las Unicas dos compafiias que contaban con 8 productos, para finales del 2019 vemos 3 compaiiias
con 8 productos, de esta forma Digby se agrega a la lista de las compafiias con el portafolio mas completo para al
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cierre del 2019, las compainiias restantes (Andrews, Baldwin y Erie) cuentan con una oferta de solo 6 productos al
cierre del mismo periodo ver tabla 23.

Inversién afio Promedio por Numero de Capacidad
Compaiiia 2019 linea productos total
Andrews 29 4.8 6 4550
Baldwin 45 7.4 6 3750
Chester 34 4.3 6 5400
Digby 37 4.6 6 5450
Erie 51 8.5 6 3550
Ferris 51 6.4 6 4850

Tabla 23.-Capacidad y automatizaciéon por compaiiia al final del ailio 2019

Durante estos dos afios de operacion, la compaiiia Chester se mantiene como una de las empresas con la mayor
capacidad instalada de la industria con 5400 unidades de capacidad, solo superada por Digby con una capacidad
de 5450 unidades.

En lo que a produccidn se refiere, en el 2018, Digby fue la compaiiia que produjo el mayor volumen de unidades
con 6,425 utilizando el 129% de su capacidad, mientras que Chester produjo 5,397 unidades utilizando el 99.9%
de su capacidad instalada como se muestra en la grafica 13, esto sigue contribuyendo a la reduccién de costos
evitando gastos extraordinarios en mano de obra.

Production Vs, Capacity C70813
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Grafica 13.-Produccion contra capacidad aino 2018
En el segundo afio (2019), Chester produjo un 30% mas de su capacidad instalada, esto equivale a casi 7,000
unidades, debido a que la estimacién de la demanda sobrepaso la capacidad instalada, como resultado de esta
decisiény dado que las ventas al final estuvieron un poco por debajo de los prondsticos, en el segundo afio Chester
incurridé en gastos extraordinarios por mano de obra y materiales lo cual afectd en cierta manera los resultados
financieros de la compaiiia. Asi mismo, podemos ver que la compafiia que tuvo mas porcentaje de utilizacion de
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planta fue Andrews con un 156%. En la grafica 14 se muestra la diferencia tan significativa de la relacién

produccién vs capacidad en el 2019.
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Grafica 14.-Produccion contra capacidad ailo 2019

En lo que se refiere a inversiones en capacidad y automatizacion de la industria, las inversiones de cada compaiiia
en estos rubros han variado y en algunos casos sigue la tendencia en aumento en los afios 2018 y 2019, en el afo
2018 Ferris fue la compafia que mas invirtié con un total de $23,280 y en el afio 2019 fue Baldwin la que mas
invirtié con $18,000 ver tabla 24.

Inversion afio 2018 Inversion afio 2019
Compania | Productos Companiia | Productos
Andrews | 5 4,110 Andrews | 5 4,300
Baoldwin | & 10,000 Boldwin | & 18,000
Chester | & 3,430 Chester | 5 5,400
Dighy | % 13,400 Dighy | % 12,900
Erie 5 3,600 Erie 5 15,100
Ferris 5 23280 Ferris 5 16,865

Tabla 24.-Inversion en mejoramiento de planta, periodo 2018-2019

En cuanto a unidades de automatizacion, la tabla 25 que se muestra a continuacion, nos muestra los cambios que
se tuvieron en los dos ultimos afios de operacion. Aqui podemos observar que las companias que tienen mas
automatizada su planta son Erie y Ferris con 51 puntos cada una en total, con 6 y 8 productos respectivamente.
La estrategia de Chester sigue siendo mds conservadora en esta parte del negocio con inversidn en automatizacion
enfocada principalmente para las lineas de mas alto volumen (Traditional y Low End).
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5.1.6 Manejo de inventarios

2017 2018 2019
Compania | Automatizacion | Awtomatizacion Automatizacion
Andrews 23 20 20
Baldwin 30.5 35.5 445
Chester 295 31 34
Dighy 28 32.5 37
Erie 316 445 51
Ferris 35 43 51
Gran total 177.6 215.5 246.5

Tabla 25.- Unidades de automatizaciéon por compaiiia, periodo 2017-2019

En la parte de manejo de inventarios en la industria para los afios de operacién transcurridos en el periodo 2016-
2019, la figura 16 muestra los balances de inventario al final de cada afio por compaiiia, en tanto que la grafica
15 muestra las tendencias de dichos balances.

Promedio (2016-

Compaiiia | Aho 2015 | Ano 2016 Ano 2017 Ao 2018 | Ao 2019 2019)
Andrews S 8,617 S 3,903 S 5,904 S 3,544 S 12,717 S 6,517
Baldwin S 8,617 S 16,032 S 8,432 S 6,228 S 5,510 S 9,051
Chester S 8,617 S 7,754 S 24,485 S 5,555 S 6,940 S 11,184
Digby S 8,617 S 3,608 | S 7,157 S 13,806 S 7,345 S 7,979
Erie S 8,617 S 7,076 S 12,684 S 3,075 S 1,521 S 6,089
Ferris S 8,617 S 7,244 | S 9,920 S 12,427 S 18,415 S 12,002

Figura 16.- Balances de inventarios, periodo 2016-2019
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Grafica 15.- Niveles de inventario, periodo 2016-2019
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De esta comparacidn concluimos que al cierre del 2019, la compafiia Erie es la que ha manejado los niveles mas
bajos de la industria en los cuatro afios que se llevan de operaciones con $6 millones promedio, lo cual le beneficia
en gastos por manejo. La empresa con los mayores niveles de inventario promedio ha sido Ferris con $12 millones
por afio, viéndose afectada sobre todo en el 2019 al cerrar con $18.4 millones.

Chester ha mejorado mucho sus niveles de inventario con respecto al cierre del 2017 donde se tuvo un nivel el
cierre mas alto de la industria con $24.4 millones, a partir de dicho periodo los niveles han bajado para cerrar en
$6.9 millones en 2019.

En lo referente a situaciones de desabasto de inventarios, la figura 16 muestra las incidencias por compaiiia en
los cuatro afos de operaciones.

Promedio Promedio

Compafiia | Afio 2015 | Afio 2016 | Afo 2017 | Afo 2018 | Afio 2019 | (2016-2019) | [2016-2019)
Andrews MNIA 2 1 4 2 2.3 3.0
Baldwin MIA 1 2 4 3 25 3.5
Chester MIA 2 0 4 4 25 4.0
Dighy N/A 2 1 2 3 20 25
Erig MNi& 1 2 5 4 3.0 45
Ferris MIA 1 1 2 2 15 20

Figura 17.-Desabasto de inventarios, periodo 2016-2019

Con base en estos datos, podemos observar cdmo la empresa Ferris es la que ha promediado un menor nimero
de incidencias de desabasto de inventarios con un nivel de 1.5 de cada uno de ellos promedio por afo, aunque
por otro lado sus niveles han sido lo mas altos incurriendo en mas gasto por manejo.

Chester ha promediado 2.5 incidencias de desabasto en los cuatro afios de operacidn, lo cual nos obliga a revisar
mas detenidamente los prondsticos de ventas para los proximos afios. De hecho en los afios 2018 y 2019 se han
tenido 4 incidencias de desabasto por afio, esto sin duda nos sugiere que hemos desaprovechado nuestra posicién
de mercado para materializar mas ventas.

5.1.7 Analisis de inversion en TQM

En el drea de TQM existen hasta 12 diferentes iniciativas en las que podemos invertir, cada una de ellas tiene
impactos en 5 areas especificas que son Material Cost Reduction, Labor Cost Reduction, Reduction R&D Cycle,
Time Reduction, Admin cost y Demand Increase, asi pues en los primeros dos afios no se hizo ninguna inversiéon
en la industria, no fue sino hasta el 2018 que las compaiiias comenzaron a invertir en estos rubros. En la grafica
16, se puede apreciar el monto invertido por afio por compafiia, asi como el nimero de iniciativas en las que se
invirtid. Vemos que en estos dos afios (2018-2019) la compafiia que mas invirtié fue Digby con $6.4 millones en 5
diferentes iniciativas y en el segundo afio (2019) con $12.8 millones en 9 iniciativas. En el caso de Chester, en el
primer afio solo invirtio en 3 iniciativas un total de $3 millones, pero en el segundo afio aumentd la cifra a $8.5
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millones, invirtiendo en las 12 diferentes iniciativas, siendo asi la compafiia que ha invertido en mas de estas en
el segundo afo, seguida de Ferris con 11.

Inversion en TQM vs Numero de Iniciativas
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Grafica 16.-Inversion en TQM vs numero de proyectos

Para poder entender como estas inversiones benefician a las compafias y en qué areas, podemos ver la tabla 26.

Porcentaje de impacto por area
Material

Inversion afio Cost Labor Cost | Reduction Reduction | Demand

Compaiiia 2018 Iniciativas | Reduction | Reduction | Cycle Time | Admin Cost | Increase
Andrews 5 5,000 4 0.10% 0.00% 16.00% 43.11% 0.00%
Baldwin 5 2,000 2 0.00% 0.00% 0.00% 25.93% 0.00%
Chester 5 3,000 3 0.00% 0.00% 27.25% 0.00% 0.1%%
Dighy 5 6,400 5 0.01% 0.00% 29.70% 25.22% 0.98%
Erie 5 4 500 4 141% 0.98% 0.00% 0.00% 0.62%
Ferris 5 5,000 5 1.50% 0.75% 0.96% 4 66% 0.13%

Tabla 26.-Porcentaje de impacto por area segun la inversion realizada en 2018

En el caso de Chester la estrategia en el afio 2018 fue invertir en iniciativas que nos ayudaran a reducir
considerablemente el tiempo de investigacidn y desarrollo (R&D), esta decision se ejecuté tomando en cuenta
gue es una de las areas en la que mas invertimos cada afio ya que mantuvo sus productos lo mas cerca posible al
punto ideal de cada afio, observamos que con una inversién de $3 millones, se logra reducir en un 27.5% el tiempo
de ciclo de investigacion y desarrollo, permitiéndonos de esta forma lanzar al mercado los productos mejorados
un 27.5% mas rdpido, ddndonos una ventaja competitiva.

Podemos ver como las inversiones de Digby también estuvieron enfocadas a esa misma area de mejora en el
primer afio, con su inversion de $6.4 millones, la cual obtuvo una mejora de $29.7% en el tiempo de ciclo de
investigacion y desarrollo. Las areas en las que mas se invirtié en el primer afio fueron reduccién de tiempo de
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ciclo de investigacion y desarrollo y reduccidn de costos administrativos por la compafiia Andrews reduciendo en
43.11% sus costos administrativos.

Para entender las inversiones en proyectos de TQM en el aifio 2019, a continuacion se muestra en la tabla 27 el
desglose de la inversion de todas las compafiias.

Porcentaje de impacto por area

Inversidn afio Material |Labor Cost | Reduction Reduction Demand

Compaiiia 2019 Iniciativas Cost Reduction | Cycle Time | Admin Cost | Increase
Andrews 5 4000 4 0.35% 0.00% 30.7%% 52.50% 0.19%
Baldwin & 3,850 4 0.00% 0.00% 27.25% 47 9% 0.19%
Chester 5 8,500 11 0.55% 1.95% 40.01% 0.75% 2.10%
Dighy 5 12,800 9 6.19% 6.90% 32.47% 46.7%% 9 .05%
Erie 5 12,000 9 8.353% 10.73% 27.25% 22.03% 5.559%
Ferris 5 12,000 11 7.30% B.57% 32.28% 55.78% 4 58%

Tabla 27.-Porcentaje de impacto por area segun la inversion realizada en 2019

Aqui podemos ver que Chester incrementd su inversion a $8.5 millones, la estrategia en este afio fue invertir un
poco en todas las iniciativas sin dejar de enfocarnos en las que nos ayudaran a reducir considerablemente el
tiempo de investigacién y desarrollo (R&D) reduciéndolo en un 40.01%, llegando a ser el mas alto de la industria,
vemos que también se logré reducir el costo de material en un 0.55%, mano de obra en un 1.96%, costos
administrativos en un 0.75% y un aumento de demanda en un 2.10%, siendo asi, la industria que ha invertido mas
en casi todas las dreas. La compafiia que mads invirtié en iniciativas este afio fue Digby con $12.8 millones,
enfocandose sobre todo en las iniciativas de reduccién del ciclo de investigacion y desarrollo con 39.79%,
guedando en segundo lugar, ademas de inversiones en iniciativas de reduccidn de gastos administrativos dando
como resultado un 46.79% de reduccién quedando en cuarto lugar en la industria, en los proyectos TQM para
reducir costo de materiales, la compafia que mds beneficios obtuvo por su inversién fue Erie con un 8.33% de
reduccidn. En el drea de reduccidn de costos administrativos la compafiia que mas invirtié fue Ferris reduciendo
en 55.78% sus costos. En proyectos que incentivan incrementos de demanda, Digby fue la compafiia que mas
invirtié obteniendo un 9.03% de incremento de demanda, seguido por Erie que obtuvo un 5.59%.

En conclusidon vemos que las inversiones mas agresivas han sido las de Digby Ferris y Erie, enfocdndose sobre todo
en reduccién de tiempo de ciclo de R&D y en reduccién de costos de administracién.

5.2 Analisis competitivo de la industria de sensores

Para entender el comportamiento de la industria de sensores durante los ultimos dos afios (2018-2019) de
operaciones, a continuacidén se presenta un breve resumen de las principales decisiones estratégicas de cada
compainiia, las oportunidades que presenta cada una de ellas y algunas amenazas que pudieran traer consigo
dichas decisiones para la empresa Chester.

Andrews.-Mantiene su portafolio de productos en cinco, posicionados tres de ellos en el segmento Traditional,
uno mas en Low Endy otro en High End. La empresa Andrews en estos Ultimos dos afios, ha optado por abandonar
los segmentos Performance y Size, ademas para el 2020, estara saliendo al mercado un sexto producto que por
sus caracteristicas técnicas se perfila para competir en el segmento High End. Las principales amenazas para esta
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compainiia son sus bajas ventas y margenes de contribucién, mismos que se han deteriorado significativamente.
Con tan solo el 15.08% y 11.19% de participacion de mercado en los ultimos dos afios y margenes del 32.8% y
29.7% en el mismo periodo, esta compaiiia tendra que ajustar definitivamente su estrategia para mantener su
competitividad ya que de momento se muestra como la empresa mas débil de la industria, el precio de su accién
al cierre del 2019 muestra de alguna forma este comportamiento, bajando de 29.86 a 12.73 en el ultimo periodo
el cual es el nivel mas bajo de la industria. Para el 2020, las preferencias del mercado de acuerdo con el ultimo
Customer Survey posicionan a Andrews en la cuarta posicion con 185 puntos de 1494, o bien 12.38%.

Baldwin.-Esta empresa sigue una estrategia similar a la de Andrews, con un portafolio de seis productos en total,
distribuidos dos en cada uno de los segmentos de mercado Traditional, Low End y High End. La empresa ha
abandonado los segmentos Performance y Size, ademas de que no proyecta ningln nuevo producto para el 2020.
Al igual que Andrews, Baldwin posee una participacion de mercado limitada, con un 15.81% y 13.88% en 2018 y
2019 respectivamente, esta es una area de oportunidad evidente para la compaiiia. A pesar de su baja
participacién de mercado, esta compafiia posee algunos indicadores financieros muy positivos como lo son su
utilidad acumulada de los cuatro afios de operacién de la industria que suman $12 millones, el tercer nivel méas
alto entre todas las empresas, esto se debe en parte a sus altos margenes de utilidad que a su vez estan asociados
con la superioridad de la compafia en lo que automatizacién se refiere, promediando 7.4 puntos de
automatizacién por producto al cierre del 2019 contra un promedio general de 5.9 en toda la industria. Los
margenes de esta compaiiia en 2018 y 2019 fueron del 33.9% y 38.8% respectivamente.

Digby.-El excelente manejo de esta compaiiia continta fortaleciéndola afio con afio, por lo que se mantiene de
momento como la mas sélida de la competencia. Con una estrategia ya definida de “diferenciacion ampliada”,
Digby ha logrado la mejor utilidad neta acumulada de la industria durante sus cuatro afios de operacién con $16.5
millones y margenes de contribucidn por arriba del 30%, cerrando 2019 con 35.7%. Su participacidon de mercado
es la segunda mas alta de la industria con un 19.7% en cuatro afios y la primera en 2019 con 21.16%. El precio de
su accion es de los mas fuertes cerrando el afio 2019 en $39.32 solo debajo de Baldwin y Chester cuya accién
cerrd en $40.90 y $40.78 respectivamente. El principal atributo de esta compaiiia es el excelente enfoque que
pone en el drea de 1+D desarrollando productos en la posicidn ideal de las preferencias de los consumidores, asi
como un correcto manejo de sus gastos de promocién y ventas que le permiten mantener la mejor perspectiva
de ventas para el 2020 con una proyeccién de 350 puntos de acuerdo con el Ultimo estudio de mercado (Customer
Survey) o un 23% del total. Para el 2020, Digby estara lanzando un nuevo producto mas con lo que se convertira
en la tercer empresa en ampliar su portafolio de productos a 8, siguiendo la estrategia de Chester y Ferris, se
anticipa que dicho producto sea lanzado en el segmento de High End donde la empresa participa de momento
con un solo producto, esto le dard sin duda mayor fortaleza y participacidon de mercado a la empresa.

Erie.-Al igual que Andrewsy Baldwin, esta compafiia ha adoptado una estrategia similar posicionando al cierre del
2019 un total de seis productos en los segmentos Traditional, Low End y High End. Su participacion de mercado
es de las mas bajas promediando en los 4 afios de operacidn un 14.3% y cerrando el ultimo afio (2019) con una
participacién del 13.23% de participacién de mercado. Un indicador muy prometedor de esta compaiiia es el
hecho de que en el afio 2019 obtuvo el mejor margen de contribucién con un 51.4%, la razén de este resultado
es debido a Erie que cuenta con los niveles de automatizacion mas altos de la industria promediando 8.5 puntos
por producto contra un promedio general de 5.9 en toda la industria, sin duda esta es una ventaja competitiva
importante de esta empresa. La principal amenaza de la compaiiia Erie para el préximo afo continua siendo su
expectativa de ventas, esto de acuerdo con el ultimo estudio de mercado el cual posiciona a la empresa con 182
puntos de un total de 1494 los cuales representan apenas un 12.1% del total, por lo que sera importante que esta
empresa redefina sus estrategias de promocidn, ventas y TQM para incentivar las ventas a futuro.
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Ferris.-Siguiendo una estrategia similar a la de Chester y Digby, la compaiiia Ferris ha adoptado una estrategia de
“diferenciacion ampliada”, al cierre del afio 2019 cuenta con un portafolio de ocho productos distribuidos en
todos los segmentos, manteniendo mayor presencia en los segmentos High End, Performance y Size con dos
productos en cada uno de ellos. Los resultados financieros preliminares de esta compaiiia son muy alentadores,
el margen de contribucién que ha tenido Ferris ha estado muy por encima del 30% cerrando 2019 con un 40.7%
de margen gracias a sus niveles de automatizacién por encima de la media e inversiones significativas en TQM
para bajar costos, de labor y materiales. La posicidn de Ferris en las preferencias de los consumidores proyecta a
la empresa en tercer lugar con 272 puntos para el 2020, solo por debajo de Digby y Chester con 350 y 331 puntos
respectivamente.

Chester.-Una vez hecho el analisis de fortalezas y debilidades de las empresas que compiten con la nuestra en la
industria de los sensores, es importante hacer el analisis interno de Chester. Al cierre del cuarto afio de
operaciones, las principales ventajas competitivas de Chester contindan siendo su participacién de mercado el
cual es el mas alto de la industria con un 20.3% del total en cuatro afios y cerrando el 2019 con un 20.26% de
participacién, a pesar de este resultado en el ultimo periodo, la compaiia ya fue rebasada en ventas por Digby
quienes obtuvieron un 21.16% de participacion, por lo que se tienen que evaluar inversiones mas agresivas en
todos aquellos rubros que incentiven una mayor demanda para recuperar terreno. De acuerdo con el ultimo
estudio de mercado (Customer Survey), Chester es la segunda compafiia que posee la mayor puntuacion al cierre
del 2019 con 337 puntos que suponen altas ventas para el 2020, esto equivale a un 22.5% de las preferencias del
mercado. Los puntos débiles o areas de oportunidad de la empresa contindan siendo los margenes de
contribucidn de la misma que se mantienen en niveles bajos con respecto de las demas compaiiias, habiendo
cerrado 2018 y 2019 en 30.1% y 30.7% respectivamente, a pesar de ello, la utilidad acumulada de la empresa se
ha recuperado significativamente, de niveles de $2.4 millones con los que cerrd el 2017, en 2019 la empresa ha
acumulado un total de $12.6 millones al cierre del 2019 y es la segunda empresa con mayores utilidades superada
solo por Digby la cual ha acumulado $16.5 millones de ganancias en cuatro afios. Chester al cierre del 2019 es
ademads una de las compafiias con menor deuda a largo plazo con $47.3 millones, solo superada por Ferris con
una deuda de S$41.8 millones, esto sin duda es algo que favorece el precio de la accién mismo que al cierre del
2019 se cotiza en $40.78, la segunda mas alta del mercado.

La amenaza de las companias Digby y Ferris sin duda alguna continuara de forma muy intensa en los préximos
afios, ambas companiias han copiado practicamente la estrategia de Chester. Por un lado Digby quien posee una
ejecucion muy bien realizada en lo que se refiere a su manejo de 1+D para sus productos, asi como inversiones
muy agresivas en proyectos de TQM que la han hecho muy rentable. Por el otro Ferris, con margenes de
contribucidn muy altos, inversiones importantes en proyectos TQM y niveles de automatizacién superiores a los
de a empresa.

Las grandes oportunidades de la compafiia para los afios subsecuentes de operacién continuaran centrados en
mantener la competitividad en la diversidad y calidad de productos, buscando hacer una adecuada seleccién de
inversiéon en los proyectos de TQM, de tal forma que podamos lograr beneficios adicionales en costos y
reducciones en el tiempo de despliegue para nuevos productos en el area de I+D, sin perder enfoque en una
correcta planeacion de la produccion y estimacion adecuada de demanda y precios. Sera importante evaluar
ademas una extensidn en el periodo de pago de los clientes para incentivar la demanda, tal como se hizo en 2019
al aumentar de 30 a 45 dicho periodo.
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Con todo y algunas variables en contra principalmente en términos de margenes de contribucidn, asi como una
competencia sumamente agresiva, el futuro de Chester se visualiza muy positivo estimando cerrar la competencia
en los primeros lugares para el afio 2023.

5.3 Revision de estrategia de la empresa Chester

Durante los afios 2018 y 2019, continuamos con la misma estrategia con la que iniciamos la competencia la cual
es de diferenciacion ampliada (Broad Differentiation), es un hecho que la estrategia se continua ajustando ya que
no podemos confiarnos en este mercado altamente competitivo. En estos Ultimos afios de operacién, Chester
completé de manera exitosa la integracion de tres productos para los segmentos de Size, Performance y High End
gue mantienen un Market Share con un porcentaje alto y con posibilidades de ajustarse ain mas para hacerlos
mas competitivos para los afios subsecuentes. Debemos ser cautelosos y continuar reajustando la estrategia
porque los compradores pueden reconsiderar sus preferencias y con ello dichos productos pudieran dejar de ser
atractivos, tenemos que cuidar especialmente nuestros precios para evitar que los establezcamos por encima de
la media afectando con ello los segmentos donde el precio es un atributo importante como en Low
End y Traditional.

De acuerdo con los ajustes que se realizaron en el afo 2019, se incrementé la inversidn en las herramientas de
calidad total (TQM), y principalmente en investigacion y desarrollo, consideramos que dicha inversién nos va a
permitir mejorar significativamente nuestros productos en los segmentos High End, Performance y Size.

Como parte de la estrategia, durante este periodo vemos que los controles adicionales que pusimos en los
prondsticos de demanda nos permitieron mantener ventas altas e inventarios mas acertados, aunque vemos un
area de oportunidad hacia el futuro ya que tuvimos varias situaciones de desabasto de productos, es en esta parte
donde también tenemos que redoblar esfuerzos.

5.4 Balanced Scorecard (BSC)
A continuacién se muestra el cuadro de mando integral o Balanced Scorecard que le permite a Chester Sensors
funcionar como herramienta para trasladar su plan estratégico a la accién ver figura 18.
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Visidn: Posicionar nuestra compafia v amplia gama de productos en el mercado global desensores, cubriendo necesidades detodos los segmentos de
clientes, bajo una estrategia de diferenciacion y con excelencia en la cadena de val or que nos asegure el liderazgo en la industria en los proximos cinco
anos.
Estrategia:
La compafiia Chester Sensors busca competir durante los proximos afios con |a estrategia de diferenciacion amplia broad differentiator, su enfoque en
investigacion y desarrollo es alto de tal manera que se ofrecen productos cada vez mas peguefios y de mejor desempefio conforme el mercado
ewoluciona.
Accion yejecucion: Cada unade las areas funcionales de la empresa Chester Sensors realiza estas actividades las cuales son: Investigacicn y desarrollo
o 1&D (R&D), morketing, produccidn y finanzas.
Decisiones: 52 llevardn a cabo en |V fases: Fase |, andlisis independiente de cada una de las dreas funcional es x cada miembro del staff. Fase 1, analizar
en equipo. Fase lIl, definir decisiones y Fase IV, entrega
RESULTADO ACTUAL
ORIETIVOS
PERSPECTIVA ESTRATEGICOS INDICADOR DE RESULTADO META RONDA 1 RONDA 2 RONDA 3 RONDA 4
Mo incurrir en préstamos emergentes
L en e TeTEs =50 s0 S0 S0 50
= {"emergency loan )
w
g Incremento en Mejorar el precio de la accion | “stock price ™'} >G50 $34.49 513.26 530.00 S40.78
= utilid ad es de operadon
= ) -
o Cumplir con un nivel de apalancamiento 2 2.4 27 2.4 23
{“Teverage )
Incremento en margen de contribucidn | 3] =308 29,508 25200 30,108 30,7086
E § Incremento de Utilizacidn de planta ["plant utilization “} =908= 1808 96,405 113,405 108, 105 134,508
14
g i rentabidad
o = Disminucidn de costo por manejo de inventarios 1% 0.70% 1908 A% 0405
{"inventory carrying costs ")
Reconocimiento de cliente | “customer N 7% 61% 0%
awareness )
w
= 5 i Incremento a accesibilidad en tiendas - -
= Soluciones integrdesa - e > 6086 6056 705 72% 71%
S dientes {"customer accessibility *)
o
| toa | ota d ado " ket
nerementoa la cuots de mercado | “mar -18.00% 19.45% 2017% 71865 20.26%
share “)
w P
=z Z ne jorar la
[ " A to de productividad de los
o= productividad delos Hmanta £ procucti = =107.086 N/A 102.30% 107.605% 110,505
z = empleados empleados| “employee productivity )
e x
x 9

Figura 18.-Balanced Scorecard de la empresa Chester Sensors

Para complementar los resultados observados en la tabla de objetivos estratégicos de la compaiiia, en la tabla
28 se muestran los resultados del BSC Balanced Scorecard de CAPSIM para los afios 2018 y 2019.
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Equipo Chester

Internal Business Process Learning and Growth

Stock Price | 6.4 8  |Contribution Margin 1.7 5  |Customer Buying criteria | 5.0 5 JEmployee Turnover Rate 6.9 7
Profits 3.6 9 |Plant Utilization 5.0 5 |Customer Awareness 1.8 5 |Employee Productivity 7.0 7
Leverage 3.0 8 |Days of Working Capital 5.0 5  |Customer Accessibility 2.8 5 |SubTotal 13.9 14
Sub Total 18.0 | 25 [|Stock-out costs 4.1 5  |Product Count 5.0 5

|Inventory carrying costs 5.0 5 |SG&A Expense 5.0 5

ISubTotaI 20.8 25  JSubTotal 19.6 | 25
ARo - 2019

Score | Points Score | Points Score | Points Score | Points

Internal Business Process Customer Learning and Growth

Stock Price | 7.6 8 |Contribution Margin 2.0 5 |Customer Buying criteria | 5.0 5 |Employee Turnover Rate 6.0 6
Profits 2.8 9  JPlant Utilization 5.0 5 |Customer Awareness 2.5 5 JEmployee Productivity 7.0 7
Leverage 8.0 8 |Days of Working Capital 5.0 5 |Customer Accessibility 26 5 [TQM Material Reduction 0.5 3
Sub Total 18.4 | 25 |Stock-outcosts 4.7 5 |Product Count 5.0 5 |TaM R&D Reduction 3.0 3
|Inventory carrying costs 5.0 5 |SG&A Expense 5.0 5 [TQM Admin Cost Reduction 0.1 3

ISubTDtaI 21.7 25  |SubTotal 20.10 | 25 |TQM Demand Increase 1.5 3

Sub Total 18.1 25

Tabla 28.-Detalles del Balanced Scorecard, aiios 2018 y 2019 de la empresa Chester Sensors

Observamos que la empresa Chester durante estos periodos 2018 & 2019 no alcanzé las utilidades ni el margen
de contribucion esperado, esto se debe a las fuertes inversiones en investigaciéon y desarrollo para la creacion y
mejora de productos. Asi mismo en cuanto a reconocimiento de nuestro producto y acceso a canales de
distribucién, no hemos alcanzado la meta ya que hemos tenido un alto gasto en promocidn, ventas y distribucidn,
por la razén de que es la compaiiia que ha integrado mas rapido nuevos productos en el mercado desde el
arranque de operaciones lo cual ha detonado de forma obligatoria mayores gastos. Chester continda con la
estrategia inicial de diferenciacion ampliada (Broad Differentiator), en donde se encuentra posicionada como la
companiia que mas productos integrd al mercado desde el inicio de operaciones.

Asi mismo, al cierre de estos afios 2018 & 2019, el precio de la accidon de Chester fue un indicador que resulté
con tendencia a la alza, mejorando su precio a $30.0 en el afio 2018 y $40.5 en el afio 2019, esto como resultado
de altas ventas y demas decisiones y resultados financieros y operativos.

En el afio 2018 y 2019, se continua con un resultado bajo en el rubro de Customer Awareness, porque nuestros
clientes tuvieron acceso tardio a la adquisicion de sus productos, a pesar de la inversion y esfuerzo de promocion
de los mismos, tanto en el 2018 y 2019, respectivamente, en el rubro de Customer Accessibility, nos quedamos
cortos en lograr penetrar con nuestros clientes, teniendo reducidos canales de distribucién.

En el afo 2019, obtuvimos en los rubros de TQM Material Reduction, TQM Admin Cost Reduction y TQM Demand
Increase, resultados por debajo de los indices esperados, debido a que nuestra inversion fue baja en dichos
proyectos y esto a su vez se debe a que las decisiones son conservadoras en el manejo de nuestro flujo de efectivo
para evitar incurrir en préstamos de emergencia. En el rubro de estas iniciativas de mejora hemos decidido invertir
en investigacidn y desarrollo de nuestros productos, haciéndolos mas eficientes y competitivos y con esto lograr
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penetrar en el mercado de forma mas agil, la partida que se destiné para dicho sector fue de $3000 y $8500 en
los afios 2018 y 2019 respectivamente.

5.5 Resumen

Los resultados financieros y comerciales de Chester en su tercer y cuarto afio de competencia no fueron los
esperados en el sentido de que solamente seis de nuestros diez objetivos de la tabla de KPI’s se cumplieron. Es
importante considerar que se viene arrastrando una fuerte inversién de los primeros dos afios en desarrollo de
nuevos productos, incluyendo altas inversiones en capacidad de produccion, automatizacién de planta y un fuerte
gasto en promocion y ventas, esto de alguna forma se puede reflejar de forma positiva en cuanto a perspectiva
futura de negocio debido a que cerramos estos dos afios (2018 & 2019) con una de las mejores puntuaciones en
lo que respecta al ultimo estudio de mercado Customer Survey, ademds de ser la compaiiia con la mayor
participacién de mercado acumulada hasta la fecha.

Al final de estos dos afios obtuvimos ganancias por $5,418 & $4,775 en los afios 2018 & 2019 respectivamente.
Estas ganancias son debido a un margen suficiente causado por una estructura de bajo costo y precios altos. Se
obtuvo un margen de contribucién al final de los dos afios de 30.7%, que significa que se estd recibiendo un buen
rendimiento en ventas, ya que esta un poco arriba del éptimo que es un 30%, aunque somos conscientes que
dichos resultados pudieran ser mucho mejores al ver los margenes de contribucién que muestra la competencia
los cuales son mas altos.

En cuanto a los préstamos de emergencia Emergency Loan, durante todos los afios de operacidon hemos evitado
incurrir en los mismos gracias a un manejo adecuado de los flujos de efectivo y prondsticos de ventas.

Analizando otros indicadores, el nivel de endeudamiento que maneja la empresa Chester se podria considerar
como muy sano, siendo de las empresas que cuentan con una de las deudas mds bajas de la industria.

Las ventas para la compafiiia Chester ha sido de los indicadores mas positivos durante estos primeros afios de
operacion consoliddndose como una empresa fuerte en este aspecto, en 2018 y 2019 se obtuvieron ventas por
$183,135 y $195,672 respectivamente, sin embargo todavia falta mejorar el indicador margen de contribucién
debido a que su valor no esta aun en los niveles mas competitivos de la industria, este es sin duda uno de los
puntos en los que se tendra que enfocar la estrategia para los siguientes afos.
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CAPITULO VI

Reporte de resultados 2020 y 2021 de la empresa Chester Sensors
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6.1 Analisis de resultados en las areas funcionales de la empresa Chester Sensors

6.1.1 Analisis de mercado
Durante los primeros seis afios de operacion de la industria de sensores que comprende del 2020-2021, la
participacién de mercado de cada compafiia ha mostrado los resultados representados en la grafica 17.

$ Market Share C70815

Andrews 13.7% B Baldwin 147 % [ Chester 20.4 %
3 Digby 204% WM Erie 147 % [ Ferris 16.1 %

Grafica 17.-Participacion de mercado (2020-2021)

Como se observa en la grafica, son dos las compaiiias que poseen la mayor participacién de mercado en la
industria, en este caso es Digby y Chester, ambas con una participacion de 20.4% respectivamente. De acuerdo a
lo mencionado en capitulos anteriores, la razén principal por la cual se observa este comportamiento es porque
ambas compafiias adoptaron estrategias similares de “diferenciacion ampliada” con presencia en todos los
segmentos de mercado, esto ha traido consigo una mayor participacidén en las ventas, si a esto le sumamos una
tercer compafiia que es Ferris la cual siguiendo los mismos pasos de Digby & Chester ha conseguido ventas
acumuladas equivalentes al 16.1% de la industria adoptando la misma estrategia, con esto tenemos que entre las
tres compafias se ha concentrado casi el 57% del total de ventas de la industria en los primeros seis afios de
operacion.

Con respecto a las preferencias del consumidor de cada segmento de productos, de acuerdo con el ultimo estudio
de mercado (Customer Survey), se presenta el siguiente analisis:

Traditional.-La compafiia mejor posicionada para el préximo afio es Baldwin con 155 puntos distribuidos en tres
diferentes productos (Baker, Bold & Buddy). Como se confirmdé en capitulos anteriores, dicha compaiiia esta
enfocando su estrategia en dominar este segmento. Chester queda posicionada en el lugar nimero #4 de las
preferencias de los consumidores con 54 puntos, por la naturaleza de la estrategia de Chester (diferenciaciéon
ampliada), esta posicion se podria considerar aceptable por los niveles de puntuacion que se observan en los
demas segmentos y por el hecho de que nuestros mayores esfuerzos de participacion de mercado se centran en
los segmentos High End, Size y Performance. Para el 2022, se espera un incremento en las ventas de este
segmento en un 4.6%, esto después de haber tenido un periodo de recesidn en los Ultimos dos afios en la industria
en general donde no se observé crecimiento alguno en ninguno de los segmentos de mercado. Cabe agregar que
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en este segmento todas las compafiias mantienen participacién activa de mercado compitiendo entre si con un
total de 10 productos bien establecidos.

Low End.-En el ultimo periodo de dos afios la compania Baldwin fue desplazada por Erie que ahora domina las
preferencias de los consumidores en cuanto a perspectiva futura de negocio se refiere. Con 89 puntos de un total
de 324, Erie es lider del segmento manteniendo dos productos fuertes compitiendo en el mismo, Eat y Ebb con
40y 49 puntos respectivamente. En lo que respecta a Chester, la empresa mantiene presencia en este segmento
con el producto Cedar y una puntuacién de 44 de acuerdo al Ultimo estudio de mercado. Para el préximo periodo
de dos afios se visualiza una oportunidad moderada para Chester dado que su producto al inicio del 2022 tiene
una edad de 6.35 afios en un segmento donde esta caracteristica representa el mayor atributo de los productos,
siendo 7 afios la ideal de los mismos, sin embargo es muy posible que para el 2023 dicho producto requiera
renovarse lo cual pudiera ocasionar una disminucién de ventas al bajar significativamente la edad con la nueva
revision de producto a ofertar en el mercado. Para el 2022, se espera un incremento en las ventas de este
segmento en un 5.7%.

High End.-Al cierre del sexto afio de operacién de la industria todas las compafiias mantienen participacién de
mercado y es de los segmentos mas competidos con 11 productos compartiendo mercado. Para el préximo aio,
las preferencias de los consumidores sugieren un liderazgo por parte de la compafiia Digby con 114 puntos de
acuerdo con el ultimo estudio de mercado, divididos en sus productos Diamon y Dixie con 62 y 52 puntos
respectivamente. Chester en tanto, mantiene la segunda posicidon con una puntuacién de 106, dividida en los
productos City y Cid con 49 y 57 puntos respectivamente. Para el 2022, se espera un incremento en las ventas de
este segmento en un 8%.

Performance.-Son solo tres las compafiias que mantienen presencia en el mismo, dichas compafiias son Chester,
Digby y Ferris, mientras que las otras compafiias han abandonado el segmento. Para el préximo afio de
operaciones, Chester tiene la tercera mejor perspectiva de negocio con un total de 117 puntos distribuidos en los
productos Coat y Cove con 57 y 60 puntos respectivamente. La empresa lider en perspectiva futura de negocio
dentro de este segmento es Digby la cual con sus productos Dot y Doll lideran el mismo con 124 puntos, en la
segunda posicidn esta Ferris también con dos productos y 122 puntos totales en las preferencias del mercado
para el 2022. Para el préximo afio se espera un incremento en las ventas de este segmento en un 9.3%.

Size.-Se observa un comportamiento muy similar al de Performance con tres compaiiias compitiendo de forma
agresiva en el mismo con dos productos cada una. Para el afio 2022, la compafiia con mejor perspectiva de
acuerdo a las preferencias de los consumidores la tiene precisamente Chester con 132 puntos distribuidos en sus
productos Cuba y Cure con 69 y 63 puntos respectivamente, seguida muy de cerca por Ferris con 125 puntos
distribuidos en los productos Fume y Future. En periodos pasados se habia confirmado ya la salida de las
companias Andrews, Baldwin y Erie de este segmento de mercado las cuales estan enfocandose a los segmentos
High End, Traditional y Low End, sin embargo aun es posible que alguna de ellas buscara entrar a competir en el
mismo en los préximos afos. Para el 2022, se espera un incremento en las ventas de este segmento en un 9%.

6.1.2 Analisis de costos

Para el desarrollo del andlisis de costos al cierre del periodo 2021, a continuacidn se muestra la siguiente tabla
29. En dicha tabla podemos observar que hay empresas liderando cada segmento de acuerdo a la relacién de su
estructura de costos y de su margen de contribucidn.
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Costo de [Costo Mano |Margen de
Segemento [Nombre |Posicion |Precio  |Material |de Obra Contribucion
Trad Edge 1| s2490 |5 788 |S 1.30 61%
Cake 9| 52550 |5 849 |5 T7.48 36%
Diferencia S (0.61)] 5 (5.58) 25%
Low End Bead 1/ 51490 |5 355 |5 1.36 61%
Cedar 5/ %19.40 | 5 638 (S 8.41 19%
Diferencia 5 (2.83) 8 (7.05) 42%
High End Figure 1| 536,50 | & 12,60 | & 5.42 49%
City 7| 537.20 | § 1357 | 5 9.31 35%
Diferencia S (0,273 S (3.82) 11%
High End Figure 1/ 53650 | & 12,60 | S 5.42 49%
Cidl 9] 836,90 | & 1274 | & 5.51 J6%
Diferencia S (L1 s (4.09) 13%
Ffrn Foam 1/ $31.80 & 13.37 § 5.97 38%
Coat 3| $32.50  § 13,53 | § 8.01 32%
Diferencia [ 5 naey] s (204 6%
Pfmn Foam 1/ 53180 S 13,37 & 297 38%
Cove 4 53230 5 1341 § 8.19 32%
Diferencia [¢ (oomy| s (2.22) 5%
Size Fume 1| 83200 % 1151 & 6.10 45%
Cure 3| 432,50 4§ 11.48 & B.24 6%
Diferencia [¢ oo03a]s (214) T
Size Fume 1| 53200 S 1151 & 6.10 45%
Cuba 4l 43230 % 1156 & 8.60 1T
Diferencia [ ¢ (oosyl s (250 8%

Tabla 29.-Comparativa de los costos por segmento
A continuacidn se muestran cada uno de los segmentos en los que se detalla su margen de contribucién.

Traditional.-La empresa que obtuvo el mejor margen de contribucidn fue Erie con su producto Edge, dicho
producto tiene un margen de contribucidn del 61%, muy por arriba del margen que maneja Chester donde nuestro
producto Cake tiene un margen de contribucién de solo 36%. La seccién donde Erie logré mejorar mds es en la de
costos de mano de obra donde redujo un total de $5.58 por unidad.

Low End.-Es el mas competido en lo que a margen de contribucidn se refiere, la empresa que obtuvo los mejores
resultados fue Baldwin con un 61% en su producto Bead. Por su parte Chester se ubicé en tercer lugar con un 48%
con su producto Cedar. La compaiiia Baldwin por su parte logré disminuir sus costos de mano de obra en $2.85y
sus costos de material en $0.84 con respecto a los costos de Chester.

High End.-Chester mantiene una oferta de dos productos compitiendo en dicho segmento (Cid y City). El principal
competidor de Chester es Ferris con su producto Figure que tiene un margen de contribucién del 48%, mientras
que City y Cid tienen porcentajes de margen de contribucidn del 38% y 36% respectivamente. La mayor diferencia
de costos dentro de este segmento se puede ver entre los productos Cidy Figure donde existen $4.09 de diferencia
en costo de mano de obray $1.14 en costo de materiales entre un producto y otro, siendo los costos de Figure
los mas competitivos.
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Performance.-El principal competidor de Chester es Ferris con su producto Foam que obtuvo un margen de
contribucidn del 38% en el ultimo periodo. Con respecto a los productos de Chester dentro de este segmento, los
mejores resultados fueron los que obtuvo el producto Coat con un margen de contribucidn del 32%. El producto
Cove por su parte también tuvo un margen de contribucion del 32% al igual que Coat, sin embargo Cove tiene

costos de labor mds altos en comparacién con Foam, aqui los costos de mano de obra de Cove son $2.22 mayores
a los Foam.

Size.-La compaiiia Ferris también se encuentra en la delantera con su producto Fume que tiene un margen de
contribucidn del 45%. En tanto Chester tiene dos productos, Cure que se encuentra en un tercer lugar con un
margen de contribucién del 38% y en cuarto lugar se ubica Cuba con 37% de margen. En comparacidon con Fume,

el producto Cuba tiene costos de mano de obra y material mas altos, con un diferencial de $2.50 y $0.05
respectivamente.

En la tabla 30 podemos observar los costos generales de materiales, mano de obra y manejo de inventarios por
companiia para los afios 2020 a 2021. Para finales del 2021 es facil identificar que la empresa que tuvo mejor
control en sus costos fue Erie. La compaiiia Erie logrd bajar sus costos a un 46.1% de sus ventas el cual es el nivel
mas bajo de la industria. Chester sigue manteniendo ventas muy buenas pero sus costos siguen muy altos y
equivalen al 62.5% sobre ventas, el cual es el nivel de costos mas alto de la industria.

En cuanto a los gastos de R&D, promocidn, ventas y administracion por empresa, la compaiiia Baldwin alcanzé a
reducirlos a solo el 14.4% sobre ventas, lo que la coloca como |la empresa con el mejor manejo de gastos. Por su
parte Chester tuvo gastos equivalentes a un 17.1% sobre ventas, los segundos mas bajos de la industria.

2020 2021

Income Statement Survey Andrews  Baldwin  Chester Dighy Erig Ferris Andrews  Baldwin  Chester Dighy Erie Ferris

Sales 5116,902  $131,163 GlB0,069 5201555 G126,318  $123,762 | $108,410 $121,772 5175946 S5176,264 5135,82%  5127,970
“ariable Cost (Labor, Material, Carry) 583,709 572,494 5115608 5122,533 554,206 566,886 567,629 559,108 5110,001 5105920 964,023 969,839
Depreciation 59,3233 510,620 53,493 511,020 511,704 510,993 510,033 510,930 58,893 512,300 513,453 512,073
SGA{RED,Promo,Sales,admin) 420,349 $20,730  $29,332  S30,788 $27,396 925,714 | 819,851  $17,594  $30,146 933,995 926,242 924,619
OtheriFees, Writeoffs, TOM,Bonuses) 54,3220 513,381 512,600 53,000 512,600 56,303 56,500 510,350 56,873 55,960 53,000 513,363
EBIT ($610)  $13,937 413,036 428,214 520,412 413,867 44,396 423,740 420,033 218,088 426,109 48,070
Interest{Short term, Longterm) 56,083 85,637 85,773 58,073 58,343 55,497 54,644 54,814 54,272 56,676 57,735 54,525
Taxes (52,342) 42,905 42,542 47,049 da,224 42,929 (587 46,624 45,517 43,994 46,431 41,241
Frofit Sharing 50 s108 534 5262 5157 5109 S0 5248 5205 S14s 5233 546
ret Profit (54,350) 45,287 44,627 412,830 47,688 45,332 (2161)  $12,055 410,040 47,269 411,704 43,259
Percentage of Sales Andrews Baldwin  Chester Dighy Erie Ferris Andrews Baldwin  Chester Dighy Erie Ferris

“sariable Cost (Labor, Material, Carry) F1.6% 55.3% 64, 2% 60.8% 43,9% 54.0% 62,4% 48.5% 62.5% 60.1% A6.1% 54.6%)
Depreciation T 9% 3.1% 5.3% 9.5% 3.3% 8.9%| 3.3% 2.0% 5.1% F0% AT 3, 4%
SGa(RED, Promo,Sales,admin) 17.4% 15.8% 16.3% 15.3% 21. 7% 20.8% 18.3% 14, 4% 17.1% 19.3% 18.9% 19.2%)
Other(Fees, Writeoffs, TOM,Bonuses) 3.6% 10.2% 7.0% 4.5% 10.0% 5.1%, 6.0% 8.5% 3.9% 3. 4% 6.5% 10, 4%
EBIT -0.5% 10.6% 7.2% 14.0% 16.2% 11.2% 4,1% 19.5% 11.4% 10.3% 18.8% 6., 3%
Interest(Short term, Longterm) 5.2% 4,3% 3.2% 4,0% E.B% 4, 4%, 4,3% 4.0% 2.4% 3.8% 5.6% 3.5%|
Taxes -2.0% 2.2% 1.4% 3.5% 3.3% 2., 4% -0.1% 5. 4% 3.1% 2.3% 4.6% 1.0%|
Frofit Sharing 0.0% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1% 0.1%| 0.0% 0.2% 0.1% 0.1% 0.2% 0, 0%
et Profit -3, 7% 4,0% 2.6% 6. 4% 6.1% 4, 3% -0.1% 9.9% 5. 7 4,1% 8. 4% 1. 8%

Tabla 30.-Ventas y utilidades acumuladas para los periodos 2020 y 2021

La principal causa por la cual los costos de Chester son tan altos se debe principalmente a dos razones. La primera
es que seguimos invirtiendo fuertemente en las areas de investigacion y desarrollo para mantener los productos
lo mas competitivo posible, esto incrementa el costo de materiales. La otra razén es que Chester no ha invertido
lo suficiente en automatizacion incrementando con ello los costos de mano de obra, Chester es de hecho la
compainiia con los niveles de automatizacidn mds bajos de la industria. Algo que ha mejorado mucho los resultados
en los ultimos afios en lo que respecta a costos es la inversién fuerte que se realizé en proyectos TQM.
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Por su parte en el rubro de gastos de R&D, promocidn, ventas y administraciéon, la empresa que mas ha invertido
es Digby con un 19.3%, lo que representa $33.9 millones del total de sus ventas en esta seccién. Chester se
encuentra en quinto lugar de gastos con un 17.1% de sus ventas, esto equivale a un total de $30.1 millones

invertidos en este rubro.

En lo que se refiere a otros gastos, que incluye principalmente los gastos de TQM, la empresa que invirtié mas
fue Ferris con un 10.4% de sus ventas, esto equivale a $13.4 millones. Chester por su parte fue de las empresas
que invirti6 menos en otros gastos con solo el 3.9% equivalente a $6.9 millones.

Para los periodos siguientes planeamos incrementar la inversion en automatizacion y en TQM con el objetivo de
reducir mas los costos y aumentar el margen de contribucidn que en conjunto con nuestras altas ventas nos

puedan dar una mayor utilidad neta.

6.1.3 Analisis financiero de la industria (2020-2021)
Para el analisis financiero de los periodos 2020-2021, a continuacidon se muestra la tabla 31 misma que contiene
los principales indicadores financieros de todas las compafiias de la industria durante este periodo.

2020 2021
Ardreus Balduin Chester Dighy Erie Ferris Ardreus Balduwin Chester Dighy Erie Ferris
RS -1.7% 4.0% 1.6% 6.4% 6.1% 4. 3% 1.1% 9.9% B 4. 1% 3.9% 1.3%
s et Turnover 107 0.93 155 1.3 1.39 0.43 102 031 147 118 0.7 0.33
ROA -4.0% 4.0% & 0% 2.8% b 4.0% .1% 3.1% 3.9% 4 3% 6. 7% 1.6%
Leverage [Assets fEquity) 11 17 a0 12 21 15 0 17 14 a0 a0 18
ROE 4.3% 6.7% 7.3% 18.9% 11.6% b 4% .2% 14.1% 15.5% 9. 7% 13.3% 1.8%
EmermznoyLoan 50 0 30 30 30 30 30 30 0 30 il il
Sales 5116501565 | 5 121,162,582 | % 180,068,550 | R 201,554,780 | F126,318 145 | B 103 761012 | 108,409,504 | B 121 971092 | 5 176,046 405 | 5 196,063,622 | 128827807 | £ 127,960,047
ERIT 5 (p10,03%)| 5 13,937,394 |5 13,036,734 |5 28,214.211 |5 10411983 |5 13866513 |5 4395981 (5 23739602 |5 20,033,013 |5 18087313 |5 26,108,762 |5 207037
Frofits 5 (4350,308)( 5 52870735 4626531 |5 123299345 76373475 53315395 (1612775 13055386 |5 10,040,052 |5 7,269,273 |5 11703864 |5 2,288,740
Cumulative Profit 5 (5,103,333)| 5 17,365,849 | 5 17,268,372 |5 29,390,418 |5 17296572 | 5 17041851 (5 (5,264610) 5 29,425,235 |5 37308324 |5 36,659,696 | 5 29,000,436 |5 19,300,571
SGEA[Sales 1784 158% 16.2% 15.3% L 10.9% 18.2% 14.9% 17.1% 15.7% 18.9% 19. 3%
Contrib. Margin% 8.9 44. 7% 35.0% 39. 2% 57.1% 46.0% I7.6% £1.0% 1754 39.9% 53.9% 45 4%

Tabla 31.-Estadisticas financieras de la industria (2020-2021)

Al cierre del periodo del 2021, Chester tiene una posicién financiera fuerte en los principales indicadores. Para el
2021 Chester muestra un retorno sobre ventas (ROS) muy saludable de 5.7%. Esto coloca a Chester en el tercer
lugar para este indicador, la empresa que tuvo el mejor retorno sobre ventas al final de este periodo fue Baldwin
con un 9.9%. Para la compania Chester este indicador tuvo una mejora significativa en comparacion al 2.6% que

tuvo el periodo pasado (2020).

En cuanto al rubro de retorno sobre activos (ROA), Chester tiene el mejor resultado con un 8.4% de retorno. Para
el final de este periodo Chester demuestra un mejor uso de sus activos. Se vendié parte la capacidad de planta
para hacer un mejor uso de la capacidad restante lo que hizo que Chester pasara de un 4.0% en el 2020 a un 8.4%
en este Ultimo periodo. Siguiéndolo muy de cerca en este rubro se encuentra la compaiiia Baldwin con un 8.1%.

El apalancamiento es uno de los rubros que todas las compainiias de la industria han cuidado muy de cerca. Hasta
el momento la empresa que tiene el resultado mas bajo es Baldwin con un 1.7. Chester por su parte se encuentra
con un apalancamiento de 1.9 el cual se considera muy bueno. El resto de empresas en la industria se encuentran
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en rangos muy similares y cercanos al nivel de apalancamiento éptimo de 2.0. Esto nos dice que las compaiiias
dentro de la industria han decidido financiar moderadamente sus actividades con recursos externos.

Para el final del periodo 2021, Chester tiene la delantera en cuanto al retorno sobre el capital (ROE) con un 15.9%
de retorno. En segundo lugar se encuentra Baldwin con un 14.1% de ROE. Chester logré conseguir estos resultados
gracias a las altas ventas de la empresa y a su buena utilizacién de planta.

En referencia al métrico de margen de contribucién, tenemos que Erie sigue manteniendo los mejores margenes
de la industria con un 53.9%, esto gracias a que ha mantenido altos niveles de automatizacién. A pesar de tener
el mejor margen, Erie en el 2021 bajé considerablemente su margen de contribucién de 57.1% a 53.9% ya que
redujo agresivamente sus precios, incentivando con ello un aumento importante en ventas y utilidades netas.

La tabla 32 muestra a continuacién un resumen de los principales estados financieros de Chester durante el
periodo de 2020-2021.

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferrie
Activos 4105439 | -40%| $149,310 | -15%| 119,546 | -32% | $151,678 | -14% | 8175827 | 100%| 145112 | -17%
Efectivo $ 5677 | -B2%| % 31,519 |100%| 5 17,655 |-44%| $ 11,091 | -65% | % 26,557 | -16%| & 17,804 | -44%
Inventario $ 12,632 | -38%| % 13,374 -34%| 5 12,581 | -38%| % 20,377 | 100% | % 17,455 | -14%| 5 13,096 | -36%
Depreciacion S 72,280 | -14%|-5 79,660 | -5%|-% 73,013 | -13%|-5 83,607 100%{-% 81,396 | -3%|-5 77,407 -
Pasivos S 53,434 | 100%| & 63,542 | -16%| & 56,389 | -5%| $ 76,665 -30%| & 87,892 | -39%| & 65,562 | 82%
Deuda corto plazo S 20,850 % 19,025 $ 20,850 $ 20,850 5 20,850 % 20,850
Deuda largo plazo $ 28,000 -5%| & 38,000 | -30%| $ 26,500 |100%| & 43,639 -39%| ¢ 60,645 | -S6%| & 38,500 | 69%
Ventas S108,410 | -38%| $121,772 | -31%| $175946 | 0%| 5 176,264 100%| $ 136,828 | -21%| $127,970 | -27%
Costos S 67,629 6% & 59,108 | -8%| $110,001 [ 72%| % 105,920 65%| & 64,023 0%| & 659,839 5%
Gastos $ 19,851 | 13%| & 17,594 |100%| ¢ 30,146 | 71%| ¢ 33,995 93%| & 26,242 | 49%| & 24619 | 40%
Utilidad Neta S 161 | -101%| & 12,055 |100%| ¢ 10040 | -17%| ¢ 7,269 | -40%| & 11,704 | -3%| & 2259 | -81%
Apalancamiento 2.0 1.7 1.9 2.0 2.0 1.8
ROS -0, 1% 9.9% 57% 4, 1% 8.4% 1,8%
ROA -0.2% B.1% 8.4% 4,8% 6. 7% 1.6%
Precio de la accitn $ 1554 | -75%| % 5393 |-13%| ¢ ssao|-11%) ¢ e2.24 & 5846 | 6% & 3757 -4

Tabla 32.-Estados financieros de la industria Chester Sensors

Balance general
Activos

Para el final del 2021 la empresa que tiene mayor cantidad de activos es Erie con un total de $176.8 millones. En
segundo lugar estd Digby la cual tiene $151.7 millones de activos. En lo que respecta a Chester, la compafiia tiene
32% menos activos que la empresa lider, cerrando el 2021 con $119.5 millones, para el periodo del 2021 opté por
vender parte de sus activos fijos para llevar a cabo un mejor aprovechamiento de sus recursos.
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En lo referente al rubro de efectivo, la empresa que termind con la mayor cantidad de efectivo al periodo del
2021 fue Baldwin misma que cerré con $31.5 millones de efectivo, en segundo lugar se encuentra Erie con un
total de $26.6 millones. Para estas dos empresas sus altos niveles de efectivo sugieren que no han hecho el mejor
uso posible de sus recursos, y que tienen la posibilidad de invertir en automatizacion, pagar parte de su deuda a
largo plazo, extender los periodos de pagos a clientes u otorgar dividendos a sus accionistas. Por su parte Chester
para el final de este periodo cerrd en un nivel de efectivo de $17.6 millones, el cual es un poco més bajo que otras
empresas, ya que decidié invertir un poco en automatizacién, extendié el periodo de pago de clientes a 60 dias,
no emitié deuda a largo plazo y otorgd dividendos a sus accionistas.

En cuanto a los niveles de inventario, la empresa que acumuld mas al cierre del 2021 fue Digby con un total de
$20.3 millones, mientras que Chester tiene en este momento un total de $12.5 millones, el cual es el nivel de
inventario mas bajo de la industria y representa un 38% menos que el inventario de Digby.

Pasivos

Para el final del periodo 2021 podemos observar como los niveles de endeudamiento y apalancamiento se han
mantenido bastante estables. La empresa que hasta el momento cuenta con el mayor monto de deuda es Erie
que tiene $60.6 millones de deuda que representa un 156% por encima de Chester que en este momento solo
tiene $26.5 millones de deuda a largo plazo siendo la empresa con el menor nivel de deuda de la industria. Chester
ha continuado con sus operaciones sin la necesidad de pedir préstamos a largo plazo y financiando sus
operaciones con recursos propios.

Por otro lado, los niveles de apalancamiento se han mantenido muy estables y todas las empresas tienen hasta
el momento niveles éptimos. La empresa que mantiene el nivel mas bajo con 1.7 de apalancamiento es Baldwin.
El mayor nivel de apalancamiento actualmente es de 2.0 y lo presentan 3 compaiiias de la industria, Andrews,
Digby y Erie. Mientras que Chester tiene un 1.9 de nivel de apalancamiento lo cual nos indica que la mayoria de
las empresas de la industria han decidido financiar sus actividades con recursos propios y no han optado por
aumentar significativamente su deuda.

Estado de resultados

Para el 2021 observamos una reduccién en el monto de ventas en la industria. Al final de dicho periodo la
compafiia que mas ventas registrd fue Digby que tuvo $176.3 millones de ventas. Mientras que Chester en
segundo lugar registré un total de $175.9 millones de ventas, solo $400 mil menos que Digby.

La empresa que para este momento lleva el mejor control de los costos ha sido Erie, sus costos representan solo
el 46% de sus ventas totales, seguido muy de cerca por Baldwin con un 49% de costos sobre los ingresos de ventas.
En cuanto a Chester, la empresa se mantiene con costos altos con un porcentaje de 62.5% sobreventas que es
hasta el momento el costo mas elevado de la industria seguido por Andrews con 62.4%.

Para el final del periodo, la empresa que obtuvo la mayor utilidad fue Baldwin con $12.1 millones, seguida por
Erie que obtuvo $11.7 millones. El caso de Baldwin es especialmente bueno ya que sus ventas son las quintas mas
bajas de la industria y aun asi genero las utilidades mds altas. En tanto Chester durante el 2021 generd $10.0
millones de utilidades que representan una mejoria considerable sobre los resultados que se presentaron en el
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2020 que fueron de solo $4.6 millones, mas aun si consideramos que las ventas de Chester bajaron de $180.0
millones en 2020 a $175.9 millones en 2021. Esto significa que Chester obtuvo mayor utilidad con menores ventas.

Lo anterior nos lleva al reglén del margen de utilidad, al cierre del 2021 la empresa que sigue teniendo los mejores
margenes de contribucidn es Erie con un 53.9% de margen. Erie mantiene su margen en niveles altos a pesar de
haber disminuido sus precios de venta con el fin de hacerse mas competitivo en la industria y acaparar mayor
participaciéon de mercado. A Erie en este métrico le sigue muy de cerca Baldwin con 51.9% de margen de
contribucidn. Mientras que Chester mantiene niveles muy bajos y se posiciona en ultimo lugar de la industria con
solo 37.5% de margen de contribucion.

Uno de las razones por las que Erie tiene el margen de contribucidn es debido a su alta inversion en
automatizacién. En este sentido, al final de este periodo, Chester tomd la decisién de invertir mdas en
automatizacién y proyectos TQM con la finalidad de mejorar el margen actual durante los préximos afios.

Valor de mercado

Hasta el momento el valor de mercado se ha mantenido muy cambiante para todas las empresas de la industria.
Siendo Digby la empresa que cuenta con un mayor precio por accion la cual al cierre del 2021 se cotizé en $62.24.
En segundo lugar se encuentra Erie con un precio por accion de $58.46 mientras que Chester se mantiene en
tercer lugar y muy cerca del segundo con un precio por accién de $55.40, esto es un 11% abajo del lider de la
industria y representa ademdas para la empresa un crecimiento de $14.62 durante los ultimos dos afios de
operacion.

Al cierre del 2021, Chester fue la empresa que tuvo un mayor repunte en su precio por accién ya que subid un
total de $13.17 con respecto al precio que presentd en el 2020, seguido por Erie que presenta un aumento de
$11.03 y que representa el segundo mejor crecimiento. Andrews sigue teniendo el nivel mas bajo de la industria
con un precio de $15.54 y que solo incrementd $1.87 con respecto a su Ultimo precio del 2020.

Ferris es la empresa que tiene la mayor cantidad de acciones ya que cuenta con 2,708,783, una capitalizacion de
mercado $102 millones y un valor en libros de $29.37. Chester por su parte cuenta con un total de 1,952,636
acciones, una capitalizacién de mercado de $108 millones y un valor en libros de $32.34. La empresa que tiene la
mejor capitalizacién de mercado es Erie con $140 millones. Mientras que el mejor valor en libros es Digby con
$37.51.

Analisis financiero Chester

Para el final del 2021 Chester se encuentra en una muy buena posicion financiera. La empresa se ubica en segundo
lugar en ventas de la industria, menos del 1% debajo del primer lugar de la industria que es Digby. Los prondsticos
de ventas de la compafiia han sido muy acertados y aun con la baja generalizada de ventas de la industria, la
empresa ha sabido mantener su liderazgo en participacién de mercado, controlando ademas de manera efectiva
sus niveles de inventario los cuales son los mas bajos entre todas las empresas que compiten en el mercado de
sensores.
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Para el final del 2021, Chester tiene también un buen uso de sus activos fijos, se deshizo de la capacidad de planta
sobrante y logré utilizar la mayor parte de su planta de forma mas eficiente. Esto gracias a la inversién que la
empresa ha efectuado en proyectos TQM vy ligeros aumentos en automatizacion.

Aunque la empresa tiene algunos retos para mejorar costos de operacién, durante este periodo se aproveché la
inversién en TQM, logrando incrementar las utilidades de la empresa aun con la baja en las ventas que se presentd
durante los ultimos periodos. De igual forma se tienen unos niveles de efectivo aceptables que le permiten a la
empresa evitar financiamiento externo y con ello una reduccién en el pago de intereses.

Durante el Gltimo periodo, Chester decidio realizar un pago de dividendos de $2.0 por accién. Esto ayudd a que
el precio de la accidn siguiera subiendo y se mantenga en cuarto lugar de la industria.

Para los siguientes periodos, el reto mas significativo de la compafia es mejorar el margen de contribucién que
hasta el momento es el mds bajo de la industria.

A continuacion se presenta un analisis mas detallado de las finanzas de la compafiia, apoyando dicho analisis con
los resultados de los indicadores mds significativos representados en el estado de resultados de la empresa.

Estado de resultados por producto

Para analizar el comportamiento de los productos de Chester, se puede ver en la tabla 33 las cifras principales de
cada uno de los productos de Chester.

Chester Sensors
2021

Cedar Cid Coat Cuba

Ventas $ 30,112 | $ 29,207 $ 18,062 S 18,565 $ 20,879 S 23,073 $19,884 | $ 16,164
Costos Variables

Costos de Mano de Obra s 8,793 | S 7.328 S 4,624 | S 4,612 S 5,364 | S 6,166 S 5,095 S 4,051
Costos de Material S 10,167 | S F.922 S 6,713 S F. 736 S 7,442 S 8,277 S 8,296 S 5,905
Costo Inventario S 326 | S 67| S 162 | s 243 | S 249 | s 136 | s 191 | s 136
Total Costos Variables $ 19,286 | S 15,317 | $ 11,499 | s 12,590 | ¢ 13,056 | s 14,579 | 13,581 | 10,093
MMargen de contribucién $ 10,826 | S 13,891 | % 6,563 | s 5,974 | s 7,823 s 8,495 | s 6,303 | & 6,071

26 Margen de Contribucion 362 A8 3624 329 372 37 329 382
Costos del Periodo

Depreciacion $ 2,000 |% 3,120 | ¢ azo | $ 733 | ¢ 733 | % 733 | ¢ 733 | ¢ 420
1+0 S 382 | S - s 588 | S 525 | s 464 | S 464 | s 464 | s 526
Promocison $ 2100 |3S 2,000 |$ 1.,800]%s 1,770 | $ 1,900 | $ 1,850 | $ 1,750 | s 1,750
entas $ 1,341 | S 1,149 | $ 1,245 S 1,149 | $ 1,341 | $ 1,053 | $ 1,149 | s 1,149
Administracién $ 383 | s 372 | s 230 | 3% 236 | s 266 | $ 294 | $ 253 | s 206
Total del periodo $ 6,205 % 6641 |s az=s3]s 4,413 | 8 4,703 | s 4,394 | s 4,349 | s 4,051
Margen Neto $ 4621]3 7250 | s =2,280]3s 1,561 | 8 3,120 | $ 4,101 | $ 1,954 ] 3 2,020

Tabla 33.-Estado de resultados por producto Chester Sensors 2021

Para el final del periodo 2021, Chester se encuentra en segundo lugar de ventas de la industria. El producto que
ha tenido una mayor cantidad de ventas fue Cake del sector Traditional con ventas de $30.1 millones. Por otro
lado el producto que menos ventas registré fue City del segmento High End, del cual solo se vendieron $16.2
millones. La razén principal es que el segmento High End tiene menor demanda que el segmento Traditional en
la industria de sensores.
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En la parte de costos, el producto de Chester con los mejores costos es Cedar del sector Low End lo que lo
convierte en el producto mas rentable, seguido por City que tiene el segundo costo de produccién mas bajo.

Los productos de Chester que aportan mas al total de ventas por el momento son los productos de los segmentos
Traditional y Low End (Cake y Cedar), cada uno de ellos aporta un 17% al total de ventas, esto equivale a un total
de 34% del total de las ventas de la compafiia. Los productos con menor participacion de ventas son los del
segmento High End (Cid y City), lo cuales aportan en conjunto el 19% del total de la compaiiia.

Como podemos ver en la tabla 32, a los productos que se les ha invertido el mayor monto en Investigacion y
Desarrollo, promocion y ventas es a los productos Cake del segmento Traditional y Cure del segmento Size.

El producto cuyos activos fijos ha tenido la mayor depreciacién fue el producto Cedar del sector Low End que tuvo
una depreciacién de $3.1 millones en 2021 seguido por el producto Cake del segmento Traditional con un total
de $2 millones de depreciacion.

Los productos que tienen el mejor margen de contribucién son el producto Cedar del segmento Low End con un
margen de contribucién del 48% mientras que el producto con el menor margen de contribucidon hasta el
momento siguen siendo los productos del segmento Performance, Coat y Cove mismos que tienen un 32% de
margen de contribucidn respectivamente.

Esto nos indica que debemos seguir evaluando inversiones en automatizacion de planta dentro del segmento
Performance para llevarlos a un nivel mas competitivo.

6.1.4 Analisis de investigacidon, desarrollo (R&D) & MKT
En los periodos 2015-2021, la evolucién que ha tenido la oferta de productos de cada compaiiia en la industria
de sensores esta representada por la tabla 34.

Productos por afo
Compaiiia 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Andrews 5 5 5 a6 5] a6 5]
Baldwin 5 6 6 6 6 6 7
Chesier 2 8 8 8 ] 8

l Digby 5 6 7 7 2 8 |_q
Erie 5 6 6 6 6 6 6
Ferris 5 6 8 8 8 8 8

Total 30 37 a0 a1 a2 az | 43 | |

Tabla 34.-Total de productos por compaiia en los aiios 2015-2021

Como se puede observar, en el periodo de operaciones del 2019 al 2021, fue solo una compafiia la que desarrollo
nuevos productos. Baldwin en 2021 lanzé al mercado el producto Bunny producto que saldrd a la venta en Marzo
del 2022 y se presume sea destinado al segmento de High End. Con todo esto, al cierre del aino 2021 la industria
cuenta con un total de 43 productos, tres empresas tienen en su portafolio 8 productos (Chester, Digby y Ferris),
mientras que dos de ellas (Andrews & Erie) se mantienen compitiendo en el mercado con 6 productos y Baldwin
competird ahora con 7 productos.
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En lo que respecta al area de investigacion y desarrollo, |a estrategia de Chester en el periodo 2019-2021 se sigue
basando en mantener los productos lo mas cercano posible a la posicidn ideal en cada segmento de acuerdo al
mapa perceptual de mercado, y en mantener las opciones abiertas para aprovechar oportunidades que se
presenten en segmentos del mercado desatendidos.

Al término del 2021, las condiciones de competencia se encuentran un poco mas definidas, aunque se mantiene
la posibilidad de que las compafiias Andrews, Baldwin y Erie introduzcan mas productos, por el momento dichas
companias han abandonado por completo los segmentos de Performance y Size.

En estos dos ultimos afos, la compania Chester ha invertido nuevamente de manera significativa en investigacion
y desarrollo, de esta forma nuestros productos siguen estando muy cerca del ideal al final de cada afio, la empresa
se mantiene ademas con la estrategia de diferenciacion ampliada y continuamos con dos productos en cada uno
de los segmentos de Size, Performance y High End. Durante este periodo, la inversién total que se hizo en I+D,
incluyendo ademas el gasto en promocidn y ventas fue muy significativa y la segunda mayor de la industria
superada solo por Digby que invirtié $33.9 millones en el afio 2021, esto puede ser debido a que dicha empresa
cuenta ahora con un portafolio més amplio. En el caso de Chester los montos de la inversidon ascienden a $29.3
millones en 2020y $30.1 millones en 2021. La gréfica 18 muestra la inversion que realizé cada compafiia en estos
rubros que incluyen la parte de I+D, promocién y ventas, asi mismo se muestra cdmo Chester fue una de las
companiias con mayor inversién, misma que ha ido en aumento afo con afio.

SGA(R&D,Promo,Sales,Admin)

$40,000
$35,000
)
$30,000
$25,000
$20,000
$15,000
$10,000
$5,000
$0 \ /

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

m2019 m2020 m2021

Grafica 18.-Gastos de 1+D, Promo, Sales, Admin - periodo 2019-2021

Para entender mejor las decisiones tomadas por la compafia en 1+D durante estos dos afos de operacidn, a
continuacién se presenta un breve resumen por segmento.
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Traditional.- Para este segmento se ha invertido en mejoras de producto en cada afio de operaciones cerrando
2021 con un producto con especificaciones de 9.5-11.8 (Size-Performance), quedando en el punto exacto del ideal
demandado para el 2022, como resultado de estas mejoras y considerando aspectos como edad, MTBF,
inversiones en promocion y ventas, etc., al final del afio dos, contamos con el mejor producto del segmento de
acuerdo con el Ultimo estudio de mercado (Customer Survey), nuestro producto Cake arrancard el 2022 con 54
puntos seguido por Daze de la compafiia Digby con 53 puntos de total de 430. Continuamos viendo resultados
obtenidos de las inversiones hechas en este rubro que es tan importante para la compafiia Chester, recordemos
que la finalidad de estas decisiones para este segmento son: Mantener la edad del producto en niveles éptimos
(2 afios +/- 0.5 afios) y mantenerlo en las especificaciones dptimas.

Low End.- En este segmento decidimos mantener las especificaciones del afio 2019 ya que de haber hecho algin
cambio terminariamos con un producto que resultaria con corta edad, lo cual provocaria una pérdida de ventas.
Vale la pena mencionar que la edad dptima para este segmento es de 7 afios y es la caracteristica que mas
influencia la decisién de compra, de esta manera nuestro producto Cedar al final del afio 2021 termina con 4.5 de
Performance y 16.8 de Size con una edad de 6.3 afios contra un ideal de 5.0, 16.3 y 7 anos de edad
respectivamente. De esta forma y evitando la actualizacidn en los ultimos dos afios permitimos que el producto
envejeciera lo suficiente generando con ello un mayor nimero de ventas dando como resultado un 14.5% de
Market Share al final del 2021, ademas en base al tGltimo Customer Survey nos encontramos en el segundo lugar
en la preferencia de los clientes con el producto Cedar, el cual termina con 44 puntos en tanto el primer lugar lo
ocupa Erie con su producto Ebb que obtuvo una puntuacion de 49 de un total de 324.

High End.- Para este segmento se sigue invirtiendo en mejoras en cada afio, especificamente en las caracteristicas
de Performancey Size, ya que son puntos criticos para este segmento. Como parte de la estrategia contamos con
dos productos en este segmento Cid y City, los cuales al final del afio 2021 quedaron posicionados en tercer y
quinto lugar en las preferencias de los clientes con 57 puntos entre 498 del total del segmento y 40 puntos entre
498 del total del segmento respectivamente de acuerdo con el Customer Survey, de esta forma Chester logrd
ubicar en una mejor posicién a estos dos productos ya que a finales del 2019 se encontraban en quinto y sexto
lugar respectivamente. La compaiiia con mejor producto en este segmento es Digby con su producto Diamon
mismo que tiene una puntuacion de 62 puntos de 498 totales en el Customer Survey.

Performance.- Para este segmento Chester ha invertido de manera importante en 1+D en cada afio de operacion,
especificamente en la caracteristica de Size & Performance para poder seguir siendo competitivos, como
resultado de esto al final del 2021, Coat y Cove que son los productos con los que compite la empresa en este
segmento, terminan con caracteristicas mejores a las ideales (15.7-12.8), en el caso de Cove (15.8-12.7) e incluso
mejores en el caso de Coat (16-12.5), quedando asi en tercer y quinto lugar en las preferencias de los clientes
sumando un total combinado de 117 puntos entre 363 del total del segmento. La compaiiia que tiene el mejor
producto en este segmento es Ferris con el producto Foam con 64 puntos entre 363 del total del segmento en el
Customer Survey.

Size.- Al igual que en los otros segmentos, en Size se sigue invirtiendo de manera importante en I+D para mejorar
nuestros productos Cure y Cuba. Al cierre del 2021, Chester mantiene estos dos productos con muy buenas
especificaciones técnicas posicionandose en el Ideal del afio 2020 o por encima del mismo, como resultado de
esto Chester termina con el mejor producto del segmento con Cuba que obtuvo una puntuacién de 69/380 en el
Customer Survey, asi mismo Cure termind en tercer lugar con 69 puntos entre 380 del total del segmento, esto
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nos vuelve a dar una perspectiva prometedora de ventas con una puntuacion combinada en el Customer Survey
de 132 puntos entre 380 del total del segmento, cabe mencionar que aun tenemos fuerte competencia de la
compainiia Ferris con su producto Fume el cual empatd en primer lugar con Cuba con 69 puntos entre 380 del total
del segmento en el Customer Survey. Vemos la importancia de continuar invirtiendo agresivamente en I+D ya que
gracias a esto hemos sido capaces de recuperar terreno en este segmento.

La tabla 35 que se presenta a continuacidn muestra la comparativa del que se podria considerar como el mejor
producto del mercado en cada segmento segun el Customer Survey, contra el producto ideal segin sus
caracteristicas técnicas de acuerdo al mapa perceptual de mercado para el siguiente ano, al igual que la posicidn
de los productos de la compafia Chester contra los mismos.

Afo  |Seq |Segmento Compafiia | Preducto |Pfmm Talla | MTBF Edad Customer
Survey
Beg 2022 Traditional |ldeal Ideal 8.5 11.8 (14000-15000 | 2.0
2021 1 | Traditional |Chester Coke 9.5 11.8 |16500 16 54
2021 21 | Troditional |Dighy Doze 5.6 117 |[17100 1.5 53
Beg 2022 lowEnd |ldeal Ideal 5 16.3 (12000-17000 |7.0
2021 1 [ ow End Erie Ebb 4.2 17 120060 5.3 45
2021 2 LowEnd |Chester |Cedar 4.5 16.8 (13000 6.3 44
Beg 2022 High End  |ldeal Ideal 14.6 |67 | 20000-25000)|0.0
2021 1 High End |D¥ghy Digmon |14.8 |65 (24000 1 62
2021 3 High End |Chester |Cid 14.7 |&.& 235900 14 57
2021 5 High End |Chester |City 14.8 |65 (23000 1.4 40
Beg 2022 Performance |ldeal Ideal 15.7 |12.3 | 22000-27000|1.0
2021 1 |Performance |Ferris Foam 157 [|12.8 (27000 14 B4
2021 4 |Performance | Chester Cowve 15.8 |12.7 (27000 1.4 &0
2021 & | Performance | Chester Coat 16 12.5 | 27000 1.5 57
Beg 2022 Size Ideal Ideal 8.5 5.6 | 1e000-21000|1.5
2021 1 Size Chester Cuba 3.6 5.5 20000 1.4 69
2021 1 Size Ferris Fume 3.5 5.6 |20000 1.3 B9
2021 3 Size Chester  |Cure 3.7 5.4 (15500 1.5 63

Tabla 35.-Mejores productos para el 2022 vs Chester

Es importante aclarar nuevamente que la caracteristica que se esta considerando para determinar cual es el mejor
producto, es con base en su puntuaciéon en el Ultimo Customer Survey que considera ademas de las
especificaciones técnicas, la inversidn que se hace en promocién y ventas, el precio, su fecha de salida al mercado,
entre otras.

Ademas de las inversiones que se realizan afio con afio en |+D para el desarrollo de mejores productos, a partir
del 2018 iniciamos con una inversion importante en el drea de proyectos TQM para que dichos productos salgan
al mercado con mayor rapidez y eso le permita a la compaiiia adquirir ventaja competitiva.
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6.1.5 Analisis de capacidad de produccion y automatizacion

Para entender mejor el andlisis de capacidad de las compaiiias en la industria de sensores, es importante entender
primero el portafolio de productos que cada una de ellas maneja en este momento. En el 2019 veiamos a Chester
Ferris y Digby como las Unicas dos compaiiias que contaban ya con ocho productos, para finales del 2021 vemos
a Baldwin con 7 productos mientras que Andrews y Erie cuentan con una oferta de solo 6 productos al cierre del
mismo periodo (ver tabla 36).

L. Promedio de
o Automatizacion ) ] )
Compaiiia . automatizacion por Productos capacidad
Linea

Andrews 39 6.5 3] 4350

Baldwin 54 7.7 7 4300

Chester 35.5 4.4 a 5000

Digby 54 6.8 2 5150

Erie 545 9.1 5] 4700

Ferris 57 7.1 8 4850

Tabla 36.-Capacidad y automatizacion por compaiiia al final del aiio 2021

En cuanto a capacidad se refiere, la compaiiia Chester se mantiene como una de las empresas con la mayor
capacidad instalada de la industria con 5000 unidades de capacidad al cierre del afio 2021, superada solamente
por Digby con una capacidad de 5150 unidades en el mismo ano.

En lo que a produccidn se refiere, en el 2020, Digby fue la compafiia que produjo el mayor volumen de unidades
con 7,738 utilizando el 134% de su capacidad, mientras que Chester produjo 6,278 unidades utilizando el 132%
de su capacidad instalada como se muestra en la grafica 19, esto sigue contribuyendo a la reduccién de costos
evitando gastos extraordinarios en mano de obra.
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Grafica 19.-Produccion contra capacidad aino 2020

En el segundo afio (2021), Chester decidié vender capacidad quedando con una capacidad instalada de 5,000
unidades esto debido a que la demanda ha disminuido en los ultimos dos afios en la industria y de esta forma se
puede trabajar en hacer mas eficiente la produccidn al utilizar el segundo turno y bajando gastos de depreciacion.
Chester produjo en ese mismo afio 6,536 unidades utilizando el 130% de la capacidad instalada asi mismo,
podemos ver que la compaiiia que tuvo mas porcentaje de utilizacidn de planta fue Erie con un 183%. En la grafica
20 se muestra la diferencia tan significativa de la relacién produccién vs capacidad en el 2021.
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Grafica 20.-Produccion contra capacidad aiio 2021

En lo que se refiere a inversiones en capacidad y automatizacion de la industria, las inversiones de cada compaiiia
en estos rubros han variado y en algunos casos sigue la tendencia en aumento en los afios 2020 y 2021, en los
dos afios Erie fue la compafiia que mas invirtié con un total de $28,360 y $26,240 respectivamente, como se
muestra en la tabla 37 la segunda compafiia que mds invirtid en el afio 2020 fue Digby con casi $23 millones, esto
debido a la inversidn que hizo en automatizacién.

Inversion afio 2020 inversion ano 2021
Compaiia | Inversidn Compaiila Inversidn
Andrews | % 10,340 Andrews 5 12,000

Baldwin b 13,200 Baldwin % 13,100
Chester 4 4,400 Chester -5 3,750
Dighy 5 5,800 Dig by & #2980
Erie 5 28360 | Erie 5 26,240
Ferris 4 - Ferris 5  h0,925

Tabla 37.-Inversion en mejoramiento de planta, periodo 2020-2021

En cuanto a unidades de automatizacién, la tabla 38 que se muestra a continuacién presenta los cambios que se
tuvieron en los dos ultimos afos de operacién. Aqui podemos observar que las compaiiias que tienen mas
automatizada su planta son Erie y Ferris con 54.5 y 57 puntos de automatizacién y con 6 y 8 productos
respectivamente. La estrategia de Chester sigue siendo mas conservadora en esta parte del negocio con inversion
en automatizacién enfocada principalmente para las lineas de mas alto volumen (Traditional y Low End). De esta
forma Chester invirtié en 2.5 puntos de automatizacién en Traditional quedando al cierre del 2021 con 35.5
puntos de automatizacion total, cabe la pena mencionar que la compaiiia que mas incremento tuvo en puntos de
automatizacidn en estos dos afios fue Digby que a finales del 2019 tenia 37 puntos y para finales del 2021 termina
con 54 puntos de automatizacion.
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- Puntos de Automatizacion por compaiiia por afio
Compania

2017 2018 2019 2020 2021

Andrews 23 29 29 35 39

Baldwin 30.5 35.5 44.5 49 54
Chester 29.5 31 34 34 35.5

Digby 28 32.5 37 41 24
Erie 31.6 44.5 51 51 34.5

Ferris 35 43 51 51 57
Total 177.6 215.5 246.5 261 294

Tabla 38.-Unidades de automatizacién por compaiiia, periodo 2017-2021

6.1.6 Manejo de inventarios

En la parte de manejo de inventarios en la industria para los afios de operacidn transcurridos en el periodo 2016-
2021, la tabla 39 muestra los balances de inventario al final de cada afio por compaifiia, en tanto que la grafica 21
muestra las tendencias de dichos balances.

Promedio
Compafia | Afio 2015 | Afio 2016 | Afo 2017 | Afio 2018 | Afio 2019 | Afo 2020 | Afo 2021 | (2016-
2021)
Andrews 58,617 $3,903 $5,904 53,544 512,717 | $22971 | s12,632 | $10,041
Baldwin $8,617 $16,032 $8,432 36,228 $5,510 $11,411 | $13,374 $9,943
Chester $8,617 $7,754 $24,485 45,555 $6,940 $11,094 | $12,581 | $11,004
Digby $8,617 $3,608 $7,157 $13,806 $7,345 $12,742 | 420,377 | $10,522
Erie $8,617 $7,076 $12,684 43,075 $1,521 $1,553 $17,455 $7,426
Ferris $8,617 $7,244 $9,920 $12,427 | $18,415 $5,783 $13,09 | 310,786
Tabla 39.-Balances de inventarios, periodo 2016-2021
Inventarios ($)
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Grafica 21.- Niveles de inventario, periodo 2016-2019

De esta comparacion concluimos que al cierre del 2021, la compafiia Erie es la que ha manejado los niveles mas
bajos de la industria en los seis afios que se llevan de operaciones con $7 millones promedio, lo cual le beneficia
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en gastos por manejo de inventario. La empresa con los mayores niveles de inventario promedio ha sido Chester
con $11 millones por afio, viéndose afectada sobre todo en el 2017 al cerrar con $24 millones.

Chester ha mejorado mucho sus niveles de inventario con respecto al cierre del 2017 ya que a partir de dicho
periodo los niveles han bajado para cerrar en $12.5 millones en 2021.

En lo referente a situaciones de desabasto de inventarios, la tabla 40 muestra las incidencias por compaiiia en los
seis afios de operaciones.

Promedio
Compaiiia | Afo 2015] Ao 2006 Al 2007) Afo 2018 Ao 2019| Ale 2020| Ao 2021] (2016-2021)
Andrews M A 2 1 4 2 1 1 1.8
Boldwin A 1 2 4 3 2 2 2.3
Chester WA 2 0 4 1 1 1 1.8
Digby MR 2 1 2 3 2 0 1.7
Erie MSA 1 2 5 4 3 0 2.5
EFerris M A 1 i 2 2 4 i) 1.7

Tabla 40.-Desabasto de inventarios, periodo 2016-2021

Con base en estos datos, podemos observar como las empresas Digby y Ferris son las que han promediado un
menor nimero de incidencias de desabasto de inventarios con un nivel de 1.7 eventos promedio por afio, aunque
por otro lado sus niveles de inventario han sido de los mas altos incurriendo en mds gastos por manejo.

Chester ha promediado 1.8 incidencias de desabasto en los seis afios de operacién, mejorando en los dos ultimos
anos de operacion con 1 y 0 productos en desabasto en los afos 2020 y 2021 respectivamente, esto como
resultado de revisar mas detenidamente los prondsticos de ventas para estos dos afios aprovechando nuestra
posicion en el mercado para materializar mas ventas.

6.1.7 Analisis de inversién en TQM

Como se menciond en el capitulo 5, en el drea de TQM existen hasta 11 diferentes iniciativas en las que podemos
invertir, cada una de ellas tiene impactos en 5 areas especificas que son Material Cost Reduction, Labor Cost
Reduction, Reduction R&D Cycle, Time Reduction, Admin Costy Demand Increase, asi pues en los primeros dos
afios no se hizo ninguna inversion en la industria, no fue sino hasta el 2018 que las compafiias comenzaron a
invertir en estos rubros. En la grafica 22, se puede apreciar el monto invertido por afio por compaiiia, asi como el
numero de iniciativas en las que se invirtid. Vemos que en estos dos afios (2020-2021) la compafiia que mas
invirtié en 2020 fue Baldwin con $12.6 millones con 10 diferentes iniciativas y en el segundo afio (2021) la que
mas invirtio fue Ferris con $12.5 millones en 10 iniciativas. En el caso de Chester, en el primer afio invertimos en
10 iniciativas un total de $12.6 millones, y en el segundo afio lo redujimos a $10.5 millones con 8 iniciativas.
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Inversion en TQM vs Numero de Iniciativas
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Grafica 22.-Inversidn en TQM vs numero de proyectos

Para entender como estas inversiones benefician a las compafiias y en qué areas, podemos ver la tabla 41.

. Porcentaje de impacto por area
. Inversion ano ..

Compaiiia e Iniciativas | Material Cost Labor Cost Reduction R&D | Reduction | Demand
Reduction Reduction Cycle Time Admin cost | Increase

Andrews | 5 5,000.00 5 2.47% 0.09% 40.01% 52.50% 4.65%

Baldwin | 5 12,676.00 10 5.08% 7.03% 35.43% 60.02% 3.59%

Chester | 5 12,600.00 10 7.61% 10.24% 40.01% 51.32% 10.50%

Digby S 9,000.00 3] 11.29% 13.74% 38.47% 54.65% 13.05%

Erie S 12,000.00 9 11.33% 13.95% 40.01% 55.78% 13.44%

Ferris S 6,000.00 10 8.90% 8.35% 38.11% 59.94% 7.62%

Tabla 41.-Porcentaje de impacto por area segun la inversion realizada en 2020

En el caso de Chester la estrategia en el afio 2020 fue invertir en iniciativas que nos ayudaran a reducir
considerablemente el tiempo de investigacién y desarrollo (R&D) y costos de generales de material, labor y
administracién, esta decisidn se ejecutd tomando en cuenta que R&D es una de las areas en la que mds se invierte
cada afio para seguir manteniendo los productos lo mas cerca posible al punto ideal. Observamos que con esta
inversion de $12.6 millones se logra reducir 40.01% el tiempo de ciclo de investigacién y desarrollo
permitiéndonos de esta forma lanzar al mercado los productos mejorados un 40.01% mas rapido. Costos de
administracién es otra area en la que Chester estd interesado en mejorar ya que esto contribuird a reducir estos
costos obteniendo un mejor margen de utilidad, observamos que con esta inversién 51.32% los costos
administrativos fueron reducidos.

Podemos ver cémo las inversiones del resto de las compafiias en la industria también estuvieron enfocadas a
esas mismas areas de mejora en el primer afio, siendo Andrews Chester y Erie los que mas invirtieron en el area
de R&D obteniendo un beneficio de una reduccidn por igual de 40.01% en el tiempo de ciclo de investigacion y
desarrollo, en la parte de costos administrativos, las compafiias que mas invirtieron fueron Baldwin, Ferris y Erie
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gue con estas inversiones de $12.6, $6 y $12 millones respectivamente lograron reducir los costos administrativos
en 60.02%, 59.9%, 55.7%.

Para entender mejor las inversiones en proyectos de TQM en el afio 2021, a continuacién se muestra en la tabla
42 el desglose de la inversidn de todas las compaiias.

L Porcentaje de impacto por area
... Inversion ano e .

Comparniia 2021 Iniciativas | wagterial Cost Labor Cost Reduction R&D | Reduction | Demand
Reduction Reduction Cycle Time Admin cost | Increase

Andrews | 5 6,500.00 5] 7.77% 5.53% 40.01% 57.56% 7.30%

Baldwin | 5 9,800.00 8 11.25% 12.14% 39.33% 60.02% 12.53%

Chester | 5 10,500.00 2 11.71% 13.96% 40.01% 59.95% 14.19%

Dighy 5  7,500.00 9 11.78% 14.00% 39,99% 60.02% 14.33%

Erie S 8,000.00 2 11.76% 14.00% 40.01% 60.02% 14.40%

Ferriz 5 12,500.00 10 11.60% 13.09% 40.01% 60.02% 13.75%

Tabla 42.-Porcentaje de impacto por area segun la inversion realizada en 2021

Aqui podemos ver que Chester redujo su inversion de $12.6 a $10.5 millones, pero al mismo tiempo la inversion
fue mds efectiva ya que se obtuvieron altos porcentajes de mejora en todas las areas invirtiendo menos que en
el 2020, la estrategia en este afio vuelve a ser la inversidon en todas las iniciativas sin dejar de enfocarnos en las
gue nos ayudaran a reducir considerablemente el tiempo de investigacién y desarrollo (R&D) reduciéndolo asi en
un 40.01%, llegando a ser el mas alto de la industria, y asi mismo continuar con la reduccidon de costos
administrativos logrando un 59.95%. Vemos que también se logré reducir el costo de material en un 11.71%,
mano de obra en un 13.96% y un aumento de demanda en un 14.19%, siendo este el indice mds alto en esta area
en la industria. Vemos que ahora todas las compaiiias invierten en cada una de las dreas de mejora, la compaiiia
que mas invirtié en iniciativas este afio fue Ferris con $12.5 millones, enfocandose sobre todo en las iniciativas de
reduccidon de costos administrativos con una reduccion del 60.02% y reducciéon de tiempo de ciclo de
investigacion y desarrollo con 40.01%, quedando en primer lugar en ambos rubros, ademas de inversiones en los
proyectos TQM para reducir costo de materiales, la compafiia que mas beneficios obtuvo por su inversion fue
Digby con un 11.78% de reduccién. En proyectos que incentivan incrementos de demanda, Erie fue la compafiia
que mas invirtié obteniendo un 14.40% de incremento de demanda, seguido por Digby que obtuvo un 14.33%.

En conclusién vemos que las inversiones mas agresivas han sido las de Chester Ferris y Baldwin, enfocandose
sobre todo en reduccion de tiempo de ciclo de R&Dy en reduccién de costos de administracion.

6.2 Analisis competitivo de la industria de sensores

Para entender el comportamiento de la industria de sensores durante los ultimos dos afios (2020-2021) de
operaciones, a continuacidén se presenta un breve resumen de las principales decisiones estratégicas de cada
compaiiia, las oportunidades que presenta cada una de ellas y algunas amenazas que pudieran traer consigo
dichas decisiones para Chester.

Andrews.-Esta compafiia cuenta con un portafolio de seis productos, dos en cada uno de los segmentos
Traditional, Low End y High End. La empresa Andrews desde hace ya algunos afios optd por abandonar los
segmentos Performance y Size. Algunas de las principales dificultades que presenta esta empresa son sus bajas
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ventas y rentabilidad, de hecho es la empresa que ha obtenido la participacién mas baja del mercado con solo
13.7% en seis afios, ademas de haber cerrado en nimeros rojos durante los ultimos cinco afios acumulando con
ello perdidas por $5.2 millones. De igual forma, sus margenes de contribucién son muy bajos, cerrando el 2020
con 28.5% y el 2021 con 37.6% lo cuales son los mds bajos de la industria. Algo que también ha afectado
significativamente a esta compafiia son sus prondsticos de ventas, Andrews fue la compafiia que termind los
ultimos dos afios con los niveles mas altos de inventarios promediando $17.8 millones en 2020y 2021. Se ve muy
dificil que esta empresa recupere terreno en los préximos dos afos por lo que tendran que replantear de fondo
su estrategia para lograr mayor competitividad ya que de momento se muestra como la empresa mas débil de la
industria. El precio de su accién al cierre del 2021 muestra de alguna forma este comportamiento, cerrando en
$15.54 por accidn el cual es el nivel mds bajo de la industria. Para el 2022, las preferencias del mercado de acuerdo
con el mas reciente Customer Survey posicionan a Andrews en la Ultima posiciéon en cuanto a perspectivas de
ventas con 229 puntos de 1995 posibles, o bien un 11.5% lo cual es muy bajo.

Baldwin.-Esta empresa sigue una estrategia similar a la de Andrews, con un portafolio de seis productos en total
y un séptimo mas a ser lanzado al mercado en el 2022. De los seis productos, dos compiten en cada uno de los
segmentos de mercado Traditional, Low End y High End respectivamente, se desconoce aun el destino del nuevo
producto. La empresa ha abandonado los segmentos Performance y Size. Al igual que Andrews, Baldwin posee
una participacion de mercado limitada, con un 15.8% y 14.4% en 2020 y 2021 respectivamente, esta es una drea
de oportunidad evidente para la compaiiia. A pesar de su baja participacién de mercado, esta compaiiia posee
algunos indicadores financieros muy positivos como lo son su utilidad acumulada de los seis afios de operacion
de la industria que suman $29.4 millones, el segundo nivel mas alto entre todas las empresas solo superada por
Digby, esto se debe en parte a sus altos margenes de utilidad que a su vez estan asociados con la superioridad de
la compaiiia en lo que automatizacién se refiere, promediando 7.7 puntos de automatizacién por producto al
cierre del 2021 contra un promedio general de 6.8 en toda la industria. Los margenes de esta compafiia en 2020
y 2021 fueron del 44.7% y 51.5% respectivamente. Su perspectiva de ventas para el 2013 no es la mejor, de hecho
Baldwin se espera que tenga una participacién de entre 13% y 14% por la puntuacion obtenida en el ultimo
Customer Survey (261 puntos de un total de 1995).

Digby.-La fortaleza de Digby sigue haciéndose presente en sus resultados al cierre del 2021 y continda
posicionada como la empresa mas sélida de la industria. Con una estrategia ya definida de “diferenciacion
ampliada”, Digby ha logrado la mejor utilidad neta acumulada durante sus seis afios de operacidén con $36.6
millones y margenes de contribucién bastante aceptables cerrando 2020 con 39.2% y 2021 con 39.9%. Su
participacién de mercado es junto con Chester de las mas altas de la industria con un 20.4% en seis afios. El precio
de su accidn al cierre del 2021 fue también el mas alto con un nivel de $62.24. El principal atributo de esta
compainiia es el excelente enfoque que pone en el area de 1+D desarrollando productos en la posicion ideal de las
preferencias de los consumidores, asi como un correcto manejo de sus gastos de promocién y ventas que le
permiten mantener una de las mejores perspectivas de ventas para el 2023 con una proyeccién de 450 puntos de
1995 posibles segun el ultimo estudio de mercado (Customer Survey), esto equivale a un 22.5% del total. En el
2022, Digby realizd una inversidon importante en automatizacion la cual le puede fortalecer significativamente en
reduccidn de costos de labor en los siguientes afios, aumentando con ello alin mas sus margenes de contribucion.
Se ve sumamente retador para el resto de las empresas en la industria lograr alcanzar a Digby en los préximos
dos afos en sus resultados financieros, sin embargo aun se ve factible.

Erie.-Al igual que Andrewsy Baldwin, esta compaiiia ha adoptado una estrategia similar posicionando al cierre del
2021 un total de seis productos en los segmentos Traditional, Low End y High End. Su participacion de mercado
es de las mas bajas promediando en los 6 afios de operacidén un 14.7% aunque mejoré de forma importante en el
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ultimo afio cerrando el 2021 con una participacién del 16.35%, el tercer nivel mas alto de la industria. El mejor
indicador financiero de esta empresa es sin duda su margen de contribucidn cerrando el afio 2020 en 57.1% de
margen y el 2021 en 53.9%, la razén de este resultado es debido a que Erie cuenta con los niveles de
automatizacién mas altos de la industria promediando 9.1 puntos por producto contra un promedio general de
6.8 en toda la industria. Otro logro importante de Erie es el precio de su accidn la cual cerré el 2021 en $58.46, el
segundo nivel mas alto de la industria. La principal amenaza de la compafiia Erie para el préximo afio continua
siendo su expectativa de ventas, esto de acuerdo con el Ultimo estudio de mercado el cual posiciona a la empresa
con 244 puntos de un total de 1955 los cuales representan apenas un 12% del total, por lo que sera importante
gue esta empresa busque estrategias en los proximos dos afos que incentiven sus ventas.

Ferris.-Al igual que Chester y Digby, la compafiia Ferris optd desde hace algunos afios por seguir una estrategia de
“diferenciacion ampliada”, al cierre del afio 2021 la empresa cuenta con un portafolio de ocho productos
distribuidos en todos los segmentos, manteniendo mayor presencia en los segmentos High End, Performance y
Size con dos productos en cada uno de ellos. Los resultados financieros al cierre del 2021 sufrieron un deterioro
con respecto al periodo anterior del 2018-2019, el principal reto fue su bajo nivel de utilidades en el 2021 que
sumod solo $2.2 millones, quedando solo por encima de Andrews quien tuvo de hecho perdidas en dicho afio, los
altos costos principalmente asociados con proyectos TQM, gastos de promocidn, ventas y depreciacion,
contribuyeron a estos resultados, esto a pesar de los margenes de contribucidn tan competitivos con los que
cuenta la empresa los cuales cerraron el 2020 en 46% y 2021 en 45.4%, gracias principalmente a sus niveles de
automatizacién. La posicién de Ferris en las preferencias de los consumidores proyecta a la empresa en tercer
lugar con 358 puntos para el 2023, solo por debajo de Digby y Chester que tienen 450 y 453 puntos
respectivamente. La accidn de Ferris es de las mas bajas cerrando en $37.52 el 2021.

Chester.-Habiendo analizado detenidamente las fortalezas y debilidades de las empresas que compiten con
Chester en la industria, se hace ahora el andlisis interno de la compania. Al cierre del sexto afio de operaciones,
las principales ventajas competitivas de Chester contintdan siendo su participaciéon de mercado el cual junto con
Digby es el mas alto de la industria con un 20.4% del total en seis afos y cerrando el 2021 con un 20.72% de
participacién. De acuerdo con el Ultimo estudio de mercado (Customer Survey), Chester es la compaiiia que posee
la mayor puntuacion al cierre del 2021 con 453 puntos que suponen altas ventas para el 2023, esto equivale a un
22.7% de las preferencias del mercado. El margen de contribucion de Chester a pesar de no ser de los mejores de
la industria, ha tenido una importante recuperacidn pasando de niveles del 30%, a 35.8% en 2020 y 37.5% en
2021. La utilidad acumulada de la empresa también se ha recuperado significativamente, de niveles de $12.6
millones con los que cerré en los primeros cuatro afios, en los Gltimos dos afios la empresa acumulé otros $14.6
millones de utilidades, sumando con esto un total acumulado de $527.3 millones en seis afios. Chester al cierre
del 2021 es ademas la compaiiia con la menor deuda a largo plazo con $26.5 millones, esto sin duda es algo que
le favorece ya que la empresa paga menos intereses que cualquier otra en la industria, fortaleciendo ademas al
precio de la accion mismo que al cierre del 2021 se cotizd en $55.40, posicionandose con ello como la tercera
acciéon mas alta del mercado.

Ahora bien, a pesar de que el desempefio de Chester en los ultimos dos afios ha sido muy positivo, la amenaza ya
no solo de las compafiias Digby y Ferris esta latente, sino que también el repunte de Baldwin y Erie como empresas
sumamente rentables en términos de margenes de contribucién y competitividad en costos preocupa mucho.
Van a ser clave las decisiones operativas y financieras que se tomen en los siguientes dos afios para un cierre de
competencia exitoso de Chester que la puedan posicionar en los primeros tres lugares de la industria.
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Las grandes oportunidades de la compafiia para los afios subsecuentes de operacién continuaran centrados en
mantener la competitividad en la diversidad y calidad de productos, buscando hacer una adecuada seleccién de
inversiéon en los proyectos de TQM, de tal forma que podamos lograr beneficios adicionales en costos y
reducciones en el tiempo de despliegue para nuevos productos en el drea de I+D, sin perder enfoque en una
correcta planeacién de la produccidn y estimacion adecuada de la demanda y precios. Serd importante evaluar
también las decisiones en cuanto a capacidad de planta y automatizacidn, asi como el area financiera buscando
mejorar algunos indicadores como el apalancamiento y los margenes de contribucién. Es importante no bajar los
niveles de inversion en promocién y ventas para lograr mantener los niveles altos de aceptaciéon y
posicionamiento de productos.

Continuamos con expectativas muy positivas a futuro para Chester y se confia plenamente en un cierre de
competencia con la companiia posicionada entre las primeras tres de la industria para finales del 2023.

6.3 Revision de estrategia de la empresa Chester

Durante los afios 2020 y 2021, Chester sigue con la misma estrategia que inicié su competencia la cual es de
diferenciacidon ampliada (Broad Differentiation), sin embargo con el objetivo de continuar siendo competitivos en
el mercado la estrategia continua haciendo algunos ajustes en ciertas dreas de la empresa. En estos ultimos afios
de operacién, Chester completd de manera exitosa la integracion de tres productos para los segmentos de Size,
Performance y High End que mantienen un Market Share con un porcentaje alto y estable en promedio en cuanto
a los afios anteriores y con posibilidades de seguir creciendo. La empresa debe continuar su competitividad
especialmente en lo referente al balance de precios y costos para evitar establecerlos por encima de la media y
gue esto nos afecte en términos de margenes de contribuciéon y utilidades.

De acuerdo con los ajustes que se realizaron en el afio 2020, se incrementé la inversidn en cada uno de los
proyectos de calidad total, TQM Material Reduction, TQM Admin Cost Reduction y TQM Demand Increase.
Consideramos que dicha inversién nos va a permitir mejorar significativamente y de forma mds rapida nuestros
productos en los segmentos High End, Performance y Size, ademas de reducir costos generales de operacion
(materiales, mano de obra y administrativos), ademas de incentivar también incrementos de demanda de
productos.

Como parte de la estrategia, durante este periodo vemos que los controles adicionales que pusimos en los
pronésticos de demanda nos permitieron mantener ventas altas e inventarios mas acertados, aunque
observamos un drea de oportunidad hacia el futuro en lo referente a costos de material y mano de obra los cuales
afectan directamente los margenes de contribucién de la empresa, por lo que se haran revisiones adicionales
durante los préximos afios que permitan mejorar esta parte del negocio, analizando capacidad de planta,
especificaciones de producto y decisiones de RH que nos permitan mejorar este rubro.

6.4 Balanced Scorecard (BSC)
A continuacién se muestra el cuadro de mando integral o Balanced Scorecard que le permite a Chester Sensors
funcionar como herramienta para trasladar su plan estratégico a la accién ver figura 19.
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Vision: Posicionar nuestra compaiia y amplia gama de productos en el mercado global de sensores, cubriendo necesidades de todos los segmentos de clientes, bajo una
estrategia de diferenciacion y con excelencia en |3 cadena de valor que nos asegure &l liderazgo en |3 industria en los proximos cinco afios.

Estrategia:

La compafiia Chester Sensors busca competir durante los proximas afios con |3 estrategia de diferenciacion amplia broad differentiator, su enfoque en investigacion y
desarrollo es alto de tal manera que s ofrecen productos cada vez mas pequefios y de mejor desempeno conforme el mercado evoluciona.

Accion y ejecucion: Cada una de I35 areas funcionales de |la empresa Chester Sensors realiza estas actividades |as cuales son: Investizacion y desarrollo o |& D [REDY),
marketing , producciony finanzas.

Decisiones: Se [levaran a cabo en IV fases: Fase |, analisiz independiente de cada una de las areas funcionales x cada miembro del staff, Fase I, analizar en equipo. Fase |,
definir decisiones y Fase IV, entrega

RESULTADO ACTUAL
e
OBJETI¥DS
PERSPECTI¥A | EEXTRATEGICOS INDICADOR DE RESULTADO MET A RONDA 1 RONDA 2 | RONDA 3 | RONDA 4 | RONDAS | RONDA 6
A 1 e — L
Na incurrir en préstamos emergentas
: £ =50 50 50 50 0 50 50

Incremento en {Nemﬂgencjr loan "'

wtilidades de
optracion

Mejorar el precio de la accion [“stock price )| =550 §34.49 519.26 530,00 540,73 542.23 $55.40

Cumplir con un nivel de apalancamiento

FIMNAMC IERM

2 2.4 17 2.4 2.3 2.0 1.5
[“teverage ")

Incremento en margen de contribucidn [3) =308 29.80% 25.20% 30.10% 30.70% 35.80% 37.50%

Incremento de Utilizacion de planta (“plant utilization ") |-90%<120%] 96.40% | 113.40% | 108.10% | 134.530% | 132.25% | 130.12%
reatabilidad

PROCESCS
INTERMCS

Disminucian de costo por maneja de

. . . J, 1% 0.70% 1.50% 0.40% 0.40% 0.70% 0.50%
inventarias [“inventory carrying costs”)
Reconocimiento de cliente [“customer
B { “R0% 57% 58% Bd% 70% B6% 76%
u Qwareness
E _ Solaciones Incremento a accesibilidad en tiendas 0% E0% 70% 7% 71% CE% 76%
a integrales 3 cliestes {"cugmmefg;cem'bjmy"b

Incremento a la cuota de mercado [“market

" »18.00% 15.45% 20.17% 21.46% 20.26% 20,47% 20.72%
share")

Wejorar la Aumento de Productividad de |
productividad de pmenaleracucneatee s L siono% | wa | 10230% | 107.60% | 11050% | 115.00% | 119.0%
los empleados empleados(“employee productivity * )

AFPREMDIZA)E Y
CRECIMIENTO

Figura 19.-Balanced Scorecard de la empresa Chester Sensors

Para complementar los resultados observados en la tabla de objetivos estratégicos de la compaiiia, en la tabla
43 se muestran los resultados del BSC Balanced Scorecard de CAPSIM para los afios 2018 y 2019.
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Equipo Chester
Afio - 2020
I Score I Points I Score I Points I Score I Points I I Score I Points
Financial Internal Business Process Customer ILearning and Growth
Stock Price 5.6 8 Contribution Margin 4.9 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 4.6 5
Profits 2.2 g Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 3.3 5 Employee Productivity 7.0 7
Leverage 8.0 8 Days of Working Capital 5.0 5 Customer Accessibility 2.8 5 |Tam Material Reduction 3.0 3
Sub Total 16.8 25 Stock -out costs 46 5 Product Count 5.0 5 TOM RED Reduction 3.0 3
Inventory carrying costs 4.8 5 SGE&A Expense 5.0 5 TOM Admin Cost Reduction 3.0 3
Sub Total 24.3 25 Sub Total 21.10 25 TaM Demand Increase 3.0 3
Sub Total 23.6 25
Afio - 2021
I Score I Points I Score I Points I Score I Points I I Score I Points
Financial Internal Business Process (Customer ILearning and Growth
Stock Price 7.1 8 Contribution Margin 5.0 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 4.3 5
Profits 3.7 9 Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 3.8 5 Employee Productivity 7.0 7
Leverage 8.0 8 Days of Working Capital 5.0 5 Customer Accessibility 3.8 5 TaM Material Reduction 3.0 3
Sub Total 18.8 25  |stock -out costs 5.0 5 Product Count 5.0 5 JTaM RE&D Reduction 3.0 3
Inventory carrying costs 4.6 5 SGE&A Expense 4.9 5 TQM Admin Cost Reductidn 3.0 3
Sub Total 24.6 25  Jsub Total 22.50 TOM Demand Increase 3.0 3
Sub Total 23.3 25

Tabla 43.-Detalles del Balanced Scorecard, aiios 2020 y 2021 de la empresa Chester Sensors

Observamos que la empresa Chester durante estos periodos 2020 & 2021 no ha alcanzado aun las utilidades
esperadas, esto se debe en parte a los margenes de contribucién bajos que maneja la empresa asociados a su
vez con altos costos variables y gastos generales. Se ha invertido ademas de manera importante en investigacion
y desarrollo para la creacién y mejora de productos. A pesar de que el margen de contribucién mantiene una
buena puntuacidn en el BSC, esta aun en niveles mads bajos que los esperados y sobre los de la competencia. Asi
mismo en cuanto a reconocimiento de nuestro producto y acceso a canales de distribucién, Chester no ha
alcanzado aun la meta ya que a pesar de haber tenido un alto gasto en promocidn, ventas y distribucion, el hecho
de tener que distribuir dicho gasto en ocho productos, hace que los porcentajes de penetracién en
posicionamiento y accesibilidad estén en niveles debajo de lo éptimo.

Al cierre de los afios 2020 & 2021, el precio de la accién de Chester fue un indicador que resulté con tendencia a
la alza, mejorando su precio a $42.23 en el afio 2020 y $55.40 en el afio 2021, esto como resultado principalmente
de nuestras altas ventas, mejora de margenes de utilidad y mayor aprovechamiento de planta.

En el afo 2020 y 2021, en los rubros de TQM Material Reduction, TQM Admin Cost Reduction y TQM Demand
Increase se obtuvieron resultados altos, esto debido a que la inversion fue alta en dichos proyectos tomando
decisiones mas agresivas en el manejo del flujo de efectivo, pero manteniendo siempre a la empresa alejada de
riesgos de préstamos de emergencia. En el marco de estas iniciativas de mejora se ha decidido invertir en
proyectos relacionados con la mejora del tiempo de ciclo en el drea de I+D, haciéndolos mas eficientes y
competitivos en menor tiempo, logrando con ello penetrar en el mercado de forma mas agil. En cuanto al drea
de recursos humanos y especificamente en el rubro de Employee Turnover rate del BSC, aqui no se obtuvo la
mayor puntuacioén en los afios 2020 y 2021 debido a que la productividad de los empleados no ha alcanzado los
niveles requeridos para ello, por lo que es necesario aumentar la inversién en entrenamiento de empleados y
reclutamiento.
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Lo demas indicadores del Balanced Scorecard son positivos para Chester lo cual nos permite entender que las
mayoria de las decisiones han sido acertadas y que se debe mantener con una estrategia similar para dichos
indicadores de tal forma que se mantengan a su vez los resultados en los prédximos afios de operacion.

Ahora bien, haciendo un comparativo de los resultados del BSC de todas las empresas que compiten en la
industria, a continuacidn se presenta la tabla 44 con dichos resultados.

Team Name Rd1 |Rd2 |Rd3 |Rd4 |Rd5 JRd6 |[Rd7 |Rd8 |Recap Total
Andrews 52) 63| 53] 69| 69) 69 o ] 94 471
Baldwin 43] 61} 73] 79) 75] 84 ] 0 142 557
Chester s8] 63 72| 78] 86] 89 ] ] 135 579
Digby 57] 71] 68] 9s0] 93] 87 0 0 146 611
Erie 52) 58] 58] 81) s81) 87 o ] 143 559
Ferris 59) 61) o67] 8o] o6o] 81 ] ] 131 551
Possible Points 82] 89 89| 100§ 100) 100§ 100] 100 240 1000

Tabla 44.-Tabla comparativa de puntos ganados en cada decision por cada equipo

Observamos que para la ronda 1, la compafiia que tuvo un resultado menos favorable fue la empresa Baldwin
con 43 puntos, esto debido a que sus ventas fueron $98.6 millones, representando la menor de todas las
compaiiias, ademas de que la empresa obtuvo pérdidas por $3.6 millones en lugar de utilidades en dicho periodo,
con un margen de contribucién bajo de $27.4% y un precio por accién de $23.11, estos resultados negativos en
parte se debieron a que la capacidad de la planta no estaba siendo utilizada en su totalidad, solo al 83.6%, ademas
de que los inventarios fueron excesivos de acuerdo a la demanda esperada, cerrando el afio en $12.6 millones y
con un flujo de efectivo de $12.9 millones para el arranque de operaciones.

Por otro lado, la empresa Ferris tuvo un arranque muy favorable en sus operaciones ya que obtuvo 59 puntos del
total de 82 posibles proyectados, siendo la empresa con mejor puntuacién de la industria. Algunas de las razones
principales de estos resultados fue su adecuado manejo de inventarios, cerrando el primer afio con solo $7.2
millones haciendo un buen prondstico de su demanda, la empresa cerré ademds con niveles aceptables de
efectivo cerrando en $17.2 millones, ademas de haber obtenido una utilidad de $3 millones, con margenes de
contribucidn satisfactorios del 30.3% y valor de la accién de $ 36.72.

Para el segundo afio de operaciones, se observa que la compafiia que se integra a la baja de resultados esperados
es Erie, con la integracidon de un solo producto nuevo al mercado, y destinando tres productos de su catdlogo al
segmento de mercado Traditional, esto dio a la empresa resultados poco favorables con ventas muy bajas de solo
$105 millones y pérdidas de $2.4 millones. El efectivo de la empresa este afio se redujo a solo $8.7 millones
quedando ademas con niveles altos de inventarios equivalentes a $12.7 millones.

En este mismo periodo vemos que Digby empieza a manejar su supremacia sobre el resto de las compaiiias, con
ventas superiores de $154.8 millones, ligeramente debajo de Chester que se logré imponer con $155.8 millones,
sin embargo la utilidad que obtuvo Digby fue muy superior, de hecho Chester cerré con pérdida ese afio de$3.9
millones contra una utilidad de $3.1 millones de Digby. El precio de la accién de Digby cerré ademads en $33.34
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siendo la mas alta en este segmento, ademas de que la empresa tuvo un manejo adecuado de sus inventarios
cerrando el periodo en $7.1 millones, dicho nivel fue de los mas bajos de la industria.

Para el inicio de la ronda 3, encontramos que Andrews obtuvo los resultados mas bajos del BSC con 55 puntos de
89 posibles, con pérdidas significativas de $7.3 millones en el 2018 y una participacion de mercado de solo el
11.1%, siendo la empresa con la ventas mdas bajas en esta ronda, su precio por accién bajo hasta $12.73, estos
resultados asi como un alto gasto en promocién y ventas equivalente al 24.2% provocaron en parte la baja
puntuacion en el BSC, ademas de haber aprovechado muy poco su capacidad de planta con apenas el 75.5% de
aprovechamiento.

En contraste con los resultados negativos de Andrews, Baldwin por su parte fue la empresa que obtuvo la mejor
puntuacién en este periodo en el BSC, obteniendo 73 puntos de 89 posibles, sus ventas fueron $134.9M y aunque
no fue el nivel mas alto de la industria, la utilidad de $4.5 millones fue muy significativa y su margen de
contribucién del 33.9% fue el mejor, su flujo de efectivo de $21.4 millones bastante aceptable al igual que sus
niveles de inventario de $6.2 millones. A estos resultados también contribuyd el excelente aprovechamiento que
tuvo esta empresa de su capacidad de produccién el cual fue 146.66%.

En la ronda 4 (afio 2019), encontramos que Digby continua con una fuerte participacion de mercado como lo hizo
en la segunda ronda y encabeza el mejor resultado del BSC con 90 puntos de 100 posibles, esto se atribuye en
parte a sus altas ventas del periodo que fueron $204 millones, asi como utilidades de $7.2 millones. El precio de
su accién se recuperd llegando a los $39.32 por accidn, el manejo de sus inventarios fue también aceptable
guedandose con solo $7.3 millones ademads de un aprovechamiento de su capacidad de produccion del 123.37 %.

En este mismo afio, Andrews figura de nuevo como la empresa mas castigada por sus resultados, obteniendo en
esta ronda solo 69 puntos de 100 posibles. Las ventas de la empresa en el afio fueron $145.6 millones y a pesar
de no haber sido las mas bajas de la industria, la empresa tuvo pérdidas por $685 mil debido a margenes de
contribuciéon muy bajos de tan solo el 29.7%. El precio por accion de Andrews cerré en $13.38 y fue el mas bajo
de la industria, terminé también con niveles altos de inventarios quedandose con $12.7 millones, siendo uno de
los niveles mas altos entre todas las compaiiias, solo superada por Ferris con $18.4 millones. Su estrategia de
limitar su portafolio de productos a solo seis esta afectando seriamente a la empresa.

Paralaronda 5 (afio 2020), Digby vuelve a posicionarse por segundo afio consecutivo como la mejor empresa con
93 puntos de 100 posibles. Con ventas superiores a las de cualquier otra empresa por $201.5 millones y utilidades
de $ 12.8 millones, la empresa logré aumentar significativamente el precio de su accién la cual cerré en $61.52 y
fue la mas alta del mercado ese afio. A estos resultados contribuyd de forma importante el buen manejo que hizo
la empresa de su capacidad de produccién aprovechandola en un 141.75%, ademas de haber tenido buenos
margenes de contribucidn con un 39.2% v altos niveles efectivo de $22.5 millones.

Ferris en esta ronda fue la empresa que obtuvo la menor puntuacidn con 66 puntos de 100 posibles. Las ventas
de dicha empresa fueron bajas y por debajo de la media, con solo $123.7 millones, un bajo aprovechamiento de
su capacidad de produccién con apenas el 79% le afecté de igual manera. La baja inversidn que tuvo la empresa
en proyectos TQM fue algo que también redujo significativamente la puntuacion de la compafiia.
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Para la ronda 6 (afio 2021), Andrews vuelve a posicionarse con la puntuacidn mas baja en el BSC con 69 puntos
de 100 posibles, tal y como sucedié afios anteriores. La empresa continua con una participacién de mercado muy
limitada, sus ventas fueron solo $108.4 millones, niveles de inventarios muy altos en relacidn a sus ventas de
$12.6 millones y una pérdida del ejercicio de $161mil en el afio. Su flujo de efectivo se vio afectado también
quedando apenas en un nivel de $5.6 millones. Los margenes de contribucion de la empresa son mas bajos que
los de otras empresas con un 37.6%. La inversion baja en TQM es otro punto que afecta a esta empresa en su
puntuacion en el BSC. Todos estos resultados en su conjunto hacen que el precio de la accién de Andrews siga
muy bajo y se cotice en $15.54 por accidn, el mas bajo de la industria.

En esta Ultima ronda la empresa Chester logré la mejor puntuacién en el BSC con 89 puntos de 100 posibles. Las
ventas de la empresa fueron muy buenas con $175.9 millones, que representa una participacion del 20.72%, solo
superados por Digby con $176.2 millones. En este periodo Chester obtuvo utilidades de $10 millones y un cierre
de efectivo adecuado terminando con $17.6 millones. Los niveles de inventario también fueron aceptables para
el volumen de ventas que maneja la empresa quedandose con $12.5 millones, ademds de hacer un mejor uso de
su capacidad de produccion y aprovechdndola al 130.12% gracias a una reduccién de capacidad que se dio a
principios del afio. Chester invirtié6 ademas de forma importante en proyectos TQM lo que trajo beneficios
importantes en el BSC. Estos resultados favorables son el resultado de que Chester se ha mantenido firme a su
estrategia desde el inicio de operaciones y optado por realizar inversiones en varios rubros, tales como Marketing,
TQM, 14D, RH, etc., creando desde un inicio algunos productos que se han ido posicionando poco a poco en el
mercado y madurado de acuerdo a los andlisis proyectados, esperamos continuar en esta linea y lograr
posicionarnos entre los mas competitivos al cierre del periodo.

Cabe mencionar que Digby y Chester se muestran con una tendencia a la alza de manera consistente en cada afio
qgue transcurre segun las puntuaciones del Balanced Scorecard, tendencias que no se observan de manera
constante en las demds compaifiias.

6.5 Resumen

Los resultados financieros y comerciales de la empresa Chester en su quinto y sexto afio de operacion fueron
satisfactorios en el sentido de que solamente 3 de sus diez objetivos de la tabla de KPI’s no se cumplieron en el
afio 2020 y solamente 1 de sus diez objetivos de la tabla de KPI’'s no se cumplid en el afio 2021. Es importante
considerar que se viene arrastrando la fuerte inversidn realizada durante los primeros 4 afios en desarrollo de
nuevos productos, incluyendo altas inversiones en capacidad de produccién, automatizacién de planta y un fuerte
gasto en promocidn y ventas, esto se refleja de forma positiva en cuanto a perspectiva futura de negocio debido
a que cerramos estos dos afos (2020 & 2021) con una de las mejores puntuaciones en lo que respecta al ultimo
estudio de mercado Customer Survey, ademas de ser la compafia con la mayor participacién de mercado
acumulada hasta la fecha.

Las ventas de Chester ha sido uno de los indicadores mas positivos durante estos primeros afios de operacién,
consoliddndose como una empresa fuerte en este aspecto, en 2020 y 2021 se obtuvieron ventas por $180
millones y $175 millones respectivamente. Al final de estos dos afios (2020-2021), Chester obtuvo ganancias por
S4.6 y $10 millones respectivamente. Estas ganancias son debido a un margen mejorado causado por una
estructura de menores costos con respecto afos anteriores. Se obtuvieron mejoras en los resultados de los
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margenes de contribucién de la empresa al final de los afios 2020 y 2021 terminando en 35.80%, y 37.50%
respectivamente, esto significa que se esta reflejando un buen rendimiento en ventas.

A pesar de estos resultados, somos conscientes que se puede mejorar mucho mas segun vemos algunos de los
indicadores de otras empresas, por lo que las decisiones en los siguientes dos afios serdn determinantes en el
éxito de la empresa, de hecho vemos que en particular el indicador del margen de contribucién es de los que
tiene mayor oportunidad de mejora debido a que su valor no estd aun en los niveles mas competitivos de la
industria, este es sin duda uno de los puntos en los que se tendra que enfocar nuestra estrategia para los
siguientes afos.

Cabe destacar que Chester se ha mantenido lejos de los riesgos que representan los préstamos de emergencia
(Emergency Loan), durante todos los afios de operacién se ha evitado incurrir en los mismos gracias a un manejo
adecuado de los flujos de efectivo y prondsticos de ventas. Analizando ademads otros indicadores, el nivel de
endeudamiento que maneja la empresa Chester se podria considerar como muy sano, siendo de las empresas
gue cuentan con una de las deudas mas bajas de la industria.

Finalmente, como consecuencia positiva de dos afios con buena ejecucién, decisiones y resultados, Chester tiene
la gran ventaja a futuro de poseer una de las mejores perspectivas de mercado segun los ultimos estudios de
mercado. El aprovechar o no esta ventaja seguramente serd lo que determine su posicién final al término de
operacion en el 2024.
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CAPITULO VII

Reporte de resultados 2022 y 2023 de la empresa Chester Sensors
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7.1 Andlisis de resultados en las areas funcionales de la empresa Chester Sensors

7.1.1 Andlisis de mercado
A lo largo de los ocho afos de operacién en la industria de sensores que comprenden del 2022 al 2023, la
participacién de mercado de cada compafiia se muestra en la grafica 23.

$ Market Share C70815

Andrews 13.8% [ Baldwin 142% [) Chester 2086%
3 Digby 20.7% WM Erie 149% @@ Ferris 15.8 %

Grafica 23.-Participacion de mercado (2022-2023)

Como se observa en la grafica, son dos las compaiiias que lograron la mayor participacion de mercado en la
industria, en este caso son Digby y Chester, ambas con una participacion muy similar, Digby con 20.7% y Chester
con 20.6%. Como se ha explicado en capitulos anteriores, este comportamiento es porque ambas compaiiias
adoptaron estrategias similares de “diferenciacién ampliada” con presencia en todos los segmentos de mercado,
también desarrollaron seis productos en los segmentos High End, Performance y Size los cuales fueron los de
mayor crecimiento en la industria durante los ocho afios contribuyendo al beneficio de estas compafiias en
términos de ventas. Una tercer compafiia que es Ferris obtuvo el tercer lugar con el 15.8% y también adopto la
estrategia de diferenciacidon ampliada, sin embargo sus prondsticos de ventas siempre fueron mas conservadores
y sus productos no eran siempre los de mayor preferencia para los clientes segun los diversos Customer Survey
afio con afio, quedandose atras en ventas por esa razén. Al cierre de los ocho afios de operacién, tenemos que
entre estas tres companias se concentré el 57% del total de ventas de la industria.

Con respecto a las preferencias del consumidor de cada segmento de productos, de acuerdo con el ultimo estudio
de mercado (Customer Survey), se presenta el siguiente analisis:

Traditional.-Durante los afios 2022 y 2023 los cuales fueron los Ultimos afios de operacion de todas las empresas,
el dominio de dos empresas en particular fue significativo y era de esperarse ya que fueron las empresas que
basaron su estrategia precisamente en este segmento y el de Low End, se trata de Baldwin y Erie. En el caso de
Baldwin, dicha empresa con tres productos compitiendo en este segmento lograron una participacién del 25.4%
de ventas en los dos afios y una evaluacién acumulada en los estudios de mercado de dichos afios de 270 puntos
de un total de 940 (28.4%). Mientras tanto Erie, compitiendo con dos productos logré acaparar el 22% de las
ventas y acumular 192 puntos (20.4%) en los estudios de mercado. En resumen, ambas compafiias concentraron
casi la mitad de las ventas del segmento con un portafolio total de 5 productos. Chester por su parte promedio
un 11.5% de participacién de ventas en este segmento y se posiciond en el lugar nimero #4 de las preferencias
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de los consumidores al cierre de los dos aflos sumando 111 puntos (11.8%), por la naturaleza de la estrategia de
Chester (diferenciacion ampliada), esta posicion se podria considerar aceptable por los niveles de puntuacion que
se observan en los demas segmentos y por el hecho de que nuestros mayores esfuerzos de participaciéon de
mercado se centran en los segmentos High End, Size y Performance.

Cabe mencionar que entre las empresas que compiten con una estrategia de diferenciacién ampliada, Chester
fue la que obtuvo mejores resultados de ventas y preferencias del mercado durante este periodo. Para el 2024,
se espera un incremento en las ventas de este segmento en un 9.1%. Finalmente, todas las compaiiias mantienen
participacién activa de mercado en este segmento compitiendo entre si con un total de 10 productos bien
establecidos.

Low End.-En el Ultimo periodo de dos afios la compafiia Erie fue la que obtuvo la mayor participacidon del mercado
concentrando el 26.5% de las ventas, seguida por Andrews que concentrd el 22.5%, ambas compafias compiten
con dos productos en este segmento respectivamente. En cuanto a las preferencias de los consumidores segun
los resultados acumulados de los uUltimos dos estudios de mercado, ambas compaiiias concentran la mayor
perspectiva de negocio con 191 puntos para Andrews y 190 puntos para Erie de un total de 769, esto es
aproximadamente un 25% respectivamente. Chester por su cuenta logré un 13.5% de ventas durante en el 2022
y 2023, este se puede interpretar como un resultado favorable considerando que la empresa concentra sus
esfuerzos en otros segmentos y que solo compite en Low End con un solo producto. La puntuacién de Chester
durante este periodo segun el Customer Survey le da un total de 79 puntos de 769 posibles o el 10%. Para el 2024,
se espera un incremento en las ventas de este segmento en un 11.6%.

High End.-Es considerado el segmento mas competido con 12 productos en total y las seis empresas de la
industria con presencia en el mismo. Durante el 2022 y 2023, tres empresas obtuvieron mas del 60% de las ventas
del segmento, se trata de Chester con un 21%, Digby con un 22% y Erie con un 20%, esto obedece en parte al
buen manejo de estas empresas para mantener productos de buenas especificaciones en el segmento. En lo que
se refiere a las preferencias de los consumidores segln los estudios de mercado en estos dos afios, Digby tiene la
mayor puntuacion con 256 de 1246 posibles que representa un 20.5%, le sigue Chester con 230 puntos que
equivalen a un 18.5%, ambas companfias compiten con dos productos, solo la compafiia Andrews termina
operacion con el mayor portafolio de productos en este segmento, cerrando el octavo afio con una oferta de tres
productos. Para el 2024, se espera un incremento en las ventas de este segmento en un 16%.

Performance.-Son solo tres las compafiias que cerraron el periodo con presencia en el mismo, dichas compafiias
son Chester, Digby y Ferris, mientras que las otras compafiias abandonaron el segmento durante los primeros
afios de operacién. En este periodo 2022-2023, Digby fue la empresa con la mayor participacidon concentrando el
35% de las ventas, Chester quedd en segundo lugar, ligeramente abajo con un 33.5% de participaciéon de mercado
y Ferris en tercer lugar con el 31.5% de ventas. En relacion con las preferencias de los clientes durante este
periodo, los resultados son muy similares a lo que muestran las ventas, Digby obtuvo 280 puntos de 815 totales
que es un 34.4%, Chester con 270 puntos que representa un 33.1%y Ferris con 265 equivalentes a un 32.5%. Para
el préximo afio se espera un incremento en las ventas de este segmento en un 19.6%.

Size.-Registra un comportamiento muy similar al de Performance con tres compafias compitiendo de forma
agresiva en el mismo con dos productos cada una. Durante los afios 2022 y 2023, Digby obtuvo la mayor
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participacién de ventas del segmento con un 36%, seguida por Chester quien obtuvo un 34% vy Ferris con 30%. En
las preferencias de los consumidores, Digby obtuvo la mayor puntuacién con 311 de 899 posibles quedando de
lider en el segmento, en segundo lugar queda Chester con 307 puntos y Ferris en tercero con 281 puntos. En
periodos pasados se habia confirmado ya la salida de las compafias Andrews, Baldwin y Erie de este segmento
de mercado las cuales estan enfocdndose a los segmentos High End, Traditional y Low End. Para el 2024, se espera
un incremento en las ventas de este segmento en un 18.1%.

7.1.2 Analisis de costos

Para el desarrollo del andlisis de costos al cierre del periodo 2023, a continuacidon se muestra la siguiente tabla
45. En esta tabla podemos observar que hay empresas liderando cada segmento de acuerdo a la relacién de su
estructura de costos y de su margen de contribucidén.

Costo

Costo de | Mano de Margen de

Segmento | Mombre | Posicion Precio Material Obra Contribucion

Edge 1% 2290 (% 7505 121 61%

o |Cake 10]5 24505 7975 .16 42%
m

— |Diferencia 5 (047 5 (495 19%

Ebb 1|5 1380 | & 3815 134 B2%

% - | Cedar 9l 5 1530 |5 405 | 5 464 45%

2 5 |Diferencia 5 (0245 (330 17%

Echo {5 3490 (5 1290 |5 111 55%

Eﬂ o |Gty o5 3600|5 1296 |5 10.02 35%

= & |Diferencia 5 [(DDB)| & (BIL) 20%

Echo {5 3490 (5 1290 |5 111 55%

Eﬂ - |Cid 10| 5 3580 (5 1314 |5 10.40 34%

= & |Diferencia 5 (0245 [(9.29) 21%

Foam 1{s 3030 5 1289 5 135 507

£ |Coat 5[5 3120 |5 1299 |5 0.44 28%

& |Diferencia [5 pags  (819)] 2%

Foom {5 3030 5 1289 & 135 50%

£ |Cove Bl 5 3100 |5 1294 5% 9.19 28%

£ |Diferencia [5 (0058 (7.94) 22%

Fume {5 3090 5 1109 5 279 55%

w |Cure 6% 3120 |5 1101 5 931 34%

in |Diferencia [5 oo08[s (652 21%

Fume 1[5 3090 5 1109 5 279 55%

w |Cuba 55 3100 5 1109 5 9.07 35%

i |Diferencia [3 [s  (6.28] 20%

Tabla 45.-Comparativa de los costos por segmento

Traditonal.-La empresa que obtuvo el mejor margen de contribucion fue Erie con su producto Edge que logré un
margen de contribucién de 61% por arriba del resto de la industria y superando al producto Cake de Chester por
un 19% ya que Chester tiene un margen de contribucién para este producto del 42%. El mayor ahorro de Erie se
encuentra en el costo de mano de obra, en este rubro hay una diferencia de $4.95 entre el costo que presenta
Edge y el costo que presenta Cake.

Low End.-El producto Ebb de la empresa Erie logré el mejor margen de contribucién con un 61% en comparacion
al producto de Chester, que fue Cedar que obtuvo el 45% de margen de contribucidn. La mayor diferencia en
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costos se presenta en el costo de mano de obra donde Ebb tiene un precio de $3.33 mas debajo de lo que el
producto Cedar esta presentando. Cabe destacar que para Chester este es su producto con el mejor margen de
contribucidn y su segundo producto en ventas.

En el segmento High End el producto con el mejor margen de contribucion fue Echo con un 55% de la compaiiia
Erie. Asi mismo logré reducir sus costos de mano de obra en comparacién con los del producto Cid de Chester en
un $9.29 y con el producto Cityen un $8.91. Los productos de Erie son los que tienen los mejores margenes de
contribucidon en los segmentos de Traditional, Low End y High End debido a su agresiva inversién en
automatizacidn en para estos 3 segmentos.

Para los segmentos de Performance y Size quien tuvo la delantera en margen de contribucion y en reduccion de
costos fue Ferris, que logré el mejor margen para ambos segmentos con sus productos Foam y Fume
respectivamente.

Performance.-E| producto Foam es el que obtuvo el mejor margen con un 50% de margen de contribucién una
diferencia notable con los productos de Chester, Coat y Cove, que tuvieron un 28% de margen de contribucién.
La mayor diferencia la podemos observar en el producto Coat, en comparacion con el producto de Ferris, Foam,
el producto Coat tiene costos de mano de obra $8.19 y de materiales $0.10 altos, lo que hace la diferencia de la
rentabilidad entre ambos productos del mismo segmento.

Size.-Quien tuvo la delantera con el mejor margen de contribucidn es el producto Fume que tiene un margen de
contribucidn del 55%, en comparacion con los productos de Chester que se encuentran muy abajo con margenes
de contribucién de 34% y 35% para sus productos Cure y Cuba respectivamente. Donde se puede apreciar una
vez mas la diferencia es en los costos de mano de obra que al comparar el producto Fume con el producto Cure,
Fume tiene costo por debajo de Cure por $6.52.

En la siguiente tabla 46, podemos ver todos los costos generales de materiales, de mano de obra y de inventarios
por compafiia para los periodos del 2022 al 2023. Para finales del 2023 podemos identificar que la empresa que
tuvo un mejor control de sus costos fue Erie, esta compafiia logré bajar sus costos de mano de obra en un 41.6%.
Chester consiguid para este ultimo periodo las ventas mas altas de la industria pero, de igual forma tiene los
costos mas altos de toda la industria con un 64.4%.

En cuanto los gastos de R&D, promocidn, ventas y administracidon por empresa, la compafiia Baldwin es la que

obtuvo los mejores costos que representan solo el 17% de sus ventas. Por su parte Chester en este rubro se
encuentra muy bien debido a la inversién en TQM que lograron que sus costos bajaran en un 17.9% de las ventas.
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| 2032 2023
Income statement Survey Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
ales 5120,457 5113,257  5180,456  0189,055 013,337 9128624 | 5135918 5117341 5205149 5204525 5149948 5142559
ariable Cost (Labor, Material, Carry) SRE,O74 555,930 5112,118  S106,935  SEL0L6  SET,TAR | 976,383 O5T474 5132173 5107380 Se2429  GR5042
Pepreciation 59,600 512,053 58,104 511,800 515,333 511,373 | Slo940 512,053 58,104 514413 514107 §1L,373
GA(R&D,Promo, Sales,Admin) 620,738 $18,100 531,492 532,729 629,177 826,388 | 823447 519,978 936,631 535,066 535,265 527,787
Dther(Fees, Writeoffs, TOM, Bonuses) 45,059 58,031 52,944 [53,962) 43,553 52,929 53,796 51,615 530 5540 51,264 590
FEIT 518,086 519,142 525,798 541,553 528,259 520185 | 921357 926,220 S28,151 547,126 36,884 S3T366
nterest(Short term, Lang term) 54,132 54,037 54,218 56,230 58,498 54,706 53,668 56,512 54,218 57,560 57,078 54,708
Taxes 54,884 05,287 57,553 512,363 56,916 45,418 46,191 56,808 S8,377  G13,848 510,437 51L,431
Profit Sharing 5181 5196 5281 5459 5157 5201 5230 5256 5311 5514 5387 5425
et Profit 58,889 09,622 513,747 522,500 512,587 59,860 | Sl1,268  §l2,554  G15,246 535,203 GLB986 520,805
Percentage of Sales Andrews Baldwin Chester  Digby Erie Ferris Andrews Baldwin  Chester  Digby Erie Ferris
ariable Cost (Labor, Material, Carry) 55.6% 439,4% 62.1% 56.6% 44,8% 52 7%| 56.2% 43,0% 64, 4% 52.5% 41.6% 46,3%|
Pepreciation 8.0% 10.6% 4,5% 8.2% 11.1% 8.8% 8.0% 10.3% 4.0% 7.0% 9.4% 8,0%]
GA(R&D,Promo, Sales, &dmin) 17.2% 16.0% 17.5% 17.3% 21.1% 20,5%| 17.2% 17.0% 17.9% 17.1% 23.5% 19.5%|
[Dther(Fees, Writeoffs, TOM,Bonuses) 4.2% 1% 1.6% -2.1% 2.6% 2.3% 2,8% 1.8% 0.0% 0.3% 0.8% 0. 1%]
FEIT 15.0% 16.9% 14.3% 22.0% 20.4% 15, 7%| 15. 7% 22,3% 13.7% 23.0% 24.6% 26.2%|
nterest(Short term, Lang term) 3.4% 3.6% 2,3% 3.3% 8.1% 3% 2. 7% 5.5% 2,1% 3. 7% 4,7% 3.3%|
Taxes 4.1% 4,7% 4.2% £.5% 5.0% 4,2% 4.6% 5.5% 4.1% 6.8% 7.0% 8,0%]
Prafit Sharing 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.3% 0.3% 0.3%|
ct Profit 7. 4% 3.5% 7.6% 11.9% 9,1% 7. T 3.3% 10, 7% 7. 4% 12.3% 12, 7% 14,6%]

Tabla 46.-Ventas y utilidades acumuladas para los periodos 2022 y 2023

Una de las principales causas por la cual los costos de Chester son tan altos se debe principalmente a dos razones.
La primera es que seguimos invirtiendo fuertemente en las dreas de investigacion y desarrollo para mantener los
productos lo mas competitivo posible, esto incrementa el costo de materiales. La otra razén es que Chester no ha
invertido lo suficiente en automatizacién, incrementando con ello los costos de mano de obra, de hecho es la
compaiiia con los niveles de automatizacion mas bajos de la industria. Algo que ha mejorado mucho los resultados
en los ultimos afios en lo que respecta a este rubro es la inversidn fuerte que se realizé en proyectos TQM.

Por el contrario la empresa que ha invertido mas en el gasto de R&D, promocidn, ventas y administracion fue Erie
con una inversién del 23.5% de sus ventas lo que representa $35.2 millones delas mismas. La inversion de Chester
en este rubro fue de $36.7 millones mayor que Erie pero representa solo el 17.9% de sus ventas.

En lo que se refiere a otros gastos, que incluye principalmente los gastos de TQM, la empresa que invirtié mas
fue Andrews con un 2.8% de sus ventas, esto equivale a $3.8 millones. Chester por su parte ya no continto
invirtiendo debido a que los beneficios de TQM estan topados a un monto por la industria.

Al final del ejercicio y con los resultados del periodo se observa que para la companiia Chester, la falta de inversién
en automatizacidn perjudicé el margen de contribucidn y generd costos de mano de obra muy elevados en
comparacion con los alcanzados por el resto de la industria.

7.1.3 Analisis financiero de la industria (2022-2023)
Para el analisis financiero de la industria que comprende el periodo 2022 al 2023, se muestra la tabla 47 con los
principales indicadores financieros de todas las compaifiias.
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022
Andrews | Baldwin Chester Dighy frie Ferris Andrews | Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

ROS 4% B.5% 6% 11.9% 9.1% 7% B.3% 10.7% 7.4% 12.3% 12.7% 14,6%
JAsset Tumaver 118 0.81 151 124 0.76 0,94 126 0.78 139 115 0.83 113
ROA 8.7% £.5% 11.5% 14.8% £.5% 7.1% 10.8% 8.3% 11.8% 14.2% 10.5% 16.5%)
Leverage (Assets/Equity) 17 13 L7 17 19 17 13 L7 Lb 17 17 1.9
ROE 14.4% 10.8% 19.1% 15.1% 13.0% 12.3%) 16.1% 14.3% 19.2% 4. 4% 17.4% 19.8%
Emergency i i i i i i i i i i i i
Fales §120,457,283 | 5113 296,691 | 510,456,434 | 5189,034,670 | 513,337,469 | 512,624,420 | 513,917,847 | 517,340,999 | 5205,149,067 | 204,524,918 | 149,949,434 | $142,599,45
EBIT 513,006,478 | 519,142,206 | $25,796,493 | 541,552,791 | 528,250,952 | $20,165,464 | 520357181 | 526,220,045 | S2615L208 | 547125086 | 536,003,893 | $37.366,241
Profits G3,009.003 | 59,633,195 | G13,746,774 | 523,500,447 | B12567.470 | 63,060,408 [ P10,267700 | $12,554.204 | 515,245,504 | 5,203,293 | 515,306,207 | 52040457
Cumulative Profit §3,624,353 | 539,047430 | §91,055,008 | 559,160,133 | 54L567.507 | §25,160,500 | 514992180 | 4SLEOLE34 | 856,300,602 | 584363431 | 460574124 | 549,965,563
5G&4/ Sales 17.5% 16.0% 17.5% 17.3% 1% 0.5% 1% 17.0% 17.5% 17.1% B 18.5%
Contrib, Margin % 4. 8% a0.8% 37.9% 43.8% 35.2% 47.3% 43.8% 5L0% 35.6% 47.5% 38, %% 3.7

Tabla 47.-Estadisticas financieras de la industria (2022-2023)

Para el cierre del periodo 2023 Chester se encuentra en una posicion fuerte segln lo que muestran sus indicadores
financieros. Para este periodo Chester ha tenido una evolucidn constante, se ha logrado mantener firme con un

crecimiento en sus ventas y en sus utilidades netas.

Para el 2023 Chester muestra un retorno sobre sus ventas (ROS) de 7.4% que lo coloca en ultimo lugar de la
industria. La empresa Ferris tuvo un mejor desempefio y presentd un 14.6% de retorno sobre sus ventas. Chester
tuvo un resultado muy similar en el 2022 donde consiguidé un 7.6%. El resultado negativo de Chester se debe

principalmente a sus ventas altas sin embargo sus utilidades no lo reflejan.

En el rubro de retorno sobre activos (ROA), Chester refleja un 11.8% de retorno. Este porcentaje la coloca a en
tercer lugar de la tabla detrds de Ferris y Digby. Ferris se presenta con un 16.5% de retorno sobre sus activos. El
resultado de Chester se debe principalmente a que ha hecho un buen uso de sus activos con ventas fuertes y con

una cantidad relativamente pequefia de activos.

Todas las empresas de la industria han trabajado muy fuerte y observando muy de cerca sus niveles de
endeudamiento y apalancamiento. La compafiia que tiene el menor nivel de apalancamiento es Andrews con 1.5
y Ferris tiene el mayor nivel con 1.8. Chester se mantiene en segundo lugar con un 1.6 de apalancamiento. Estos
rubros nos muestran que todas las empresas han decidido financiar sus actividades con recursos propios.

En cuanto al retorno sobre el capital (ROE), Chester se encuentra en un tercer lugar con 19.2% de retorno de
utilidades sobre la inversidn en capital. La empresa que ha tenido una mejor retorno durante este periodo fue
Ferris que consiguié un 29.4% en este rubro. Los resultados de Chester se deben al buen uso de sus activos y las

buenas ventas.

Con respecto al margen de contribucion la empresa que ha tenido mejores resultados al final del periodo del 2023
es la empresa Erie con un impresionante 58.4%. Erie ha logado estos resultados gracias a su agresiva inversidn en
automatizacidn. Chester por su parte representa el mas bajo de la industria con un 35.6% y decidié no invertir en
automatizacidn y en su lugar invertir en TQM lo que a largo plazo terminé afectando sus niveles en este rubro.
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En la tabla 48 se muestra un resumen de los principales indicadores financieros de Chester en comparacién con

la industria.

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferrie
Activos £108,075 | -40%| $151,182 | -16%] S128,655 | -29%| s177.642 | 2% | $180,405 | 1000 S 125,931 | -30%
Efectivo % 14,771 | -74%| % 51,943 | -7%| % 31,024 |-4s%| S 2mea1| -49% | senie |100%| 5 20,437 | -mam
Inventario % 5379 25w|% 12,561 [149%| % 7507 [49% |3 e801[ 35% |& 6135 ziwm| s o5z too%
Depreciacién ¢ 88,297 | -1e%|-5103,767 | -2%|-% 82,021 | -22%|-% 96,413 .9%|-%105,671 | 100%|-% 81,875 | -23%
Pasivos % 35,218 | 100%| % 63,644 | -40%| S 49,163 | -22%| ¢ 74365 |  -4om| & 71408 | -aew| § 55122 | som
Deuda corto plazo % g,511 % 5,313 5 10,663 5 11,726 % 3,914 5 4,622
Deuda largo plazo % 31,707 | 100%| % 58,331 | -46%| % 38,500 | -18%| % 62,639 |  -4om| & 67,495 | -5aw| ¢ soso0 | mam
Ventas %135918 | -34%| $117,341 | -43%] S 205,149 | 100%| % 204,525 o%| 149,948 | -27%| S 142,548 | 31%
Costos % 76383 | z2%| % 57,474 | 8| S132,173 | 112%| 107,380 72%| ¢ 62,429 | 0%l 65,042 5%
Gastos % 23442 | 17%| % 19,978 |100%| & 36,691 | 84%| % 35,086 76%| ¢ 35,265 | 7wl s 2777 | 9w
Utilidad Neta % 11,268 | -55%| % 12,554 | -50%| % 15246 | -a0%m| 3 25203 | 1oom| & 18,986 | -2sw| & 20805 | -17%
Apalancamiento 1.5 1.7 1.6 1.7 1.7 1.5
ROS B.3% 10.7% 7.4% 12.3% 12.7% 14.6%
ROA 10.4% 8.3% 11.8% 14.2% 10.5% 16.5%
Precio de la accidn % 4437 | -64%|% 6439 | 48%| S Bas3 | -32%| 3 12373 S 8477 | -31m| S 727 | -47%

Tabla 48.-Estados financieros de la Industria Chester Sensors

Balance general

Activos

Para el final del 2023 la empresa que tiene el mayor nimero de activos es Erie con $180.4 millones. En cuarto
lugar se encuentra Chester que tiene un total de $128.7 millones, lo que representa un 29% menos de lo que tiene
Erie. Chester decidié vender parte de sus activos para conseguir un mejor rendimiento de estos.

Al cierre del ejercicio la empresa con el mayor nivel de efectivo fue Erie que tiene un total de $56.0 millones. En
segundo lugar se encuentra Baldwin que tiene $51.9 millones. Estas empresas cuentan con excesos de efectivo
gue pudo ser aprovechado para pagar su deuda a largo plazo, para mejorar su automatizacion o para repartir
dividendos dentro de la industria. Por su parte la empresa Chester ha llevado un buen manejo de su efectivo y
cuenta con $31.0 millones lo que la posiciona en tercer lugar en este rubro. Asi mismo tuvo la oportunidad de
invertir mas en automatizacion que le hubiera permitido mejorar su margen de contribucién y de aumentar los
dividendos por accidn que se otorga a sus accionistas.

En cuanto a los niveles de inventario la empresa Ferris es la que se ha manejado de mejor forma y para el final
del 2023 tiene solo $5.1 millones. Chester tiene por su parte un inventario de $7.5 millones que representa un
49% mas que la empresa con menos inventario. Por otra parte la empresa con mayor cantidad de inventario para
el final del periodo es Baldwin que tiene un total de $12.5 millones que refleja un 149% por encima de Ferris.

Pasivos

Para el final del 2023 las empresas han mantenido muy estables sus niveles de endeudamiento. La empresa que
tiene el menor nivel de endeudamiento es Andrews ya que el total de su deuda asciende a $38.2 millones.
Mientras que la empresa que tiene el mayor nivel es Digby con $74.3 millones. Por su parte Chester tuvo un
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endeudamiento de $49.2 millones que representa solo un 22% por encima de Andrews y que la posiciona en
segundo lugar en comparacién con el resto de las companias.

En cuanto a los niveles de apalancamiento todas las empresas se han mantenido sumamente estables y han
venido reduciendo sus niveles. La empresa Andrews cuenta con el menor con un 1.5y la empresa con el mayor
nivel reflejal.8 y es Ferris. Chester se mantiene en muy buen nivel con un 1.6. Estos niveles reflejan que las
empresas han decidido no usar financiamiento externo para financiar sus actividades.

Estado de resultados

Para el final del periodo del 2023 la empresa que tuvo la mayor cantidad de ventas fue Chester. Obtuvo un total
de $205.1 millones en segundo lugar se encuentra Digby con $204.5 millones con una diferencia de solo $600 mil.
Esta es la primera vez en los ultimos ocho periodos en que Chester se encuentra a la cabeza en las ventas. Para el
final del periodo la empresa que registrd el mejor control de costos fue Erie, tuvo gastos de $62.4 millones, lo que
representa un total de 42% de sus ventas. Chester tuvo por su parte costos de $132.2 millones lo que representa
el 64% de sus ventas, por ende la empresa con los costos mas altos de la industria.

En el 2023 la empresa que tuvo la mejor utilidad fue Digby, por $25.1 millones. En cuanto a Chester con $15.2
millones un 40% por debajo del lider de la industria Digby. Asi mismo esta colocada en cuarto lugar con respecto
al resto de las empresas de la industria. Por otro lado Ferris que es una empresa que tiene las cuartas ventas de
la industria y aun asi sigue con una utilidad de $20.8 millones que es la segunda mas alta de la industria.

Estos resultados nos llevan a hablar acerca del margen de contribucidn, en el 2023 la empresa con el mejor fue
Erie, con 58.4%, seguido por Ferris con 53.7%. Asi mismo estas dos empresas decidieron invertir muy
agresivamente en automatizacion lo que les ayudd a tener margenes y utilidades altas aunque no cuentan con
las ventas mas altas de la industria.

Chester por su cuenta decidid invertir agresivamente en mejorar sus productos y en TQM, pero los resultados
solo ayudaron a incrementar las ventas, pero no las utilidades. Para que Chester hubiera tenido la posibilidad de
mejorar su margen tenia que haber incluido en su estrategia una constante mejora en la automatizacion de los
procesos que aunado a sus ventas altas nos hubiera dado una ventaja en la industria.

Valor de mercado

Hasta este ultimo periodo del 2023, todas las compafiias de la industria contindan aumentado su valor por accién.
La empresa que terminé con el mayor fue Digby que terminé con un $123.73, en segundo lugar Erie con un $88.77
y en tercer lugar Chester que tiene un precio de $84.63.

Con respecto al ultimo periodo la empresa que tuvo el mayor crecimiento de un periodo a otro fue Digby, con un
$33.28 con respecto a sus resultados del 2022 y un crecimiento de $61.49 con respecto a los resultados del 2021.
Chester tuvo un desarrollo favorable con un incremento de $11.84 para el Gltimo periodo registrado.

La empresa que cierra el ejercicio con la mayor cantidad de acciones fue Andrews que al momento tiene 2,759,058
en segundo lugar se encuentra Ferris con 2,444,685 y en quinto lugar se encuentra Chester con un total de
1,925,159. La empresa que logré la mejor capitalizacién de mercado fue Digby con un valor de $237 millones, asi
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mismo la empresa que logré la peor fue Andrews con un valor de mercado de $122 millones. Chester se mantuvo
en cuarto lugar con $163 millones.

Anadlisis financiero Chester

Para el 2023 Chester termina con una posicién financiera sélida, se encuentra a la cabeza de las ventas con $205.1
millones. En éste periodo sus prondsticos de ventas y de produccién no fueron los esperados y no ayudd a
aprovechar mejor la planta productiva y a reducir los sus niveles de inventario.

Chester termind el ejercicio con buenos resultados en aprovechamiento de su planta y sus activos fijos, también
vendid a tiempo la capacidad de planta que tenia sin usar y toda la capacidad que le sobraba de acuerdo a sus
prondsticos de ventas para seguir con la mejora de sus procesos con una agresiva inversién en TQM. Su principal
reto durante todo su ejercicio fue aumentar el margen de contribucién, y opté mejorar sus procesos con TQM,
siendo mas efectivo el aumentar la automatizacion. Por lo anterior Chester terminé con los niveles mas bajos en
margen de contribucién.

AUn con los niveles mds bajos en margen de contribucion Chester reflejé grandes utilidades debido a sus altas
ventas colocando a la empresa en un tercer lugar en este rubro.

Todo lo anterior ayudd a que Chester se mantuviera con niveles favorables durante todos los periodos, sin tener
la necesidad de pedir financiamiento externo y a lograr compartir a sus accionistas dividendos durante los
ultimos tres periodos de operacion, lo que la convierte en una empresa sélida.

Estado de resultados por producto
En la tabla 49 se observa claramente cada uno de los productos de Chester y sus resultados.

Chester Sensors

2023
Cedar Cid Coat Cure Cuba

entas $ 32,353]¢ 31,026 | $ 20,328 % 25661 % 24140|% 26,923|$26,795|¢ 17,923
Costos Variables

Costos de Mano de Obra $ 8153($ 2,406 |5 58%]|5 7,710 |6 7,156 | S 7,849 |5 7912 |5 4,971
Costos de Material $ 10,432 | $ 74705 7512]% 10,773 |5 8,582 (5 9,700 | $11,251 | 6,500
Costo Inventario $ 7318 150 | $ 1045 110 | s 1915 331%6 1345 106
Total Costos Variables $ 18,657 ¢ 17,026 | $ 13,512 ] % 18,593 | ¢ 15929 % 17,582 |$19,297|¢ 11,577
Margen de contribucién $ 13,696 | ¢ 14000 % 6,816 | % 7.068|% 821153 9341 |¢ 7,498 |5 6,347

% Margen de Contribucion 42% 45% 34% 28% 34% 35% 28% 35%
Costos del Periodo

Depreciacién $ 1,700 | ¢ 2,880 ] % 420 | § 587 | ¢ 631 |3 733§ 7338 420
1+D S 626 | % 845 | ¢ 46| % 356 | & 46 |3 M6|s M6 416
Promocién $ 2,900]% 2900|¢% 2250]% 2,250 |% 22508 2,250 | % 2,250 (% 2,250
Ventas S 1,498 (% 1177 |5 1,284]5% 1,391 |5 1,391 ] 1,391 |5 L2845 1,284
Administracién $ 439 | $ 421 ] $ 276 | $ 348 | S 32715 365|% 3635 243
Total del periodo $ 7163]% 8223|¢ 4646]% 4932 |% 5015]% 5156 | $ 5,047 | % 4,613
Margen Neto $ 6533]% 5777|s 2170]% 2136 |% 31963 4185 | 2,451 (% 1,733

Tabal 49.-Estado de resultados por producto en el afio 2023 de Chester Sensors

Para el final del periodo 2023 Chester se encuentra en primer lugar de ventas de la industria, el producto que mas
ha venido es el producto Cake, del segmento Traditional. El producto Cake representd ventas por $32.3 millones
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y una utilidad neta de $6.5 millones, lo que refleja un margen de contribucion de 42% el segundo més alto para
los productos de Chester.

El producto con el mejor margen de contribuciéon es Cedar que tiene un 45% y que se encuentra en segundo lugar
de ventas con $31.0 millones. Asi mismo es uno de los productos méas rentables y que en este uUltimo periodo
contribuyd al total de ventas con un 15%.

El segmento que mas aportd a las ventas en este Ultimo periodo fue el de Performance que representé un total
de 26% en conjunto sus dos productos Coat y Cove que lograron vender $52.4 millones. Lamentablemente estos
dos productos tienen el margen de contribucidn mas bajo de la compaiiia con un 28%. Los productos de Size
lograron contribuir con un 25% de las ventas y un total de $51.0 millones, con mejores margenes de contribucion
comparados con los productos de Performance. El producto Cure reflejé un 35% mientras que el producto Cuba
un 34%. Los productos High End con dos productos lograron vender $38.2 millones y aportar solo el 19% a las
ventas. Asi mismo los productos Cid con un 35% y City con un 34% se mantuvieron con altos niveles de margen
de contribucién respectivamente.

7.1.4 Analisis de investigacidon, desarrollo (R&D) & MKT
En los periodos 2015-2023, la evolucion que ha tenido la oferta de productos de cada compafiia en la industria
de sensores esta representada por la tabla 50.

Productos por aiio

Compaiiia 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
Andrews 5 5 5 ] ] ) ) 7 7
Baldwin 5 6 6 5] 1] 2] 7 7 7
Chester 3 8 8 8 8 8 8 8 8
Dighy 5 6 7 7 3 3 3 8 8
Erie 3 ] ] 6 6 6 6 & &
Ferris 5 6 8 2] g g g 7 7
Total 30 37 40 41 42 42 43 43 43

Tabla 50.-Total de productos por compaiia en los aiios 2015-2023

Como se observa, en el periodo de operaciones del 2022 al 2023, solo una compafiia desarrollé un nuevo
producto la cual fue Andrews con su producto Aileva, el cual se lanzd en el segmento de High End en abril del
2023, asi mismo Ferris disminuyo su portafolio de 8 a 7 en este mismo periodo. Asi, al final de 2023 terminan 2
compaiiias con 8 productos (Chester y Digby) y tres compafiias con 7 productos (Andrews, Baldwin y Ferris) y una
sola con 6 productos (Erie) asi, la industria cuenta con un total de 43 productos.

En lo que respecta al area de investigacion y desarrollo, |a estrategia de Chester en el periodo 2022-2023 se sigue
basando en mantener los productos en la posicidn ideal en cada segmento de acuerdo al mapa perceptual de
mercado, y en mantener las opciones abiertas para aprovechar oportunidades que se presenten en segmentos
del mercado desatendidos.
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Al término del 2023, las condiciones de competencia se encuentran bien definidas y en los ultimos dos afios solo
Andrews aumentd su portafolio como ya se menciond, al final Andrews, Baldwin y Erie abandonaron por
completo los segmentos de Performance y Size.

En estos dos ultimos afos, la compania Chester ha invertido nuevamente de manera significativa en investigacion
y desarrollo, de esta forma sus productos siguen estando muy cerca del ideal al final de cada afio, la empresa se
mantiene ademas con la estrategia de diferenciacion ampliada y al final continuamos con dos productos en cada
uno de los segmentos de Size, Performance y High End. Durante este periodo, la inversion total que se hizo en
I+D, incluyendo ademas el gasto en promocion y ventas fue muy significativa y la mayor de la industria en el
ultimo afio con $36.7 millones seguida por Erie que invirtié $35.2 millones en el afio 2023, esto puede ser debido
a que dicha empresa invirtié considerablemente en Acessibility. La grafica 24 muestra la inversién que realizé
cada compafiia en estos rubros que incluyen la parte de /+D, promocidn y ventas, asi mismo muestra como Chester
sigue siendo una de las compaiiias con mayor inversién, misma que ha ido en aumento afio con afio.

SGA(R&D,Promo,Sales,Admin)

$40,000
)
$35,000
$30,000
$25,000
$20,000
$15,000
$10,000
$5,000
$0 \ /
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

m2021 m2022 m2023

Grafica 24.-Gastos de 1+D, Promo, Sales, Admin - periodo 2021-2023

Para entender mejor las decisiones tomadas por Chester en |+D durante estos dos afios de operacion, a
continuacién se presenta un breve resumen por segmento.

Traditional.-Se ha invertido en mejoras de producto en cada afio de operaciones cerrando 2023 con un producto
con especificaciones de 10.4-10.5 (Size-Performance), quedando solo un poco por debajo del ideal demandado
para el 2023 (10.9, 10.4 ), como resultado de estas mejoras y considerando aspectos como edad, MTBF,
inversiones en promocidn y ventas, etc., al final del afio 2023, reflejé el tercer mejor producto del segmento de
acuerdo con el ultimo estudio de mercado (Customer Survey), su producto Cake termina el 2023 con 56 puntos,

129



el primer lugar esta ocupado por Erie con su producto Egg con 59 puntos de un total de 500. Asi mismo continud
obteniendo resultados de las inversiones realizadas en este rubro, su objetivo al tomar estas decisiones para este
segmento fueron: mantener la edad del producto en niveles éptimos (2 afios +/- 0.5 afios) y mantenerlo en las
especificaciones éptimas.

Low End.-En este segmento se decidié cambiar las especificaciones en el afio 2023 ya que de no haber realizado
algln cambio se terminaria con un producto que resultaria fuera del mapa perceptual y con mas de 7 afios de
edad, lo cual provocaria una pérdida de ventas. Cabe mencionar que la edad éptima para este segmento es de 7
anos y es la caracteristica que mas influencia refleja en la decisién de compra, de esta manera nuestro producto
Cedar al final del aino 2023 termina con 5.6 de Performance y 15.7 de Size con una edad de 4.25 afios contra un
ideal de 6.0 Performance, 15.3Sizey 7 afios de edad respectivamente, con base en el ultimo Customer Survey,
Chester se encuentra en el octavo lugar en la preferencia de los clientes con el producto Cedar, el cual termina
con 40 puntos, ocupando el primer lugar Erie con su producto Eat que obtuvo una puntuacién de 56 de un total
de 414,

High End.-Aqui se siguid invirtiendo en mejoras en cada afio, especificamente en las caracteristicas de
Performance y Size, ya que son puntos criticos para este mismo. Como parte de su estrategia Chester tuvo dos
productos en este segmento Cid y City, los cuales al final del afno 2023 quedaron posicionados en quinto y sexto
lugar en las preferencias de los clientes con 61 puntos de 688 y 56 puntos de 688 del total del segmento
respectivamente de acuerdo con el Customer Survey, de esta forma Chester perdid posicionamiento, sin embargo
se posiciond cerca del ideal para el afio 2024. La compania con mejor producto en este segmento es Erie con
Ebola, mismo que tiene una puntuacién de 74 puntos de 688 totales en el Customer Survey.

Performance.-Chester ha invertido de manera importante en I+D en cada afio de operacidn, especificamente en
la caracteristica de Size & Performance para poder seguir siendo competitivos, como resultado al final del afio
2023, Coat y Cove que son los productos con los que compite la empresa en este segmento, terminan con
caracteristicas iguales a las ideales (17.7-11.14), en el caso de Cove e incluso mejores en el caso de Coat (17.8-
11.3), quedando asi en primery cuarto lugar en las preferencias de los clientes sumando un total combinado de
142 puntos entre 419 del total del segmento. La compafiia que tiene el segundo mejor producto en este segmento
es Digby con Dot con 71 puntos entre 419 del total del segmento en el Customer Survey.

Size.-Al igual que en los otros segmentos, en Size se sigue invirtiendo de manera importante en 1+D para mejorar
sus productos Cure y Cuba. Al cierre del 2023, Chester mantiene estos mismos con muy buenas especificaciones
técnicas posicionandose en el Ideal del afio 2022 o por encima del mismo, asi mismo vuelve a terminar con el
mejor producto del segmento que es Cuba que obtuvo una puntuacién de 85 puntos entre 463del total del
segmento en el Customer Survey, asi mismo Cure termind en cuarto lugar con 77 puntos entre 463 del total del
segmento, esto nos vuelve a dar una perspectiva prometedora de ventas con una puntuacion combinada en el
Customer Survey de 162 puntos entre 463 del total del segmento, El segundo lugar del segmento lo obtuvo Digby
con su producto Dune con 80 puntos entre 463.Se observa la importancia de continuar invirtiendo agresivamente
en |+D ya que debido a esto Chester fue capaz de recuperar terreno en este segmento.
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La tabla 51 muestra la comparativa que se pudiera considerar como el mejor producto del mercado en cada
segmento segun el Customer Survey, contra el producto ideal segun sus caracteristicas técnicas de acuerdo al
mapa perceptual de mercado para el siguiente afio, asi mismo la posicién de los productos de la compaiiia Chester
contra los mismos.

Afo | Seq |Segmento Compafila |Producto |Pfmm |Talla |MTBF Edad Customer
Survey
Beg 2024 Traditional Ideal Ideal 10,5 | 10.4 | 14000-19000 | 2.0
2023 1 Traditional Erie Egg 11.1 | 10.2 14000 17 59
2023 3 Troditional Chester Coke 10,83 | 10,5 16000 1.5 56
Beg 2024 Low End Ideal Ideal 6 | 15.3|12000-17000| 7.0
2023 1 L ow End Erie Eat 6.1 | 153 12000 4.8 56
2023 3 Low End Chester Cedor 5.6 | 15.7 13000 4.25 40
Beg 2024 High End Ideal Ideal 16.4 | 4.9 | 20000-25000 | 0.0
2023 1 High End Erie Ebola 166 | 4.7 25000 1.25 74
2023 5 High End Chester Cid 164 | 4.9 23500 1.51 61
2023 & High End Chester City 16.5 | 4.8 23000 1.51 56
Beg 2024 Performance Ideal Ideal 17.7 | 11.4 | 22000-27000| 1.0
2023 1 Performance Chester Cove 17.7 1114 27000 15 72
2023 2 Performance Dighy Dot 17.5 | 11.2 27000 1.4 71
2023 4 Performance Chester Coat 17.2 | 11.3 27000 1.6 70
Beg 2024 Size Ideal Ideal 9.9 | 3.6 (1e000-21000| 1.5
2023 1 Size Chester Cuba 10 3.5 20000 15 85
2023 2 Size Dighy Dune 8.5 10 3.5 1.4 30
2023 4 Size Chester Cure 3.7 10 3.5 1.5 77

Tabla 51.-Mejores productos para el 2023 vs Chester

Es importante aclarar que la caracteristica que se esta considerando para determinar cudl es el mejor producto,
es en base a su puntuacidn en el ultimo Customer Survey asi mismo considera ademas de las especificaciones
técnicas, la inversidon que se hace en promocién y ventas, el precio, su fecha de salida al mercado, entre otras.

Ademds de las inversiones que se realizan afio con afio en I+D para el desarrollo de mejores productos, a partir
del 2018 iniciamos con una inversion importante en el area de proyectos TQM para que dichos productos salgan
al mercado con mayor rapidez y eso le permita a la compafiia adquirir ventaja competitiva.

7.1.5 Anadlisis de capacidad de produccién y automatizacion

Para entender mejor el analisis de capacidad de las compaiiias en la industria de sensores, es importante entender
primero el portafolio de productos que cada una de ellas maneja en este momento. Para finales del 2023 vemos
a Baldwin, Andrews y Ferris con 7 productos mientras que Chester y Digby se mantienen con 8 y Erie con 6 ver
tabla 52.
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... Promedio de
Row Labels Autﬂmatl.:acmn automatizacion por Productos Capacidad
fota Linea
Andrews 46 7 7 4550
Baldwin 59.0 8.4 7 4300
Chester 35.5 4.4 g 4580
Dighy 80.0 10.0 8 4700
Erie 60.0 10.0 6 400
Ferris 67.0 9.6 7 3800

Tabla 52.-Capacidad y automatizacion por compaiiia al final del aiio 2023

En cuanto a capacidad se refiere, la compaiiia Chester ha ajustado su estrategia para los ultimos afos vendiendo
capacidad, de esta forma ocupa el tercer lugar en capacidad al final del afio 2023 con 4580 unidades, la compaiiia
con mayor capacidad instalada es Digby con 4700 unidades en el mismo afio, vemos como las compafiias han
optado por reducir su capacidad utilizando mas en segundo turno y aumentando los niveles de automatizacién e
invirtiendo en TQM para continuar reduciendo costos.

En lo que a produccidn se refiere, en el 2022, Erie fue la compaiia que produjo el mayor volumen de unidades
con 7,520 utilizando el 143% de su capacidad, mientras que Chester produjo 6,572 unidades utilizando el 141%
de su capacidad instalada como se muestra en la grafica 25, de esta forma Chester continua aprovechando el uso
del segundo turno ara manufactura.
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Grafica 25.-Produccion contra capacidad ailo 2022

En el segundo afio 2023, Chester se mantiene con la misma capacidad que el afo anterior 4580 unidades y
continua trabajando en hacer mas eficiente la produccion al utilizar el segundo turno y bajando gastos de
depreciacion. Chester produjo en ese mismo afo 7,702 unidades utilizando el 169% de la capacidad instalada asi
mismo, podemos ver que la compaiiia que tuvo mas porcentaje de utilizacidon de planta fue Digby con un 180%.
En la grafica 25 se muestra la diferencia tan significativa de la relacidn produccién vs capacidad en el afio 2023.
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Grafica 25.-Produccion contra capacidad aiio 2023

En lo que se refiere a inversiones en capacidad y automatizacion de la industria, las inversiones de cada compaiiia
en estos rubros han variado y en estos ultimos dos afios ha disminuido en algunos casos, en 2022 Erie fue la
compaiiia que mas invirtié con un total de $28.2 millones y en el 2023 Digby fue la compafiia que mas invirtio con
$39.2 millones, como se muestra en la tabla 53, las compafiias que decidieron no invertir en el dltimo afio fueron
Baldwin, Chester y Ferris, esto se debid a su estrategia ya que Baldwin y Ferris cuentan con una alta puntuacién
en automatizacion.

Inversidn ano 2022 Inversidn ano 2023
Compaiiia Inversion Compaiiia Inversion
Andrews | S 2,033 Andrews S5 14,700
Baldwin 5 8,400 Baldwin 5 -
Chester |-5 7,696 Chester 5 -
pighy |3 1425 I Digby $  39,20p
l Erie $ 28200 Erie ¢ 11,960
Ferris 5 3,532 Ferris 5 -

Tabla 53.-Inversion en mejoramiento de planta, periodo 2022-2023

En cuanto a unidades de automatizacion se refiere, la tabla 54 que se muestra a continuacidon muestra los cambios
gue se tuvieron en los dos ultimos aifios de operacion. Aqui podemos observar que las compafias que tienen mas
automatizada su planta son Digby y Ferris con 80 y 67 puntos de automatizacion y con 8 y 7 productos
respectivamente. La estrategia de Chester sigue siendo mas conservadora en esta parte del negocio con inversion
en automatizacion enfocada principalmente para las lineas de mas alto volumen (Traditional y Low End). De esta
forma Chester queda al cierre del 2023 con 35.5 puntos de automatizacion total, cabe la pena mencionar que la
compania que mas incremento tuvo en puntos para éste rubro en estos dos afios fue Digby que a finales del afio
2022 tenia 62 puntos y para finales del afio 2023 termina con 80 puntos del mismo.
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ETRRrEES Puntos de Automatizacion por compaiiia por ano

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Andrews 18 21 23 29 29 35 39 43 46

Baldwin 18 27.5 30.5 35.5 44.5 43 54 59 59
Chester 18 24 29.5 31 34 34 35.5 35.5 35.5

Digby 18 24 28 32.5 37 41.5 54 62 80

Erie 18 25 31.6 44.5 51 51.5 54.5 60 60

Ferris 18 23.5 35 43 3l 51 a7 a7 a7
Total 108 145 177.6 215.5 246.5 262 294 326.5 347.5

Tabla 54.-Unidades de automatizacion por compaiiia, periodo 2022-2023

7.1.6 Manejo de inventarios

En la parte de manejo de inventarios en la industria para los afios de operacién transcurridos en el periodo 2016-

2023, la tabla 55 muestra los balances de inventario al final de cada afio por compaiiia, en tanto que la gréfica 26

muestra las tendencias de dichos balances.

Andrews Baldwin

Chester

Digby

Erie

Ferris

H Afio 2015 ®m Afio 2016 = Afio 2017 ® Afio 2018 ®m Afio 2019
Afo 2020 m Afio 2021 ® Afio 2022 ® Afio 2023

Grafica 26.- Niveles de inventario, periodo 2016-2019

Promedio
Compafiia [ Afio 2015 | Afic 2016 | Afio 2017 | ARo 2018 | Afic 2019 | Afio 2020 | Ao 2021 | Afic 2022 | Afic 2023| (2016-
2023)
Andrews 58,617 53,903 55,904 53,544 512,717 522,971 512,632 52,740 56,329 58,843
Baldwin $8,617 $16,032 $8,432 $6,228 $5,510 $11,411 $13,374 $3,881 $12,561 9,679
Chester $8,617 $7,754 $24,485 45,555 $6,940 $11,094 $12,581 $9,044 47,507 $10,620
Digby 48,617 43,608 47,157 413,306 47,345 812,742 420,377 46,368 46,801 49,776
Erie 58,617 57.076 512,684 53,075 51,521 51,553 517,455 520,207 56,135 58,713
Ferris 58,617 57,244 59,920 512,427 518,415 55,783 513,096 514,157 85,052 510,762
Tabla55.-Balances de inventarios, periodo 2016-2023
Inventarios ($)
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De esta comparaciéon concluimos que al cierre del 2021, la compaiiia Erie es la que ha manejado los niveles mas
bajos de la industria en promedio los ocho afios que se llevan de operaciones con $8.7 millones promedio, lo cual
le beneficia en gastos por manejo de inventario. La empresa con los mayores niveles de inventario promedio ha
sido Ferris con $10.7 millones promedio por afio, viéndose afectada sobre todo en los afios 2019 y 2022.

Chester ha mejorado sus niveles de inventario con respecto al cierre del 2017 ya que a partir de dicho periodo los
niveles han bajado para cerrar en $10.6 millones en 2023. En lo referente a situaciones de desabasto de
inventarios, la tabla 56 muestra las incidencias por compania en los seis afios de operaciones.

Promedio
Compaiiia | Afio 2015| Afio 2016|Afio 2017| Afio 2018| Afio 2019| Afio 2020| Afio 2021 Afio 2022|Afio 2023 (2016-2021)
Andrews MN/A 2 1 a4 2 1 1 3 2 2.0
Baldwin N/A 1 2 4 3 2 2 5 2 2.6
Chester NfA 2 0 4q 4 1 0 1 0 1.5
Digby N/A 2 1 2 3 2 ] 1 2 1.6
Erie MN/A 1 2 5 4 3 0 2 1 2.3
Ferris N/A 1 1 2 2 4 ] 1 3 1.8

Tabla56.-Desabasto de inventarios, periodo 2016-2023

Con base en estos datos, podemos observar cdmo Chester es la empresa que ha promediado un menor nimero
de incidencias de desabasto de inventarios con un nivel de 1.5 eventos promedio por afio, la compafiia que mas
incidencias ha tenido es Baldwin con 2.6 incidencias promedio por afio, su afio mas complicado fue el 2022 con 5
incidencias por lo cual al parecer decidieron cambiar la estrategia y producir mas, los cual provocé que fuera la
compafiia que terminara con mas inventario al final del 2023 con $12.56 millones. Chester sigue, mejorando
en los dos ultimos afios de operacidon con 1y 0 productos en desabasto en los afios 2022 y 2023
respectivamente, esto como resultado de revisar mas detenidamente los prondésticos de ventas para
estos dos afios aprovechando su posicion en el mercado para materializar mas ventas.

7.1.7 Anadlisis de inversion en TQM

Como se menciond en el capitulo 5, en el area de TQM existen hasta 11 diferentes iniciativas en las que Chester
puede invertir, cada una de ellas tiene impactos en 5 dreas especificas que son Material Cost Reduction, Labor
Cost Reduction, Reduction R&D Cycle, Time Reduction, Admin Costy Demand Increase, asi mismo en los primeros
dos afos no se hizo ninguna inversion en la industria, no fue sino hasta el 2018 que las compafiias comenzaron a
invertir en estos rubros. En la grafica 27, se puede apreciar el monto invertido por afio por compaiiia, asi como el
numero de iniciativas en las que se invirtid. Vemos que en estos dos afios (2022-2023) la compaiiia que mas
invirtio en 2022 fue Baldwin con $7.5 millones con 7 diferentes iniciativas y en el segundo afio 2023 la que més
invirtio fue Andrews con $4 millones en 2 iniciativas. En el caso de Chester, en el primer afio 2022 invirtié en 7
iniciativas un total de $5.4 millones, y en el segundo afio 2023 no invirti6 en ninguna iniciativa, esto debido a que
los beneficios acumulados han alcanzado el limite esperado.
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Inversion en TQM vs Numero de Iniciativas
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Grafica 27.-Inversidn en TQM vs numero de proyectos

Para entender cédmo estas inversiones benefician a las compaiiias y en qué dreas, podemos ver la tabla 57.

. Porcentaje de impacto por area
. Inversion ano ..

Compariia — Iniciativas | Material Cost Labor Cost Reduction R&D | Reduction |Demand
Reduction Reduction Cycle Time Admin cost | Increase

Andrews | 5  6,000.00 il 10.71% 8.67% 40.01% 60.02% 11.16%
Baldwin | 5 7,550.00 7 11.80% 13.96% 39.98% 60.02% 14.40%
Chester | 5  5,400.00 7 11.80% 14.00% 40.01% 60.02% 14.40%
Digby 5 10.00 10 11.73% 14.00% 39.99% 60.02% 14.33%
Erie 5 2,500.00 2 11.80% 14.00% 40.01% 60.02% 14.40%
Ferris 5 6,500.00 7 11.80% 14.00% 40.01% 60.02% 14.40%

Tabla 57.-Porcentaje de impacto por area segun la inversion realizada en 2022

En el caso de Chester la estrategia en el afio 2022 fue invertir en iniciativas que nos le ayudaran a reducir
considerablemente el tiempo de investigacién y desarrollo (R&D) y costos generales de material, labor y
administracién, esta decisidn se ejecutd tomando en cuenta que R&D es una de las areas en la que mds se invierte
cada afio para seguir manteniendo los productos cerca del punto ideal.

Observé que con esta inversién de $5.4 millones se logré reducir 40.01% el tiempo de ciclo de investigacion y
desarrollo permitiendo de esta forma lanzar al mercado los productos mejorados con un 40.01%. Costos de
administracién es otra area en la que Chester estd interesado en mejorar ya que esto contribuird a reducir estos
costos obteniendo un mejor margen de utilidad, con esta inversién de 60.02% los costos administrativos fueron
reducidos.

Las inversiones del resto de las compaiiias en la industria también obtuvieron estos beneficios en esas dos areas
en el primer afio, siendo Andrews, Chester, Erie y Ferris los que mayor beneficio obtuvieron por su inversion
obteniendo en R&D una reduccion por igual de 40.01% en el tiempo de ciclo de investigacion y desarrollo, en la
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parte de costos administrativos, todas las compafiias obtuvieron el mismo beneficio por su inversidn en el primer
afio con 60.02% de reduccidn de costos administrativos.

Para entender mejor las inversiones en proyectos de TQM en el afio 2023, a continuacién se muestra en la tabla
58 el desglose de la inversidn de todas las compaiiias.

e Porcentaje de impacto por area
. Inversion ano . .

Compaiiia o Iniciativas | Material Cost Labor Cost Reduction R&D | Reduction |Demand
Reduction Reduction Cycle Time Admin cost | Increase

Andrews | 5 4,000.00 2 11.11% 12.48% 40.01% 60.02% 13.29%

Baldwin | 5 - - 11.80% 13.96% 39.98% 60.02% 14.40%

Chester | 5 - - 11.80% 14.00% 40.01% 60.02% 14.40%

Digby S 10.00 10 11.78% 14.00% 39.99% 60.02% 14.33%

Erie S 1,000.00 2 11.80% 14.00% 40.01% 60.02% 14.40%

Ferris 5 - - 11.60% 14.00% 40.01% 60.02% 14.40%

Tabla 58.-Porcentaje de impacto por area segtin la inversidn realizada en 2023

Aqui podemos ver que Chester redujo por completo su inversion, sin embargo debido a que afio con afio se invirtié
en estas areas de mejora, se ha podido conservar los beneficios en este rubro durante el tiempo de investigacion
y desarrollo (R&D) el cual se redujo en un 40.01%, llegando a ser el mas alto de la industria, y asi mismo se
continud con el beneficio de la reduccién de costos administrativos logrando un 60.02%. Vemos que también se
logrd reducir el costo de material en un 11.8%, mano de obra en un 14% y un aumento de demanda en un 14.40%,
siendo este el indice mas alto en esta area en la industria. La compafiia que mas invirtié en 2023 fue Andrews con
S4 millones, vemos que ahora no todas las compafiias han vuelto a invertir, esto obedece a que estas compafiias
han logrado continuar con los beneficios acumulados de las inversiones de afios anteriores.

7.2 Analisis competitivo de la industria de sensores

Para entender el comportamiento de la industria de sensores durante los Ultimos dos afios (2022-2023) de
operaciones, a continuacién se presenta un breve resumen de las principales decisiones estratégicas de cada
compainiia, las oportunidades que presenta cada una de ellas y algunas amenazas que pudieran traer consigo
dichas decisiones para Chester.

Andrews.-Esta compafiia termina operaciones con siete productos en su portafolio, dos en cada uno de los
segmentos Traditional y Low End y tres productos en High End. La empresa Andrews desde hace ya algunos afos
optd por abandonar los segmentos Performance y Size. Algunas de las principales dificultades que presentd
Andrews en estos Ultimos dos afios fueron sus bajas ventas y utilidades, y aunque no fue la empresa con la mas
baja participacion al haber quedado en quinto lugar de seis empresas, sus utilidades si fueron las mas bajas
sumando $8.9 millones en 2022 y $11.2 millones en 2023. A pesar de registrar utilidades bajas, la empresa se
recupero significativamente si consideramos que habia registrado pérdidas en los pasados 5 afios de operacion.
Los margenes de contribucion de Andrews también mejoraron bastante en este periodo de dos afios
promediando un 44%. La gran mayoria de los resultados financieros de la empresa registraron nimeros positivos
que contribuyeron a recuperar de manera importante el valor de su accién la cual registré un avance de $28.84
en los dos ultimos afios cerrando el 2023 con un precio por accidén de $44.37 aunque sigue siendo el valor mas
bajo del mercado por los resultados de afios anteriores. Para el 2024, las preferencias del mercado de acuerdo
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con el mas reciente Customer Survey posicionan a Andrews en la ultima posicidon en cuanto a perspectivas de
ventas con 324 puntos de 2484 posibles, o bien un 13% lo cual es muy bajo.

Baldwin.-Esta empresa siguid una estrategia similar a la de Andrews durante los ocho afios de operacién, con un
portafolio de siete productos en total compitiendo en los segmentos High End, Low end y Traditional. La empresa
ha abandonado los segmentos Performance y Size. Al igual que Andrews, Baldwin posee una participacién de
mercado limitada, con un 13% y 12.2% en 2022 y 2023 respectivamente, de hecho fue la empresa con la menor
participacién de ventas en la industria durante este periodo, esta es una area de oportunidad evidente para la
compaiiia. A pesar de su baja participacion de mercado, esta compafiia posee algunos indicadores financieros
positivos como lo son su margen de contribucidon que promedio mas del 50% en el 2022 y 2023, esto se debe en
parte a sus altos margenes de utilidad que a su vez estdn asociados con la superioridad de la compaiiia en lo que
automatizacion se refiere, promediando 8.4 puntos de automatizacién por producto al cierre del 2023 contra un
promedio general de 8.1 en toda la industria. Su perspectiva de ventas para el 2024 no es la mejor, de hecho
Baldwin se espera que tenga una participacién del 14% por la puntuacién obtenida en el Ultimo Customer Survey
que fue de 350 puntos de 2484 del total del segmento.

Digby.-El liderazgo de Digby en la industria de sensores se vio fortalecido en estos dos ultimos dos afios de
competencia. El término de este periodo la empresa quedé posicionada como la mejor en casi todos los
indicadores operativos y financieros. Con una estrategia de “diferenciacién ampliada”, Digby logré la mejor
utilidad neta acumulada durante sus ocho afios de operacidon con $84 millones y margenes de contribucién
bastante aceptables cerrando 2022 con 43.4% y 2023 con 47.5%. Su participacion de mercado fue las mas alta de
la industria con un 20.7% en seis afios. El precio de su accion al cierre del 2023 fue también el mas alto con un
nivel de $123.73. El principal atributo de esta compafiia es el excelente enfoque que pone en el drea de I+D
desarrollando productos en la posicién ideal de las preferencias de los consumidores, asi como un correcto
manejo de sus gastos de promocidn y ventas que le permiten mantener una de las mejores perspectivas de ventas
para el 2024 con una proyeccidén de 537 puntos de 2484 posibles segun el Ultimo estudio de mercado (Customer
Survey), esto equivale a un 21.6% del total. En el 2021, Digby realizd una inversién importante en automatizacién
la cual le ayudd a fortalecer significativamente sus resultados en reduccién de costos de labor en los afios 2022 y
2023, aumentando con ello ain mas sus margenes de contribucion. Al final de los ocho afios, Digby cerré como
la empresa mejor administrada de la industria.

Erie.-Al igual que Andrews y Baldwin, esta compafiia adoptd una estrategia similar posicionando al cierre del 2023
un total de seis productos en los segmentos Traditional, Low End y High End. Su participacién de mercado mejord
en estos dos Ultimos afos colocandola en la tercer posicién con el 15.9% y 15.6% respectivamente en los aifos
2022y 2023 respectivamente. Uno de los mejores indicadores financieros de esta empresa es sin duda su margen
de contribucidn cerrando el afio 2022 en 50.6% de margen y el 2023 en 51%, la razdn de este resultado es debido
a que Erie cuenta con uno de los niveles de automatizacién mds altos de la industria promediando 10 puntos por
producto contra un promedio general de 8.1 en toda la industria, es decir, Erie cerré con la mdaxima
automatizacidn posible en la industria. Otro logro importante de Erie es el precio de su accidn la cual cerré el
2023 en $84.77, el segundo nivel mas alto de la industria. La principal drea de oportunidad de la compafiia Erie es
su expectativa de ventas, esto de acuerdo con el ultimo estudio de mercado el cual posiciona a la empresa con
340 puntos de un total de 2484 los cuales representan apenas un 13.6% del total.

Ferris.-Al igual que Chester y Digby, la compafiia Ferris optd desde hace algunos afios por seguir una estrategia de
“diferenciacion ampliada”, al cierre del afo 2023 la empresa cuenta con un portafolio de ocho productos
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distribuidos en todos los segmentos, manteniendo mayor presencia en los segmentos High End, Performance y
Size con dos productos en cada uno de ellos. Los resultados financieros de Ferris en los dos ultimos afos de
operacion fueron positivos en general aunque lejos de ser los mejores, en el 2022 la empresa obtuvo utilidades
por $9.8 millones y en 2023 por $20.8 millones acumulando un total de $50 millones en los ocho afios, quedando
en quinto lugar en la industria en utilidades. Aunque los margenes de contribucién de Ferris fueron bastante
buenos cerrando 2022 con 47.3% de margen y 2023 con 53.7%, sus costos administrativos, de promocidn, venta
e |+D fueron de los mas altos de la industria representando el 20.7% de sus ventas en el 2022 y el 19.5% en el
2023. La posicion de Ferris en las preferencias de los consumidores proyecta a la empresa en tercer lugar con
416 puntos para el 2024, solo por debajo de Digby y Chester que tienen 537 y 517 puntos respectivamente, esto
es un 16.7% de expectativa futura de ventas. La accidn de Ferris es de las mas bajas cerrando en $72.17 el 2023.

Chester.-Habiendo analizado detenidamente las fortalezas y debilidades de las empresas que compiten con
Chester en la industria, se hace ahora el andlisis interno de la compaiiia. Al cierre del octavo afio de operaciones,
las principales ventajas competitivas de Chester contintdan siendo su participaciéon de mercado el cual junto con
Digby es el mas alto de la industria con un 20.6% del total en ocho afios y cerrando el 2023 con un 21.47% de
participacién. De acuerdo con el tltimo estudio de mercado (Customer Survey), Chester es la compaiiia que posee
la segunda mayor puntuacion al cierre del 2023 con 517 puntos que supondria altas ventas para el 2024 en caso
de continuar operaciones, esto equivale a un 20.8% de las preferencias del mercado. El margen de contribucién
de Chester fue el mas bajo de la industria, cerrando el 2022 con 37.9% y el 2023 con 35.6%, esto debido a los
bajos niveles de automatizacidn que la empresa decidié manejar, con la finalidad de poder mejorar la revisién de
los productos de forma mas rapida en lo que I+D se refiere, ya que altos niveles de automatizacién suponen
tiempos mas largos para mejora de productos, ademas el no invertir agresivamente en automatizacidn evité que
la empresa se endeudara mucho con préstamos a largo plazo para mejora de planta, reduciendo ademas gastos
de depreciacion y pago de intereses. Al final esta decisién tuvo sus repercusiones en los bajos margenes de
utilidad de la empresa.

A pesar de lo anterior, la utilidad acumulada de la empresa también se recuperd significativamente y cerré el
2023 en niveles de $56.3 millones, quedando en tercer lugar de la industria en este rubro. Chester al cierre del
2023 quedd ademads como la compafiia con la menor deuda a largo plazo con $38.5 millones, esto sin duda es
algo que le favorece ya que la empresa paga menos intereses que cualquier otra en la industria, fortaleciendo
ademas al precio de la accidn mismo que al cierre del 2023 se cotiz6 en $84.63, posicionandose con ello como la
tercera accidn mas alta del mercado.

Ahora bien, a pesar de que el desempefno de Chester en los ultimos dos afios fue muy positivo, los resultados
acumulados de los ocho afos no fueron lo suficientemente buenos como para alcanzar en la competencia a Digby,
pero se cumplié el objetivo de quedar posicionada entre las mejores tres empresas de la industria.

Las grandes oportunidades de Chester para los afos subsecuentes de operacion en caso de que se siguiera
operando la empresa, continuarian centrados en mantener la competitividad en la diversidad y calidad de
productos, buscando hacer ademas una inversién importante en automatizacién y una adecuada seleccién de
inversiéon en los proyectos de TQM, de tal forma que podamos lograr beneficios adicionales en costos y
reducciones en el tiempo de despliegue para nuevos productos en el area de 1+D, sin perder enfoque en una
correcta planeacion de la produccién y estimacion adecuada de la demanda y precios lo cual ha sido de los
principales atributos de la compafiia durante su ciclo operativo de vida. Seria importante evaluar también las
decisiones en cuanto a capacidad de planta, asi como el drea financiera buscando mejorar algunos indicadores
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como el apalancamiento y los margenes de contribucidon. Es importante no bajar los niveles de inversidn en
promocién y ventas para lograr mantener los niveles altos de aceptacién y posicionamiento de productos hasta
alcanzar el 100% en ambos métricos.

7.3 Revision de estrategia de la empresa Chester

Durante los afios 2022 y 2023, Chester sigue con la misma estrategia que inicié su competencia la cual es de
diferenciacidn ampliada (Broad Differentiation), sin embargo con el objetivo de que continte siendo competitiva
en el mercado, su estrategia continua haciendo algunos ajustes en ciertas dreas de la empresa. En estos ultimos
dos afos de operacion, Chester completd de manera exitosa la integracidn de tres productos para los segmentos
de Size, Performance y High End que mantienen un Market Share con un porcentaje alto y estable en promedio
en cuanto a los afios anteriores y con posibilidades de seguir creciendo. La empresa debe continuar su
competitividad especialmente en lo referente al balance de precios y costos para evitar establecerlos por encima
de la media y que esto no afecte en términos de margenes de contribucion y utilidades.

De acuerdo con los ajustes que se realizaron en el afio 2020, se incrementé la inversidn en cada uno de los
proyectos de calidad total, TQM Material Reduction, TQM Admin Cost Reduction y TQM Demand Increase. Dicha
inversion le va a permitir mejorar significativamente y de forma mas rapida sus productos en los segmentos High
End, Performance y Size, ademds de reducir costos generales de operacidon (materiales, mano de obra y
administrativos), asi mismo incentivar incrementos de demanda de productos.

Como parte de su estrategia, durante este periodo observod que los controles adicionales que se colocaron en los
prondsticos de demanda le permitieron mantener ventas superiores a Digby en el 2023 e inventarios mas
controlados, sin embargo se observé un area de oportunidad hacia el futuro en lo referente a costos de material
en Performance y mano de obra, los cuales afectan directamente los margenes de contribucién de la empresa,
por lo que realizd revisiones durante los Ultimos afios que permitieron mejorar esta parte del negocio, analizando
capacidad de planta, especificaciones de producto y decisiones de RH que le permitié mejorar este rubro.

7.4 Balanced Scorecard (BSC)
A continuacién se muestra el cuadro de mando integral o Balanced Scorecard que le permite a Chester Sensors
funcionar como herramienta para trasladar su plan estratégico a la accién ver figura 20.
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Visidn: Posicionar nuestra compafiia y amplia gama de productos en el mercado global de sensores, cubriendo necesidades de todos los segmentos de clientes, bajo una estrategia de diferenciacion
y con excelencia en |a cadena de valor que nos asegure el liderazgo en |a industria en los praximes cinco afios.
Estrategia:
La compania Chester Sensors busca competir durante los proximos afios con |a estrategia de diferenciacion amplia broad differentiator, su enfoque en investigacion y desarrollo &5 alto de tal manera
gue se ofrecen productos cads vez més pequefios y de mejor desempefio conforme el mercado evoluciona.
Acciony ejecucidn: Cada una de las dreas funcionzles de la empresa Chester Sensors realiza estas actividades |as cuales son: Investigacion y desarrollo o |&D [R&D), marketing , produccion yfinanzas.
Decisiones: Se |levaran a cabe en IV fases: Fase |, andlisis independiente de cada una de las Areas funcionales x cada miembro del staff. Fasa ||, analizar en equipo. Fase 1|, definir decisiones y Fase IV,

entrega
RESULTADO ACTUAL
OBJETIYOS
PERSPECTIVA ESTRATEGICOS INDICADOR DE RESULTADO H_I'.—[A RONDA 1 RONDA 2 | RONDA 3 | RONDA 4 RONDA 5 RONDA & RONDA 7 RONDA &
P Noinl:urri; en présramrusETErgEntEs 50 s0 50 50 50 s0 50 s0 s0
i Incremento cn {"emergency loan”)
é weilidades de  Ypoiorar el precio de laaccion ["stock price”) | =550 $34.49 519.26 530.00 540.78 542.23 $55.40 §72.79 534,63
E v Cumplir con un nivel de apalancamiento 2 24 27 2.4 23 2.0 19 166 s1.62
("teverage "}
Incremento en margen de contribucian (3) =30% 29,805 25,205 30.10% 30.70% 35.80% 37.50% 537.9 535.6

Incremento de Utilizacién de planta ["plant utilization”) |-50%<180%| 96.40% | 113.40% | 10s.10% | 13090% | 132.25% | 130.0% | 1s087% | 1es.60%

PROCESCS
INTERNCS

Disminucidn de costo por manejo de

. N w =1% 0.70% 1.90% 0.40% 0.40% 0.70% 0.50% 0.60% 0.40%

inventarios [“inventory corrying costs "}

Reconacimiznto de :I'ET’E{ customer »60% 57% 58% 6% 73% 7% a1% 84% as%
" awareness
E _ Soluciones Incremento a accesibilidad en tiendas S50% 0% 70% 72% 7% 73% 1% 28% 93%
a integrales a cliestes (“customer accessibility )

Incremento a la cuota de mercado [“market

>18.00% 15.45% 20.17% 21.46% 20.26% 20.47% 20.72% 20.74% 21.47%
share ")

Mejorar ks )
productividad de Aumenta de Productividad de los »107.0% N/A 102.30% | 107.60% | 11050% | 115.10% | 119.10% | 123.00% | 125.20%

los emplead, |“empioyes productivity |

APRENDIZA] E |
CRECIMIENTO

Figura 20.-Balanced Scorecard de la empresa Chester Sensors

Para complementar los resultados observados en la tabla de objetivos estratégicos de la compaiiia, en la tabla
59se muestran los resultados del BSC Balanced Scorecard de CAPSIM para los afios 2022 y 2023.

Equipo Chester
Afio - 2022
I Score I Points I Score I Points I Score IPoints I Score I Paoints
Financial Internal Business Process [Customer Learning and Growth
Stock Price 6.9 8 Contribution Margin 5.0 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 4.3 1]
Profits 3.6 9 |Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 4.2 5 |Employee Productivity 7.0 7
Leverage (5] 8 |Days of Working Capital 0.0 5 Customer Accessibility 4.7 5 JTQM Material Reduction 3.0 3
Sub Total 16.2 25 |5tock -out costs 5.0 5 Product Count 5.0 5 |Tam R&D Reduction 3.0 3
Inventory carrying costs 4.9 5 SG&A Expense 4.7 5 |TQM Admin Cost Reduction 3.0 3
Sub Total 19.9 25 |Sub Total 23.60 25 |TaM Demand Increase 3.0 3
Sub Total 23.3 25
Afio - 2023
I Score I Points I Score I Points I Score IPoints I Score I Paoints
Financial Internal Business Process (Customer Learning and Growth
Stock Price | 5.7 ) Contribution Margin 4.8 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 4.3 6
Profits 2.6 9 |Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 4.7 5 |Employee Productivity 7.0 7
Leverage 5.1 8 |Days of Working Capital 0.0 5 Customer Accessibility 5.0 5 JTQM Material Reduction 3.0 3
Sub Total 13.4 25 |5tock -out costs 5.0 5 Product Count 5.0 5 |TaM R&D Reduction 3.0 3
Inventory carrying costs 5.0 5 SG&A Expense 4.4 5 |TQM Admin Cost Reduction 3.0 3
Sub Total 19.8 25 JSub Total 24.10 TQM Demand Increase 3.0 3
Sub Total 23.3 25

Tabla 59.-Detalles del Balanced Scorecard, ainos 2022 y 2023 de la empresa Chester Sensors

Observamos que la empresa Chester durante estos periodos 2022 & 2023 no alcanzo las utilidades esperadas,
esto se debe en parte a los margenes de contribucidén bajos que maneja la empresa asociados a su vez con altos
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costos variables y gastos generales. Sin embargo para el cierre del 2022, fue la segunda con mejor ganancia y el
cierre del 2023 la cuarta mejor posicionada, se ha invertido ademas de manera importante en investigacion y
desarrollo para la creacién y mejora de productos. A pesar de que el margen de contribucién mantiene una buena
puntuacion en el BSC, estd aun en niveles mds bajos que los esperados y sobre los de la competencia. Asi mismo
en cuanto a reconocimiento de sus productos y acceso a canales de distribucion, Chester no ha alcanzado aun la
meta ya que a pesar de haber tenido un alto gasto en promocidn, ventas y distribucién, el hecho de tener que
distribuir dicho gasto en ocho productos, hace que los porcentajes de penetracidn en posicionamiento y
accesibilidad estén en niveles debajo de lo 6ptimo.

Al cierre de los afios 2022 & 2023, el precio de la accidn de Chester fue un indicador que resultdé con tendencia a
la alza, mejorando su precio a $ 72.79 en el afio 2022, siendo la segunda mejor compafiay $84.63 en el afio 2023,
guedando en el tercer lugar, esto como resultado principalmente de sus altas ventas, mejora de margenes de
utilidad y mayor aprovechamiento de planta.

En el afo 2022 y 2023, en los rubros de TQM Material Reduction, TQM Admin Cost Reduction y TQM Demand
Increase se obtuvieron resultados altos, esto debido a que la inversion fue alta en dichos proyectos tomando
decisiones mas agresivas en el manejo del flujo de efectivo, pero manteniendo siempre a la empresa alejada de
riesgos de préstamos de emergencia. En el marco de estas iniciativas de mejora se ha decidido invertir en
proyectos relacionados con la mejora del tiempo de ciclo en el drea de I+D, haciéndolos mas eficientes y
competitivos en menor tiempo, logrando con ello penetrar en el mercado de forma mas agil. En cuanto al drea
de recursos humanos y especificamente en el rubro de Employee Turnover rate del BSC, aqui no se obtuvo la
mayor puntuacion en los afios 2022 y 2023 debido a que la productividad de los empleados no ha alcanzado los
niveles requeridos para ello, por lo que es necesario aumentar la inversién en entrenamiento de empleados y
reclutamiento.

Respecto al indicador de Days of working capital, dicho métrico termind el 2023 con un resultado desfavorable
ya que se cerro el periodo con un capital de trabajo muy superior al optimo, cerrando 139 dias contra un resultado
esperado entre 30 y 90 dias, en este caso los activos fijos de la empresa son muy superiores a sus compromisos
de deuda lo cual no resultad en este excedente.

Los demas indicadores del Balanced Scorecard son positivos para Chester lo cual le permite entender que las
mayorias de las decisiones han sido acertadas y que mantuvo una estrategia similar para dichos indicadores de
tal forma que los resultados al final de la toma de decisiones fueron satisfactorios.

Ahora bien, haciendo un comparativo de los resultados del BSC de todas las empresas que compiten en la
industria, a continuacidn se presenta la tabla 60 con dichos resultados.
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Team Mame Rd1|Rd2 |Rd3 |Rd4 JRd5 |Rd6 |Rd7 |Rd8 |Recap Total
Andrews 52] 63] 55| 69) 69] 69| 77| 75 112 641
Baldwin 431 611 73] 73] V5] B4) W0) 71 155 710
Chester 58] 63| 72] 78] 86] B9 83] 81| 136 764
ﬂ_:'grby 57 71] 68| 90] 93] 87 91] 90 198 844
Erie 52| 58] 58] 81 81 87 77 T4 169 736
Ferris 59 61] 67| 86] 66| 81| B30] B84 169 752
Possible Points 82] 891 89| 100] 100) 100} 100] 100 240 1000

Tabla 60.-Tabla comparativa de puntos ganados en cada decision por cada equipo

Observamos que para la ronda 7, la compafiia que tuvo un resultado menos favorable fue la empresa Baldwin
con 70 puntos, esto debido a que sus ventas fueron $113,256 millones, representando la menor de todas las
compaiiias, ademds de que la empresa obtuvo pérdidas por $9,622 millones en lugar de utilidades en dicho
periodo, con un margen de contribucidén bajo de $50.6% y un precio por accién de $60.14, estos resultados
negativos en parte se debieron a que la capacidad de la planta no estaba siendo utilizada en su totalidad, solo al
106.57%, ademas de que los inventarios no fueron de acuerdo a la demanda esperada, cerrando el afio en $3,881
millones y con un flujo de efectivo de $37,672 millones para el arranque de operaciones.

Por otro lado, la empresa Digby tuvo un arranque muy favorable en sus operaciones en el 2022 ya que obtuvo 91
puntos del total de 100 posibles proyectados, siendo la empresa con mejor puntuacion de la industria. Algunas
de las razones principales de estos resultados fue su adecuado manejo de inventarios, cerrando el 2022 con solo
$6,368 millones haciendo un buen prondstico de su demanda, la empresa cerré ademds con niveles aceptables
de efectivo cerrando en $30,245 millones, ademdas de haber obtenido una utilidad de $22,500 millones, con
margenes de contribucion satisfactorios del 43.4% y valor de la accion de $ 90.45.

En la ultima ronda 2023 la empresa Digby logré la mejor puntuacién en el BSC con 90 puntos de 100 posibles.

Las ventas de la empresa fueron buenas con $206,524 millones que representa una participacion del 21.41%, solo
superados por Chester con 21.47%, por su altas ventas de $205,149 millones. En este periodo Chester obtuvo
utilidades de $15,245 millones y un cierre de efectivo adecuado terminando con $31,024 millones. Los niveles de
inventario también fueron aceptables para el volumen de ventas que maneja la empresa quedandose con $7,507
millones, ademas de hacer un mejor uso de su capacidad de produccién y aprovechandola al 168.62% gracias a
una reduccién de capacidad que se dio a principios del afio. Chester invirti6 ademas de forma importante en
proyectos TQM lo que le trajo beneficios importantes en el BSC. Estos resultados favorables son el resultado de
gue Chester se ha mantenido firme a su estrategia desde el inicio de operaciones y optado por realizar inversiones
en varios rubros, tales como Marketing, TQM, 1+D, RH, etc., creando desde un inicio algunos productos que se
fue posicionando poco a poco en el mercado y madurado de acuerdo a los andlisis proyectados, se continud en
esa linea y logré posicionarse entre los mas competitivos al cierre del periodo.
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Cabe mencionar que Digby y Chester se mostraron con una tendencia a la alza de manera consistente en cada
afio que transcurrié segun las puntuaciones del Balanced Scorecard, tendencias que no se observaron de manera
constante en las demds compafiias.

7.5 Resumen

Los resultados financieros y comerciales de la empresa Chester en su séptimo y octavo afio de operacién fueron
satisfactorios ya que sus diez objetivos de la tabla de KPI’s, se cumplieron, es importante considerar que se viene
arrastrando la fuerte inversidn realizada durante los primeros 4 afos en desarrollo de nuevos productos,
incluyendo altas inversiones en capacidad de produccién, automatizacién de planta y un fuerte gasto en
promocién y ventas, esto se reflejé de forma positiva en cuanto a perspectiva futura de negocio debido a que
cerramos estos dos afos (2022& 2023) con una de las mejores puntuaciones en lo que respecta al ultimo estudio
de mercado Customer Survey, ademads de ser la compania con la mayor participacion de mercado acumulada
hasta la fecha.

Las ventas de Chester han sido uno de los indicadores mas positivos durante estos ultimos dos anos de operacion,
consoliddndose como una empresa fuerte en este aspecto, en 2022 y 2023 se obtuvieron ventas por $180y $205
millones respectivamente. Al final de este mismo periodo obtuvo ganancias por $13,746y $15,245 millones
respectivamente. Estas ganancias son debido a un margen mejorado causado por una estructura de menores
costos con respecto afios anteriores. Se obtuvieron mejoras en los resultados de los margenes de contribucidon
de la empresa al final de los aflos 2022 y 2023 terminando en 37.9%, y 35.6% respectivamente, esto significa que
se esta reflejando un buen rendimiento en ventas.

A pesar de estos resultados, Chester es consciente que pudo haber mejorado, de acuerdo a lo observado en el
comportamiento de las distintas compafiias y sus indicadores, por lo que las decisiones tomadas en estos dos
ultimos afios de competencia fueron determinantes en el éxito de la empresa, en particular el indicador del
margen de contribucion fue uno de los rubros en los que se tuvo mayor oportunidad de mejora debido a que su
valor no esta aun en los niveles mds competitivos de la industria, a pesar de que fue uno de los puntos en los que
enfoco su estrategia en estos dos ultimos anos.

Cabe destacar que Chester se ha mantenido lejos de los riesgos que representan los préstamos de emergencia
(Emergency Loan), durante todos los afios de operacidn se ha evitado incurrir en los mismos gracias a un manejo
adecuado de los flujos de efectivo y prondsticos de ventas. Analizando ademads otros indicadores, el nivel de
endeudamiento que maneja la empresa Chester se podria considerar como muy sano, siendo de las empresas
gue cuentan con una de las deudas mas bajas de la industria.

Finalmente, como consecuencia positiva de dos afos con buena ejecuciéon, decisiones y resultados, Chester
obtuvo la ventaja de poseer una de las mejores perspectivas de mercado segun los ultimos estudios de mercado.
Para el cierre del afio 2023, logré posicionarse en el segundo lugar como mejor empresa, esto debido a su decision
firme de continuar con una estrategia solida de diferenciacion ampliada, con el mejor nivel de ventas,
participacién de mercado y tercero en costo de la accién.
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CAPITULO VIII

Reporte final de resultados de la industria de sensores (2015-2023)
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8.1 Andlisis general de resultados de la industria de sensores

8.1.1 Resumen del mercado de sensores (2016-2023)

A lo largo de los ocho afios de operacién en la industria de sensores que comprenden del 2016 al 2023, el
comportamiento del mercado observd variaciones importantes afio con afo, casi en todos los periodos dichas
variaciones fueron a la alza a excepcion del 2019 y 2020 donde se tuvo una recesidn en el crecimiento de la
industria. Asi mismo, algunos segmentos de mercado tuvieron cambios mas significativos que otros, siendo el
segmento de Performance el que tuvo mayor crecimiento con un 13.4% promedio anual, mientras que el
segmento Traditional fue el que observo el menor crecimiento promediando 5.8% anual (tabla 61).

Crecimiento del mercado
Segmento 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 |2021| 2022 | 2023 |Promedio
Traditional 9.8% | 8.0% { 9.5% | 9.1% {-7.1% ! 0.2% {4.6%{ 9.3% | 9.1% 5.8%
Low End 12.5%:10.7%11.6% {11.6%{-7.3% {-0.1%{5.7% {12.0% {11.6%]| 7.6%
High End 16.7%115.0%{16.3%{16.0%{-6.9% 0.1% {8.0% 16.3%{16.0%| 10.8%
Performance |20.7%:118.6%119.5%:19.6% ! -6.4% -0.1%{9.3%120.0% {19.6%] 13.4%
Size 18.8%117.1%{18.4%{18.1%{-5.7% 0.0% {9.0% 18.4% {18.1%| 12.5%

Tabla 61.- Crecimiento de industria de sensores (2015-2023)

En lo referente a participacion de mercado de las diferentes empresas competidoras, como ya se menciond en
capitulos anteriores del presente documento, la participacién de mercado en este periodo de competencia tuvo
como resultado a dos empresas compartiendo los niveles mas altos, Digby con 20.7% de las ventas totales y
Chester con 20.6%, la empresa con la menor participacién fue Andrews con el 13.8% (grafica 28).

$ Market Share C70815

Andrews 13.83% [ Baldwin 14.2% [CJ Chester 2086%
3 Digby 207% WM Erie 149% [ Ferris 15.8 %

Grafica 28.-Participacion de mercado (2016-2023)

En ventas totales por piezas o unidades, la tabla 62 muestra el comportamiento por segmento de negocio, donde
podemos observar que el segmento de Low End es el que vendié mds unidades con 111 mil, seguido de Traditional
con 85 mil, mientras que el segmento Size es donde se registraron las menores ventas por unidad con 30k. Aqui
mismo observamos como Digby fue la empresa con mayores ventas por unidad sumando un total de casi 57 mil,
seguida por Chester con 54.6 mil al final Ferris con 43.3 mil.
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Unidades vendidas por segmento

Traditional Low End High End | Performance Size Total
Andrews 14867 21070 6105 707 808 43657
Baldwin 19434 20150 4971 606 719 45880
Chester 11682 15903 7074 9826 10119 54604
Digby 13523 17488 6209 9654 10053 56927
Erie 15584 23843 7207 771 809 48214
Ferris 9964 12683 44249 8736 7557 43369
Grand Total 85054 111137 35995 30300 30165 292651

Tabla 62.-Unidades vendidas por segmento (2016-2023)

Estos resultados mostrados anteriormente en lo que se refiere a ventas en el mercado de sensores, estan
asociados en gran medida con la estrategia seguida por cada una de las empresas, no solo en lo referente a su
modelo de negocios sino a decisiones muy especificas tomadas por cada compaiiia afio con afio en las diversas
areas de la misma, como lo son el area de marketing, 1+D, produccién, finanzas y recursos humanos. El mejor
reflejo de estos resultados lo muestra el Customer Survey que de alguna forma determina la expectativa de ventas
de cada compaiiia en cada periodo.

La tabla 63 muestra el comportamiento de este indicador a lo largo de la competencia.

Customer Survey
Compaiiia Traditional Low End High End |Performance Size Total
Andrews 547 438 617 41 53 1696
Baldwin 825 427 527 23 45 1847
Chester 393 284 701 801 888 3067
Digby 416 330 651 827 a07 3131
Erie 508 514 778 33 49 1882
Ferris 318 228 431 759 729 2465
Grand Total 3007 2221 3705 2484 2671 14088

Tabla 63.-Unidades vendidas por segmento (2016-2023)

Como se observa, la empresa que obtuvo los puntuaciones mads altas en los diversos estudios de mercado
realizados afo con afio fue Digby, empresa que sumd 3131 puntos de un total de 14088 (22.2%), Chester por su
parte se quedd con 3067 puntos (21.7%) y en el Ultimo lugar que Andrews con solo 1696 puntos (12%), estos
resultados van muy de la mano con los observados en las ventas por lo que evidentemente las empresas que
tomaron las mejores decisiones en las diversas dareas fueron las mejor evaluadas por los clientes y
consecuentemente las que mas vendieron.

8.1.2 Analisis de costos

Al cierre de la competencia, las compafiias que lograron liderar los costos por segmento son las que se muestran
en la tabla 64.
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Costo de |Costo Mano |Margen de
Segmento |compafiia|Posicion |Precio  [Material |de Cbra Contribucion
Dighy 52240 |5 827 |5 1.34 57%
Chester d2450 [ & 7.97 (% 6.16 42%,
Traditional |Diferencia 5 03035 (4.82) 15%
Erie 513,90 |5 381 |% 1.34 62%
Andrews 51500 |5 428 |%& 4,28 2%
Low End |Diferencia 5 (0.47)| 5 (2.94) 20%
Erie 22490 | & 12,90 | ¢ 1.11 559,
Andrews S36.50 | 5 13.20 | & 10.52 3%
High End |Diferencia ¢ (0.30)) & (9.41) 23%
Ferris 530,30 | 5 12.89 | & 1.25 50%
Chester 63120 |5 1299 | & 9.44 28%
Pfmm  |Diferencia S (01mf s (2.19) 22%
Ferris 530,90 | 5 11.09 | & 2,79 55%
Chester 531,20 | 5 11.01 | & 9,31 34%
Size Diferencia 5 0.08|%s (6.52) 21%

Tabla 64.-Tabla comparativa de costos por segmento y compaiiia

Para el final del ejercicio podemos identificar qué compafiias fueron lideres en el margen de contribucion para
cada uno de los segmentos, Erie en el segmento Low End fue la compaiiia que logré el margen de contribucion
mas alto con un 62% en un aspecto general. Asi mismo fue donde las empresas lograron los mayores margenes
de contribucidn, debido a que la inversidn fue baja en investigacion y desarrollo en comparacion con los otros
segmentos y las compafiias optaron por una fuerte automatizacién.

Para el sector Traditional la empresa que manejé su costo de mano de obra y de material dandole el margen de
contribucidn mas alto del segmento fue Digby con un margen de 57% sobre la compaiiia Chester que obtuvo un
42% y que para este segmento fue la que menor margen consiguid. La diferencia principal entre estas compaiiias
se encuentra en la mano de obra donde los costos de Digby fueron $4.82 menos que los de Chester. Estos
resultados se deben en los altos niveles de automatizacién de Digby de 10 en comparacidn con la automatizacidn
de Chester de solo 6 puntos.

Erie consiguid el mejor margen en el segmento High End con un margen del 55% con una diferencia de 23% sobre
la empresa Andrews que obtuvo un 32% de margen de contribucién. Erie logro reducir sus costos de mano de
obra en mas del 90% en comparacion con Andrews, consiguiendo que su costo fuera de solo $1.11 en
comparacion con los costos de Andrews de $10.54. Erie invirtié en la automatizacién de este segmento hasta
llegar a 10 unidades de automatizacion mientras que Andrews solo invirtié en 4 unidades, lo que hizo que se
guedara atras en la mejora de costos.

En los dos ultimos segmentos Performance y Size, Ferris obtuvo la ventaja para estos dos segmentos con un
margen de contribucién en cada uno de ellos 50% y 55% respectivamente. Para estos dos segmentos al final de
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la competencia solo quedaban tres competidores, Ferris, Digby y Chester, este Ultimo fue quien obtuvo los mas
bajos resultados en estos segmentos con margenes de contribucion de solo 28% y 34% respectivamente. Ferris
invirtio hasta 10 unidades de automatizacién los que ayudo a bajar sus costos de mano de obra mientras que
Chester solo invirtié en 4 unidades de automatizacion.

En la siguiente tabla 65 vemos la informacién del estado de resultados para el ultimo periodo que nos permite
identificar que compafias manejaron sus costos de forma mas eficiente.

2023
Estados de Resultados Andrews Baldwin Chester Dighy Erig Ferris

weEntas £135,918.00 © 117,341.00 520514900 520452500 5 149,948.00 S142,559.00
Costos de Mano de Obra § 76,383.00 § 57,474.00 5132,173.00 $107,380.00 & £2,429.00 % £5,942.00
Depreciacion § 10,940.00 & 12,053.00 & 810400 & 1441300 S 1410700 & 11,372.00
Gastos deentas, Pramocion y Admin, | § 23,442,000 & 19,978.00 & 36,6900 & 3506600 & 3526500 & 27,737.00
Otros S 3,796.00 & 1,615.00 S 3000 % 540,00 S 1,264.00 5 90,00
EBIT 5 21,357.00 5 26,220,005 28,151.00 & 47,126.00 & 36,83400 5 37,36A.00
Intereses (Corto y Largo plazo) S 3,eE8.00 5 651200 S 421800 S 756000 % A07R.00 5 470600
Impuestos 5 615100 & £,A98.00 5 8,377.00 & 13,848.00 5 10,432.00 5 11,431.00
Reparto de Utilidades g 230,00 ¢ 256,00 S 31L.00 S 514,00 S W|7.00 5 425,00
Utilidades Nestas 5 11,268.00 5 12,55400 & 1524600 5 2520300 5 1898600 5 20,805.00
Porcentaje de Ventas Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

Costos de Mano de Cbra 56% 49% 54% 53% 41% 6%
Depreciacion 8% 10% 4% T 9% 8%
Gastos dewentas, Pramocion y Admin. 17% 17 18% 17 24% 19%
Otros 3% 1% 0% 0% 1% 0%
EBIT 16% 22% 14% 23% 25% 26%
Intereses (Corto y Largo plazo) 3% £% 2% 4% 5% 3%
Impuestos 5% £% 4% T T 8%
Reparto de Utilidades 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Litilidades Mestas 8% 11% T 12% 13% 15%

Tabla 65.-Estado de resultados por compaiiia para el 2023

Para el final del 2023 que es el Ultimo periodo, la empresa que manejé sus costos de mano de obra de manera de
mas eficiente logrando reducirlos al maximo fue Erie. Erie logré que sus costos de mano de obra fueran de solo el
42% de sus ventas totales, mientras que la empresa cuyos costos fueron los mas altos fue Chester con un 64% de
sus ventas en costos. Los costos de mano de obra se ven directamente impactados por la inversién en
automatizacidon y en TQM, sin embargo Chester hizo un esfuerzo por invertir en proyectos de TQM, su falta de
inversién en automatizacion dio como resultado que durante los periodos del 2016 al 2023 Chester tuviera los
costos mas altos.

Para el ultimo periodo del ejercicio la empresa que consiguid los gastos de administracion, promocién y ventas
mas bajos fue Baldwin sus gastos fueron de solo $19.9 millones lo que representa el 17% de sus ventas. Erie fue
la empresa que tiene los gastos mas altos con un 24% de sus ventas. Por su parte Chester logré gracias al control
de su inversion en ventas y publicidad el que sus gastos fueran solo del 18%.

Para el ultimo periodo la suma de gastos en otros es baja ya que la mayor parte de este gasto se concentra en los

gastos de TQM, para el ultimo periodo la mayoria de las compafiias de la industria ya habian conseguido invertir
en este rubro su maximo de inversion.
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En el rubro del porcentaje que representan las utilidades netas con respecto a sus ventas, la compafia con el
mejor resultado fue Ferris con un 15%, mientras que Chester solo obtuvo un 7%. Como ya hemos mencionado la
principal razén por la que Chester no consiguié mejores resultados en cuanto a las utilidades fue su manejo de
costos, en donde sus costos de mano de obra fueron muy altos debido a la falta de automatizacién de la empresa

durante los primeros periodos de trabajo.

8.1.3 Analisis financiero de la industria

Para concluir el analisis financiero nos disponemos a desglosar cuales fueron los principales resultados financieros
gue se obtuvieron de cada una de las empresas para el final del ejercicio que termind en el afio 2023. Con este
motivo presentamos la siguiente tabla 66.

2023
Andrews Baldwvin Chester Dighy Erie Ferris
RO5 8.3% 10, 7% 7. 4% 12.3% 12. 7% 14,6%
Ssset Turnoyer 1.26 0.78 1,52 1.15 0.83 1.13
RO, 10. 8% 8.3% 11.8% 14.2% 10.5% 16.5%
Leverage (Assets/Equity) 1.5 1.7 1.6 1.7 1.7 1.8
ROE 16.1% 14.3% 19.2% 24.4% 17.4% 29, 4%
Emergency 50 50 50 50 50 50
cales 8135,917,847 | 5117,240,995 | 8205,149,067 | 5204,524, 9158 | 5149,948,434 | 5142,559,345
EBIT 891,357,181 | 426,220,045 | 928,151,288 | 447,125,886 | 926,885,853 | 537,366,241
Profits 511,267,738 | 512,554,204 | 515,245,504 | 525,203,293 | S18,996,217 | 520,804,574
Cumulative Profit 514,892,180 | 551,601,634 | 556,300,602 | 584,363,431 | 560,574,124 | 549,965,563
SG&A Sales 17.2% 17.0% 17.9% 17.1% 23.5% 19.5%
Contrib, Margin % 43.8% 51.0% 39.6% 47.5% 58, 4% 53, T

Tabla 66.-Estadisticas financieras de la industria para el final del 2023

Para el final del ejercicio del 2023 la empresa que obtuvo el mejor rendimiento sobre sus ventas (ROS) fue Ferris
que tuvo un retorno de 14.6%, esto quiere decir que por cada $1 que se vendid $0.146 se convirtieron en utilidad.
En segundo lugar en cuanto a retorno se encuentra la empresa Erie con un retorno de 12.7% y en ultimo lugar se
encuentra Chester que termino el ejercicio con el menor retorno de la industria con un 7.4%.

Al finalizar el periodo la empresa que utilizd sus activos con la mayor cantidad de eficiencia fue Chester que tuvo
una eficiencia de 1.59, esto quiere decir que con menor cantidad de activos realizamos una mayor cantidad de
ventas. En segundo lugar la empresa que obtuvo el mejor desempefio fue Digby con un 1.15 y por ultimo la
empresa que peor eficiencia tuvo fue la Baldwin que obtuvo un 0.78.

En cuanto a el retorno sobre activos (ROA) la empresa con mejor rendimiento fue Ferris con un 16.5%. El retorno
sobre activos nos dice que tanta utilidad neta estamos generando con nuestros activos. En segundo lugar queda
Digby con un 14.2% y en tercero Chester con un 11.8%.

Todas las compaiiias de la industria vigilaron de cerca el no pedir préstamos innecesarios y el buscar financiarse
con recursos propios. Los niveles de apalancamiento fueron bajos en la industria. La empresa que tuvo el nivel de
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apalancamiento mas bajo fue Andrews con un 1.5, mientras que Ferris llego a 1.8 con el nivel mas alto de la
industria. El apalancamiento se debe balanceary debe estar en niveles éptimos alrededor de 2.0 el cual nos indica
que la empresa ha usado sus lineas de crédito de manera adecuada y que mantiene niveles sanos de
endeudamiento.

Para el retorno sobre el capital (ROE) la empresa que obtuvo mejor aprovechamiento de su capital fue Ferris con
un 29.4% sobre su capital. Mientras que la empresa con el nivel mas bajo fue Baldwin con solo un 14.3% menos
de la mitad de los resultados que obtuvo Ferris. En tercer lugar con un 19.2% de rendimiento se encuentra Chester.
Al final del ejercicio la empresa que obtuvo mejores ventas fue Chester, que termind con ventas por $205.2
millones, mientras que el competidor mas cercano fue Digby que obtuvo ventas por $204.5 millones. Estas dos
empresas estuvieron a la cabeza de las ventas durante los ocho periodos del ejercicio. Chester se mantuvo en
segundo lugar durante los ultimos 6 periodos de la competencia. La empresa que menos ventas tuvo fue Baldwin
con $117.3 millones.

En cuanto a los rubros de margen de contribucion y de gastos, las empresas que obtuvieron los mejores resultados
fueron Erie con un margen de contribucidn 58.4% y Baldwin con gastos de 17%. Por su parte Chester fue la
empresa cuyo margen de contribucidn fue el mas bajo con un margen de contribucién del 35.6%.

Con respecto a lo anterior la empresa que logré obtener la utilidad acumulada mas alta fue Digby con $84.4
millones gracias a su control de costos, alto margen de contribucidn de 47.5% y a sus altas ventas durante los
ultimos ocho afios del ejercicio. En segundo lugar con $60.6 millones de utilidad esta Digby que aunque se ha
mantenido con ventas promedio, logro el margen de contribucion mds alto de la industria con un margen de
58.4%. En tercer lugar se encuentra Chester que aunque tuvo las segundas ventas mas altas de toda la industria
en todos los periodos y las ventas mds altas durante el ultimo periodo, sin embargo no logrd incrementar su
margen de contribucién y quedo en con un margen de solo 35.6%.

Valor de mercado
En la siguiente grafica 28 se observa como fue el desarrollo de la accidn y su evolucidn durante los ultimos ocho
periodos.
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Grafica 29.-Desarrollo del valor de la accion de las compaiiias de la industria
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Al final del 2023 la empresa que termind con el mejor precio por accion fue Digby, con un precio por accion de
$123.73. Asi mismo, dicha empresa logré aumentar su valor de la accién en $33.28 para el Gltimo periodo, estando
por encima de su competidor méas cercano por $39. La accidn que estd mas cerca es Erie con un precio de $84.77
y Chester con un precio por accién de $84.63.

Para el final del ejercicio la empresa con menor cantidad de acciones es Digby que tiene 1,913,621 accionesy una
capitalizacidon del mercado de $237 millones. Digby también otorgd a sus accionistas dividendos de $5 por accion.
A partir del 2020 Digby consigue despegarse de la competencia y entre el 2020 y 2023 logra duplicar el valor de
sus acciones. En el rubro valor de mercado la empresa Erie con $198 millones y un precio por acciéon de $84.77 se
encuentra en segundo lugar, seguido por Ferris con un valor de mercado de $176 millones. La empresa que mas
dividendos tuvo fue Ferris que otorgd a sus accionistas $10 por accién.

Balance general
En la tabla 67 podemos revisar los resultados del balance general de las compaiiias de la industria al terminar el
periodo del 2023.

2023
Balance General Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

Efectivo 5 14,7700 &5 51,943.00 S 31,024.00 5 2864100 S 5601600 S 20,437.00
Cuentas por pagar & 11,1700 & 964400 & 50,585.00 5 22,414.00 5 12,32500 5 11,717.00
Inventario S £,329.00 & 1256100 § 750700 S 680100 & £,135.00 & 5,052.00
Total activos circulantes 5 32,27L00 & 7414800 5 89,116.00 5 5785500 5 74,476.00 5 37,206.00
Planta vy Equipo S164,100.00 & 180,800.00 5121,560.00 521620000 & 211,600.00 &170,600.00
Depreciacion Acumulada S (8%,297.00) 9$(103,767.00) &(82,021.00) 9 (96,413.00) %(105,671.00) & (81,875.00)
Total Activas Fijos & 75,803.00 5 7703300 5 39,539.00 511978700 5 105,929.00 5 88,725.00
Total Activaos 5108,075.00 & 151,182.00 512865500 517764200 5 180,405.00 5125,931.00
Cuentas por pagar 5 651100 % 5,313.00 & 1066300 S 11,726.00 & 3,914.00 S5 4,622.00
Deuda corto Plazo g - g - 5 - g - = - 5 -

Deuda largo Plazo § 31,707.00 & 58,331.00 5 38,500.00 S 6£2,639.00 & £7,49500 & 50,500.00
Total Pasivos S 38,218.00 & 6364400 5 49,163.00 S5 7436500 & 71,409.00 & 55,122.00
ACCiones comunes & 34,555.00 & 35,189.00 5 1724500 5 1693300 & 3241600 & 37,672.00
Utilidades Retenidas 4 35,302.00 % 52,348.00 % £2,247.00 S 86,284.00 S 76,580,005 33,138.00
Total Capital 5 F9,857.00 & 8753800 5 79,492.00 510327700 5 108,996.00 5 70,509.00
Total Pasivo y Capital 5108,075.00 & 151,182.00 5128,655.00 517764200 5 180,405.00 5125,931.00

Tabla 67.-Balance general del 2023 para las compaiiias de la industria

Al final del periodo del 2023, la empresa que termind con mayor cantidad de activos fue Erie con $180.4 millones,
esto debido a que tiene el segundo mayor monto de planta y equipo con $211.6 millones y termino el periodo
con la mayor cantidad de efectivo $56.0 millones. La empresa que termind con la mayor cantidad de planta y
equipo fue Digby con $216.2 millones. Por el contrario la empresa que termino con la menor cantidad de activos
fue Andrews con $108.1 millones. Chester fue la empresa que terminé con la menor cantidad de planta y equipo
con solo $121.5 millones lo que significa que decidid usar su planta y equipo mas eficientemente al ser la empresa
gue mas ventas generd con la menor cantidad de equipo.

152



Aunque todas las compaifiias tuvieron mucho cuidado de no endeudarse a largo plazo y financiaron sus
operaciones con recursos internos, la empresa que termind con la mayor cantidad de pasivos fue Digby con $74.4
millones de deuda, compuesta por $62.6 millones de deuda a largo plazo y $11.4 millones de deuda a corto plazo.
La empresa que logrd la menor cantidad de pasivos fue Andrews con solo $38.2 millones compuesto por $6.5
millones de deuda a corto plazo y $31.7 millones de deuda a largo plazo. Por su parte Chester terminé con la
segunda deuda mds baja con $49.2 millones de deuda total y solo $38.5 millones de deuda a largo plazo y $10.7
millones de deuda a corto plazo.

En el rubro de capital la empresa que terminé con mayor capital contable fue Erie con $109.0 millones, aunque
las empresas que terminaron los periodos con la mayor cantidad de utilidades retenidas fue Digby con un total
de $86.3 millones. Al final del ejercicio Chester terminé con una posicion financiera sélida, con un nivel de efectivo
de $31.0 millones y un total de activos fijos de $39.4 millones, considerando que es la compafiia con las ventas
mas altas esto nos indica que ha tenido mucho mejor uso de sus activos. Chester tiene la segunda deuda mas baja
de la industria y un capital contable sélido con base en las utilidades retenidas que alcanzan los $63.3 millones
las terceras mas altas de la industria.

8.1.4 Analisis de investigacidn, desarrollo (R&D) & MKT
A continuacién se muestra la evolucidn que tuvo la oferta de productos en las compaiiias en todos los afios de
competencia que corresponden al periodo 2015-2023, representada en la tabla 68.

Productos por ano
Compania 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023
Andrews 5 5 5 6 B B B 7 7
I Chester =] ) 3 8 B B B 3 2
Digby 5 6 7 7 8 8 8 g | 8
Erie 5 i) il 5] 5] 5] 5] ] i)
Ferris 5 ] 8 a8 8 8 a8 7 7
Total 30 37 a0 41 42 42 a3 43 a3

Tabla 68.-Total de productos por compaiiia en los afios 2015-2023

Durante la competencia, las compafias tuvieron oportunidad de tener un portafolio de hasta 8 productos cada
una como se puede observar, Chester fue la primer compafiia en completar su portafolio y lo hizo para el segundo
afio de competencia, manteniéndolo asi y mostrandose como la compafiia mds innovadora de la industria, asi al
final de la competencia para el afio 2023 terminan 2 compafiias con 8 productos (Chester y Digby) y tres
compainias con 7 productos (Andrews, Baldwin y Ferris) y una sola con 6 productos (Erie).

En lo que respecta al area de investigacion y desarrollo, la estrategia de Chester en cada periodo estuvo basada
en mantener los productos lo mas cercano posible a la posicion ideal en cada segmento de acuerdo al mapa
perceptual de mercado, y aprovechar oportunidades que se presentaran en segmentos desatendidos, en este
caso Performance y Size fueron totalmente abandonados por 3 compaiiias Andrews, Baldwin vy Erie.
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En todos los afos, la compafiia Chester invirtié de manera significativa en investigacién y desarrollo, manteniendo
los productos muy cerca del ideal al final de cada afio, la empresa se mantuvo con la estrategia de diferenciacion
ampliada. La grafica 30 muestra la inversidn que realizé cada compafiia en estos rubros que incluyen la parte de
I+D, promocién y ventas, asi mismo se observa cémo Chester fue una de las compafiias con mayor inversion.
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Grafica 30. -Gastos de I+D, Promo, Sales, Admin - periodo 2019-2021

Para entender mejor las decisiones tomadas por la compafia en |+D durante estos afios de operacién, a
continuacidn se presenta un breve resumen por segmento.

Traditional.-Se invirtié en mejoras de producto en cada afio de operaciones con la finalidad de mantener la edad
y especificaciones del producto en niveles 6ptimos (2 afios +/- 0.5 afios).

Low End.-La estrategia fue mantener el producto lo mds cercano a la edad ideal de 7 afios ya que es la
caracteristica que mas influencia la decisidon de compra.

High End.-Se estuvo invirtiendo en mejoras afio con afio, especificamente en las caracteristicas de Performance
y Size, ya que son puntos criticos para este segmento.

Performance.-Chester invirtié de manera importante en 1+D en cada afio de operacion, especificamente en la
caracteristica de Size y Performance para poder seguir siendo competitivos.
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Size.-Al igual que en los otros segmentos, en Size se invirtié cada afio en mejoras del producto, especificamente
en las caracteristicas de Size y Performance ya que son las caracteristicas que mas influyeron en la decisién de
compra de los consumidores.

La grafica 31 que se presenta a continuacidn muestra la comparativa de las incidencias en el mejor producto del
mercado por compafiia por segmento en los 8 afios de competencia del mercado basada en el Customer Survey,

contra el producto ideal segln sus caracteristicas técnicas de acuerdo al mapa perceptual de mercado para el
siguiente afo.

Incidencias en Mejor producto 2016-2023
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Grafica31.-Incidencias en mejores productos por compaiiia por segmento

Esto en base al ultimo Customer Survey que considera ademas de las especificaciones técnicas, la inversion que
se hace en promocidn y ventas, el precio, su fecha de salida al mercado, entre otras. Vemos en esta tabla que la
compania que tuvo mas incidencias de mejor producto en el Customer Survey durante la competencia fue Digby
con 20 incidencias, siendo Traditional el segmento en el que tuvieron mas incidencias con un total de 5, asi Chester
termina en segundo lugar con 8 incidencias siendo Performance y Size los que mas incidencias tuvieron con tres
cada una.

8.1.5 Analisis de capacidad de produccién y automatizacion

Después de entender el portafolio que las compaiias manejaron durante estos afios, podemos observar en la
tabla 69, cdbmo se manejo la parte de capacidad por compafiia, donde se observa que Chester fue la compafiia
gue en promedio tuvo la mayor capacidad a lo largo de la competencia con 5251 unidades seguida de Digby con
5017 unidades promedio.
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Compariia E
2015 2016 2m7 208 2019 2020 201 2022 2023 Promedio

Andrews 2300 4000 4550 4350 4550 4350 4350 4375 4550 4486
Baldwin 5300 3750 3750 3750 3750 3850 4300 4300 4300 4117
Chester 5300 5900 5500 5400 5400 5600 5000 4580 4580 5251
Digby 5300 4600 5000 5000 5450 5450 5150 A500 A700 5017
Erie 5300 4150 4150 3330 3330 4220 4700 S000 4600 4353
Ferris 5300 4250 4850 5000 4850 4850 4850 3800 3800 4617

Tabla 69.-Capacidad y automatizaciéon por compaiiia al final del ailo 2023

En lo que a produccién contra capacidad se refiere, Chester fue muy conservadora en los primeros afios al
mantenerse muy cerca del 100% pero después del 2019 comenzd a producir un porcentaje mayor al de su
capacidad de planta para terminar en un 169%, a lo largo de los afios de competencia vemos compafiias que
tuvieron utilizacién de planta de hasta 183% como es el caso de Erie, la cual en 2021 termina siendo la que mas
porcentaje de utilizacion de planta tuvo en promedio con 130%, tal y como se observa en la tabla 70.

Utilizacién de planta
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 | Promedio
Andrews 75% 28% 101% 76% 156% 121% 96% 101% 144% 106%
Baldwin 75% 84% 103% 147% 153% 175% 141% 107% 153% 126%
Chester 75% 60% 113% 108% 135% 132% 130% 141% 169% 118%

Compaiiia

Dighy 75% 83% 109% 129% 126% 142% 137% 141% 130% 125%
Erie 75% 86% 101% 130% 153% 165% 183% 143% 130% 130%
Ferris 75% 87% 7% 120% 122% 79% 119% 133% 136% 106% I

Tabla 70.-Utilizacién de planta por compaiiia al final del afio 2023

En lo que se refiere a inversiones en capacidad y automatizacion de la industria, las inversiones de cada compafiia
en estos rubros han variado y en la grafica32podemos ver como se comportaron, siendo Digby quien mas invirtio,

Chester fue mds conservador en este aspecto ya que como se ha mencionado anteriormente la estrategia no
estuvo macada por la automatizacién.
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Grafica32.-Inversion en mejoramiento de planta, periodo 2015-2023

En cuanto a unidades de automatizacién se refiere, la tabla 71presenta los cambios que se tuvieron en todos los
afios siendo Digby la compafiia que mas invirtid en este rubro terminando con 80 puntos.

Compafiia Puntos de Automatizacion por compaiiia por afio

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023

Andrews 18 21 23 29 29 35 339 43 46

Boldwin 18 275 30.5 35.5 44.5 45 54 59 59
Chester 18 24 29.5 31 34 34 23.5 25.5 35.5

Digby 18 24 28 32.5 37 41.5 54 62 80

Erie 18 25 31.6 4.5 51 51.5 34.5 &0 &0

Ferris 18 235 35 43 51 51 57 67 67
Total 108 145 177.6 215.5 246.5 262 254 326.5 347.5

Tabla 71.-Unidades de automatizacion por compaiiia, periodo 2017-2023
8.1.6 Manejo de inventarios

Para los afios de operacion en el periodo 2016-2023, la tabla 72 muestra los balances de inventario al final de
cada afio por compaiiia, en tanto que la grafica 33 muestra las tendencias de dichos balances.
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Promedio
Compaiiia | Afio 2015 | Afio 2016 | Afio 2017 | Afio 2018 | Afio 2019 | Afo 2020 | ARo 2021 | Afio 2022 | Afio 2023| (2016-
2023)
Andrews 48 617 43,903 45,904 43,544 §12 717 $22 971 $12, 632 £2,740 46,329 48,843
Baldwin 48 617 $16,032 48,432 46,228 45,510 $11,411 $13,374 43,881 $12 561 49,679
Chester 48,617 47,754 424,485 45,555 46,940 $11,094 $12,581 49,044 47,507 $10,620
Digby $8,617 $3,608 $7,157 $13,806 $7,345 $12,742 | $20.377 56,368 56,801 $9,776
Erie 48 617 47,076 $12 684 43,075 £1,521 41,553 §17,455 20,207 46,135 48,713
Ferris 48 617 47,244 £9,920 §12 427 $18,415 45,783 $13,096 $14,157 45,052 £10,762

Tabla72.-Balances de inventarios, periodo 2016-2023
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Grafica 33.-Niveles de inventario, periodo 2016-2019

De esta comparacién concluimos que Erie es la compafiia que manejé los niveles mas bajos de la industria en

promedio en los ocho afios de operaciones con $8.7 millones, lo cual le beneficié en gastos por manejo de

inventario. La empresa con los mayores niveles de inventario promedio fue Ferris con $10.7 millones promedio
por afio, Chester termind en segundo lugar con$ 10.6 millones.

En lo referente a situaciones de desabasto de inventarios, la tabla 73 muestra las incidencias por compaiiia en los
seis afios de operaciones.

Promedio
Compaiiia | Ao 2015| Afo 2016] Ao 2017| Ao 2018| Afio 2019| Ao 2020| Afio 2021| Afio 2022|Afio 2023 (2016-2021)
Andrews N/A 2 1 4 2 1 1 3 2 2.0
Baldwin N/A 1 2 4 3 2 2 5 2 2.6
Chester NfA 2 0 4 4 1 0 1 0 1.5
Digby N/A 2 1 2 3 2 0 1 2 1.6
Erie N/A 1 2 ] 4 3 ] 2 1 2.3
Ferris MN/A 1 1 2 2 4 0 1 3 1.8

Tabla 73.-Desabasto de inventarios, periodo 2016-2023
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En base a estos datos, podemos observar cémo Chester es la empresa que tuvo el menor promedio de incidencias
de desabasto de inventarios con un nivel de 1.5 eventos promedio por afio, esto debido a que se mejoré en la
parte de prondstico de ventas aprovechando la posicidn en el mercado para incrementar las ventas, la compafiia
gue mas incidencias tuvo fue Baldwin con 2.6 incidencias promedio por ano.

8.1.7 Analisis de inversién en TQM

En el drea de TQM existieron hasta 11 diferentes iniciativas en las que podemos invertir, cada una de ellas tiene
impactos en 5 areas especificas que son Material Cost Reduction, Labor Cost Reduction, Reduction R&D Cycle,
Time Reduction, Admin Costy Demand Increase comenzando todas en el afio 2018. En la tabla 74, se puede
apreciar el monto invertido por afo por compaiiia, asi mismo el nimero de iniciativas en las que se invirtid.

Porcentaje total de impacto por area
. Inversion total . e . Material Reduction
Compaiia Iniciativas Labor Cost Reduction | Demand
2016- 2013 Cost . RE&D Cycle .
. Reduction Admin cost | Increase
Reduction Time
Andrews | 5 30,500.00 4,33 5% 4% 36% 54% 6%
Baldwin 5 35,916.00 217 7% &% 30% 52% 8%
Chester 5 40,000.00 6.30 7% 9% 38% 39% 9%
Dighy 5 35,720.00 8.17 9% 10% 38% 51% 11%
Erie 5 40,000.00 2.67 9% 11% 31% 43% 10%
Ferris 5 42,000.00 717 9% 9% 32% 50% 9%

Tabla 74.-Inversion en TQM y porcentaje de impacto

Observamos que la companiia que mas invirtié fue Ferris con $42 millones en total seguido por Chester y Erie, que
invirtieron $40 millones, podemos ver cémo en las inversiones del resto de las compaiiias en la industria tuvieron
un mayor ahorro en las dreas de R&D Cycle Time y Admin Cost que podemos ver con hasta 38 %y 54% de ahorro
de tiempo promedio respectivamente, siendo estas dos areas las mas representativas. En general también
observamos que todas las compaiiias invirtieron en todos los rubros para poder obtener al menos un poco de
beneficio en cada uno de ellos.

8.2 Analisis competitivo de la industria de sensores

Para resumir de forma breve lo acontecido en el entorno competitivo de la industria durante los ocho afios de
operaciones, a continuacion se presenta un resumen por compaifiia con los resultados mas relevantes de cada
una de ellas, las ventajas observadas asi como sus principales areas de oportunidad.

Andrews.-Esta compaiiia fue la que resultd con los indicadores menos sobresalientes de la industria. Adoptando
una estrategia de liderazgo en costos y limitando su oferta a tres segmentos de mercado (Traditional, Low End y
High End), Andrews termina como la empresa de menor participacién de mercado, con margenes de contribucion
bajos al igual que sus utilidades. Los estudios de mercado también la posicionaron en el ultimo lugar de la
industria. El resultado que se podria considerar mas sobresaliente de esta empresa fue su bajo nivel de deuda, y
aunque esta aparente ventaja competitiva fue lo que pudo haber provocado en parte sus dificultades al manejar
algunas de sus decisiones financieras de forma muy conservadora limitando con ello su posible crecimiento.
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Baldwin.-Esta empresa siguid una estrategia similar ala de Andrews durante los ocho afios de operacidn, es decir,
le apostd al liderazgo en costos compitiendo en los segmentos high end, low end y traditional. Los principales
atributos observados en Baldwin fueron su nivel de automatizacion alto que le permitié gozar de margenes de
contribucidn bastante aceptables, su oferta de precios bajos y la alta utilizacién de planta. En contraste, la
principal dificultad de la empresa o desventaja competitiva fue su baja participacion de mercado.

Digby.-Esta empresa termind siendo la mds competitiva de la industria, teniendo como estrategia general la
diferenciacidn ampliada que le permitié mantener presencia fuerte en todos los segmentos de la industria. Sus
principales atributos fueron: su capacidad instalada, su participacion de mercado asociadas a resultados muy
favorables en los estudios de mercado, control de inventarios y su excelente manejo de 1+D permitiéndole
mantener productos de muy alta calidad.

Erie.-La empresa adoptd una estrategia similar a la de Andrews y Baldwin, es decir, liderazgo en costos con
participacién activa en los segmentos Traditional, Low End y High End. Los principales atributos de Erie durante
la competencia fueron sus altos niveles de automatizacidn, su competitividad en precios, sus altos margenes de
contribucidn y niveles de utilizacién de planta, liderando ventas en los segmentos Low End y High End, aunque
con todo y ese dominio su principal area de oportunidad fue precisamente la baja participacion total en ventas.

Ferris.-En el caso de esta empresa al igual que Chester y Digby, la compaiiia Ferris optd por seguir una estrategia
de “diferenciacién ampliada”, manteniendo presencia en todos los segmentos pero principalmente en High End,
Performance y Size. Los principales atributos de Ferris a lo largo de los ocho afios de operacién fueron sus altos
niveles de automatizacion, utilizacion de planta y margenes de contribucion, ademas de obtener muy buenas
evaluaciones en los estudios de mercado con altas perspectivas de ventas. El reto principal al que se enfrentd
Ferris fue precisamente el poder materializar las perspectivas de ventas, quedandose al final como la empresa
con el menor nimero de unidades vendidas en la industria.

Chester.-Finalmente, en lo que respecta a Chester, la empresa desde el arranque de operaciones mostro
demasiada agresividad desarrollando nuevos productos mas rdpido que la competencia, adoptando desde el
inicio una estrategia bien definida de diferenciacion ampliada. Los principales atributos que podemos rescatar de
Chester son el buen manejo y fortaleza de su capacidad instalada, participacién muy alta de mercado de la mano
de muy buenas puntuaciones en los estudios de mercado, deuda relativamente baja respecto a las otras empresas
y maximo dominio de los segmentos Size y Performance. La principal area de oportunidad con la que cierra Chester
fue su bajo nivel de automatizacién que trajo consigo margenes de utilidad muy bajos también, sin embargo con
todo esto la empresa se consolidd al final como la segunda mas competitiva de la industria.

8.3 Revision de estrategia de la empresa Chester

Durante estos ocho afios, la compafia Chester continio con su estrategia de Broad Differentiaition, logrando
colocar varios productos en los segmentos de mercado Size, Performance y High End que mantuvieron un Market
Share competitivo. De acuerdo con los ajustes que se realizaron a partir del afio 2020, se incremento la inversion
en cada uno de los proyectos de calidad total, TQM Material Reduction, TQM Admin Cost Reduction y TQM
Demand Increase.

Dicha inversion permitid a Chester mejorara significativamente y de forma mds rapida sus productos en los
segmentos High End, Performance y Size, ademas de reducir costos generales de operacién (materiales, mano de
obra y administrativos), asi mismo incentivar incrementos de demanda de productos.
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Como parte de su estrategia, se observd que los controles adicionales que se colocaron en los prondsticos de
demanda le permitieron mantener ventas superiores a Digby al final de la ultima ronda e inventarios mas
controlados, sin embargo se observé un area de oportunidad hacia el futuro en lo referente a costos de material
en Performance y mano de obra, los cuales afectaron directamente los margenes de contribucidn de la empresa,
por lo que realizd revisiones durante los Ultimos afios que permitieron mejorar esta parte del negocio, analizando
capacidad de planta, especificaciones de producto y decisiones de recursos humanos que le permitié mejorar
este rubro.

Chester obtuvo un liderazgo compartido en innovacién y participacion de mercado a lo largo de las 8 rondas, sin
embargo su falta de inversién en el rubro de automatizacidon en las primeras rondas impactaron de manera
negativa su competitividad en la industria, no consiguiendo mejores resultados en cuanto a las utilidades debido
al manejo de costos de operacidn altos, reflejdandose éstos en bajos margenes de contribucién y con ello bajas.

8.4 Balanced Scorecard (BSC)
A continuacién se muestra el cuadro de mando integral o Balanced Scorecard final para la compafiia Chester
Sensors en la figura 21.

161



ycon excelencia en la cadena de valor que nos asegure el liderazgo en |a industria en los proximas cinco afios.
Estrategia:

que s ofrecen productos cada vez mas pequefios y de mejor desempefio conforme el mercado evoluciona.

Vision: Posicionar nuestra compafiia y amplia gama de productos en el mercado global de sensores, cubriendo necesidades de todos Ios segmentos de clientes, bajo una estrategia de diferenciacion

La compafiia Chester Sensors busca competir durante los proximas afios con |a estrategia de diferenciacion amplia broad differentiator, su enfoque en investigacion y desarrollo s alto de tal manera

Acciényejecucian: Cada una de las dreas funcionales de |a empresa Chester Sensors realiza estas actividades las cuales son: Investigacion y desarrollo o 1&0 [R&D), marketing , produccion y finanzas.
Decisiones: e |levaran a cabo en |V fases: Fase |, analisis independiente de cada una de las dreas funcionales x cada miembro del staff. Fase Il, analizar en equipo. Fase |, definir decisiones y Fase IV,

entrega
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DBJETI¥YDE
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é ";';‘::;’;:" Mejorar el precio de laaccion (“stockprice)| 5650 | s3a43 | s19.26 | ss000 | seo7s | sapz | sssao | osmare | osases
E Cumplir con un nivel de apalancamiento 2 21 17 21 23 20 19 §1.66 §1.62

(“leverage ")
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Figura 21.-Balanced Scorecard de la empresa Chester Sensors

Para complementar los resultados observados en la tabla de objetivos estratégicos de la compaiiia, en la tabla 75
se muestran los resultados del BSC Balanced Scorecard de CAPSIM para el periodo 2016-2023.
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Equipo Chester

Afio - 2016
Score Points I Score I Points Score I Points I Score I Points
Financial Internal Business Process [Customer Learning and Growth
Stock Price 8.0 8 Contribution Margin 1.5 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 3.5 7
Profits 1.6 9 Plant Utilization 4.5 5 Customer Awareness 0.9 5 Sub Total 3.5 7
Leverage 8.0 8 Days of Working Capital 5.0 5 Customer Accessibility 1.2 5
Sub Total 17.6 25 Stock -out costs 4.0 5 Product Count 2.9 5
Inventory carrying costs 5.0 5 SG&A Expense 5.0 5
Sub Total 20.0 25 Sub Total 15.00
Afio - 2017
Score Points I Score I Points Score I Points I Score I Points
Financial Process [Customer Learning and Growth
Stock Price 4.7 8 Contribution Margin 0.0 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 7.0 6
Profits 0.0 9 Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 1.4 5 Employee Productivity 7.0 7
Leverage 8.0 8 Days of Working Capital 5.0 5 Customer Accessibility AS) 5 Sub Total 14.0 13
Sub Total 12.7 25 Stock -out costs 4.7 5 Product Count 4.3 5
Inventory carrying costs 3.2 5 SG&A Expense 5.0 5
Sub Total 17.9 25 Sub Total 18.20
Afio - 2018
Score Points I Score I Points Score I Points I Score I Points
Financial | Process [Customer Learning and Growth
Stock Price 6.4 8 Contribution Margin 1.7 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 6.9 7
Profits 3.6 9 Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 1.8 5 Employee Productivity 7.0 7
Leverage 8.0 8 Days of Working Capital 5.0 5 Customer Accessibility 2.8 5 Sub Total 13.9 14
Sub Total 18.0 25 Stock -out costs 4.1 5 Product Count 5.0 5
Inventory carrying costs 5.0 5 SG&A Expense 5.0 5
Sub Total 20.8 25 Sub Total 19.60
Afio - 2019
Score Points I Score I Points Score I Points I Score I Points
Financial Internal Business Process [Customer Learning and Growth
Stock Price 7.6 8 Contribution Margin 2.0 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 6.0 6
Profits 2.8 9 Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 2.5 5 Employee Productivity 7.0 7
Leverage 8.0 8 Days of Working Capital 5.0 5 Customer Accessibility 2.6 5 TQM Material Reduction 0.5 3
Sub Total 18.4 25 Stock -out costs 4.7 5 Product Count 5.0 5 TQM R&D Reduction 3.0 3
Inventory carrying costs 5.0 5 SG&A Expense 5.0 5 TQM Admin Cost Reductién 0.1 3
Sub Total 21.7 25 Sub Total 20.10 TQM Demand Increase 1.5 3
Sub Total 18.1 25
Afio - 2020
Score Points | Score | Points Score | Points | Score | Points
Financial Internal Business Process [Customer Learning and Growth
Stock Price 6.6 8 Contribution Margin 4.9 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 4.6 6
Profits 2.2 9 Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 3.3 5 Employee Productivity 7.0 7
Leverage 8.0 8 Days of Working Capital 5.0 5 Customer Accessibility 2.8 5 TQM Material Reduction 3.0 3
Sub Total 16.8 25 Stock -out costs 4.6 5 Product Count 5.0 5 TQM R&D Reduction 3.0 3
Inventory carrying costs 4.8 5 SG&A Expense 5.0 5 TQM Admin Cost Reductién 3.0 3
Sub Total 24.3 25 Sub Total 21.10 25 TQM Demand Increase 3.0 3
Sub Total 23.6 25
Afio - 2021
Score Points I Score I Points Score I Points I Score I Points
Financial Internal Business Process [Customer Learning and Growth
Stock Price 7.1 8 Contribution Margin 5.0 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 4.3 6
Profits 3.7 9 Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 3.8 5 Employee Productivity 7.0 7
Leverage 8.0 8 Days of Working Capital 5.0 5 Customer Accessibility 3.8 5 TQM Material Reduction 3.0 3
Sub Total 18.8 25 Stock -out costs 5.0 5 Product Count 5.0 5 TQM R&D Reduction 3.0 3
Inventory carrying costs 4.6 5 SG&A Expense 4.9 5 TQM Admin Cost Reductién 3.0 3
Sub Total 24.6 25 Sub Total 22.50 TQM Demand Increase 3.0 3
Afio - 2022
Score Points I Score I Points Score I Points I Score I Points
Financial Internal Business Process [Customer Learning and Growth
Stock Price 6.9 8 Contribution Margin 5.0 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 4.3 6
Profits 3.6 9 Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 4.2 5 Employee Productivity 7.0 7
Leverage 5.7 8 Days of Working Capital 0.0 5 Customer Accessibility 4.7 5 TQM Material Reduction 3.0 3
Sub Total 16.2 25 Stock -out costs 5.0 5 Product Count 5.0 5 TQM R&D Reduction 3.0 3
Inventory carrying costs 4.9 5 SG&A Expense 4.7 5 TQM Admin Cost Reductién 3.0 3
Sub Total 19.9 25 Sub Total 23.60 25 TQM Demand Increase 3.0 3
Sub Total 23.3 25
Afio - 2023
Score Points | Score | Points Score | Points | Score | Points
Financial Internal Business Process [Customer Learning and Growth
Stock Price 5.7 8 Contribution Margin 4.8 5 Customer Buying criteria 5.0 5 Employee Turnover Rate 4.3 6
Profits 2.6 9 Plant Utilization 5.0 5 Customer Awareness 4.7 5 Employee Productivity 7.0 7
Leverage 5.1 8 Days of Working Capital 0.0 5 Customer Accessibility 5.0 5 TQM Material Reduction 3.0 3
Sub Total 13.4 25 Stock -out costs 5.0 5 Product Count 5.0 5 TQM R&D Reduction 3.0 3
Inventory carrying costs 5.0 5 SG&A Expense 4.4 5 TQM Admin Cost Reductién 3.0 3
Sub Total 19.8 25 Sub Total 24.10 TQM Demand Increase 3.0 3
Sub Total 23.3 25

Tabla 75.-Detalles del Balanced Scorecard, periodo 2016, 2023 de la empresa Chester Sensors
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Observamos que la empresa Chester durante estos periodos 2016-2023 no alcanzd las utilidades esperadas, esto
se debid en parte a los mdrgenes de contribucidn bajos que manejo la empresa asociados a su vez con altos costos
variables y gastos generales. Sin embargo para el cierre del 2023 fue la cuarta mejor posicionada, se invirtié
ademads de manera importante en investigacion y desarrollo para la creacién y mejora de productos. A pesar de
que el margen de contribucién mantuvo una buena puntuacién en el BSC, se encuentra aun en niveles mas bajos
que los esperados.

Asi mismo en cuanto a reconocimiento de sus productos y acceso a canales de distribucidn, Chester no alcanzé
la meta ya que a pesar de haber tenido un alto gasto en promocidn, ventas y distribucidn, el hecho de tener que
distribuir dicho gasto en ocho productos, hizo que los porcentajes de penetracién en posicionamiento vy
accesibilidad estuvieron en niveles debajo de lo 6ptimo.

Al cierre del ciclo de competencias, el valor de la accién de Chester fue un indicador que resulté con tendencia a
la alza, mejorando sus precios en los ultimos afios, siendo la segunda mejor compafia con un precio de $84.63
en el afio 2023, quedando en el tercer lugar, mejorando en sus margenes de utilidad y mayor aprovechamiento
de planta.

Al final de las rondas, en los rubros de TQM Material Reduction, TQM Admin Cost Reduction y TQM Demand
Increase se obtuvieron resultados altos, esto debido a que la inversion fue alta en dichos proyectos tomando
decisiones mas agresivas en el manejo del flujo de efectivo, pero manteniendo siempre a la empresa alejada de
riesgos de préstamos de emergencia. En el marco de estas iniciativas de mejora se decidido invertir en proyectos
relacionados con la mejora del tiempo de ciclo en el drea de 1+D, haciéndolos mas eficientes y competitivos en
menor tiempo, logrando con ello penetrar en el mercado de forma mads agil. En cuanto al area de recursos
humanos y especificamente en el rubro de Employee Turnover rate del BSC, no se obtuvo la mayor puntuacion
debido a que la productividad de los empleados no alcanzé los niveles requeridos, por lo que fue necesario
aumentar la inversion en entrenamiento de empleados y reclutamiento.

Respecto al indicador de Days of working capital, dicho métrico termind con resultados muy desfavorables ya
qgue se cerr6 el periodo con un capital de trabajo muy superior al optimo, en este caso los activos fijos de la
empresa fueron superiores a sus compromisos de deuda lo cual resulto en un indicador fuera de rango.

El resto de los indicadores del Balanced Scorecard son positivos para Chester lo cual le permite entender que la
mayoria de las decisiones fueron acertadas y que mantuvo una estrategia similar para dichos indicadores de tal

forma que los resultados al final de la toma de decisiones fueron satisfactorios.

Ahora bien, haciendo un comparativo de los resultados del BSC de todas las empresas que compiten en la
industria, a continuacidn se presenta la tabla 76 con dichos resultados.
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Team Mame Rd1|Rd2 |Rd3 |Rd4 JRd5 |Rd6 |Rd7 |Rd8 |Recap Total
Andrews 52] 63] 55| 69) 69] 69| 77| 75 112 641
Baldwin 431 611 73] 73] V5] B4) W0) 71 155 710
Chester 58] 63| 72] 78] 86] B9 83] 81| 136 764
ﬂ_:'grby 57 71] 68| 90] 93] 87 91] 90 198 844
Erie 52| 58] 58] 81 81 87 77 T4 169 736
Ferris 59 61] 67| 86] 66| 81| B30] B84 169 752
Possible Points 82] 891 89| 100] 100) 100} 100] 100 240 1000

Tabla 76.-Tabla comparativa de puntos ganados en cada decision por cada equipo

Observamos que para la ronda 8, la compafiia que tuvo un resultado desfavorable fue la empresa Baldwin con 71
puntos, esto debido a que sus ventas fueron $117,340 millones, representando las menores de todas las
compaiiias, ademds de que la empresa obtuvo ganancias solo por $ 12,554 millones en dicho periodo, con un
margen de contribucién bajo de $51.0% y un precio por accion de $64.39, estos resultados negativos en parte se
debiero00n a que la capacidad de la planta no estaba siendo utilizada en su totalidad, solo al 152.85%, ademas
de gOue los inventarios no fueron de acuerdo a la demanda esperada, cerrando el afio en $12,561 millonesy con
un flujo de efectivo de $51,943 millones para el arranque de operaciones.

En la ultima ronda correspondiente al afio 2023, |la empresa Digby logré la mejor puntuacién en el BSC con 90
puntos de 100 posibles. Las ventas de la empresa fueron buenas con $206,524 millones que representa una
participacidn del 21.41%, solo superados por Chester con 21.47%, por su altas ventas de $205,149 millones. En
este periodo Chester obtuvo utilidades de $15,245 millones y un cierre de efectivo adecuado terminando con
$31,024 millones. Los niveles de inventario también fueron aceptables para el volumen de ventas que maneja la
empresa quedandose con $7,507 millones, ademas de hacer un mejor uso de su capacidad de produccion y
aprovechandola al 168.62% gracias a una reduccién de capacidad que se dio a principios del afio. Chester invirtié
ademas de forma importante en proyectos TQM lo que le trajo beneficios importantes en el BSC. Estos resultados
favorables son el resultado de que Chester se ha mantenido firme a su estrategia desde el inicio de operaciones
y optado por realizar inversiones en varios rubros, tales como Marketing, TQM, 1+D, RH, etc., creando desde un
inicio algunos productos que fue posicionando poco a poco en el mercado y madurado de acuerdo a los andlisis
proyectados, se continud en esa linea y logrd posicionarse entre los mas competitivos al cierre del periodo.

Cabe mencionar que Digby y Chester se mostraron con una tendencia a la alza de manera consistente en cada
afio que transcurrid segun las puntuaciones del Balanced Sscorecard, tendencias que no se observaron de manera
constante en las demds compafiias.

8.5 Resumen

Los resultados financieros y comerciales de la empresa Chester al cierre de operacién fueron satisfactorios ya que
sus diez objetivos de la tabla de KPI’s, se cumplieron, es importante considerar que se venia arrastrando la fuerte
inversidn realizada durante los primeros 4 afios en desarrollo de nuevos productos, incluyendo altas inversiones
en capacidad de produccion, automatizacion de planta y un fuerte gasto en promocién y ventas, esto se reflejo
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de forma positiva debido a que cerramos el ciclo de competencias con una de las mejores puntuaciones en lo
que respecta al ultimo estudio de mercado Customer Survey, ademds de ser la compainia con la mayor
participacién de mercado acumulada hasta la fecha.

Las ventas de Chester fueron uno de los indicadores mds positivos durante estos ultimos afios de operacion,
consoliddndose como una empresa fuerte en este aspecto, obteniendo ventas por $180 y $205 millones
respectivamente. Al final Chester obtuvo ganancias por $13,746 y $15,245 millones respectivamente. Estas
ganancias son debido a un margen mejorado causado por una estructura de menores costos con respecto anos
anteriores.

A pesar de estos resultados, Chester es consciente que pudo haber mejorado, de acuerdo a lo observado en el
comportamiento de las distintas compafiias y sus indicadores, por lo que las decisiones tomadas en la ronda 8 de
competencia fueron determinantes en el éxito de la empresa, en particular el indicador del margen de
contribucidn fue uno de los rubros en los que se tuvo mayor oportunidad de mejora ya que fue uno de los puntos
en los que enfocé su estrategia en esta ronda, a pesar de que su valor no estd aun en los niveles mds competitivos
de la industria.

Cabe destacar que Chester se mantuvo lejos de los riesgos que representan los préstamos de emergencia
(Emergency Loan), durante todos los afios de operacidn, evitando incurrir en los mismos gracias a un manejo
adecuado de los flujos de efectivo y prondsticos de ventas. Analizando ademads otros indicadores, el nivel de
endeudamiento que manejo la empresa Chester se podria considerar como muy sano, siendo de las empresas
qgue conto con una de las deudas mas bajas de la industria.

Finalmente, como resultado de buena ejecucidn, decisiones y toma de decisiones, Chester obtuvo la ventaja de
poseer una de las mejores perspectivas de mercado segun los ultimos estudios de mercado. Logrando
posicionarse en el segundo lugar como mejor empresa, esto debido a su decisién firme de continuar con una
estrategia solida de diferenciacién ampliada, con el mejor nivel de ventas, participacién de mercado y tercero en
costo de la accién.
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CONCLUSIONES FINALES

Olivia Garcia

CAPSIM

El curso que se impartié fue acerca de una simulacién de gestidon estratégica, la cual nos ofrecié la oportunidad
de adquirir experiencia y practica en la gestion de una empresa como miembros de un equipo de alta direccidn.
Se requirieron equipos de gestion para evaluar situaciones, tomar decisiones, evaluar los resultados, y asi mismo
competir con otros por los recursos, las oportunidades y los mercados. Cada equipo desarrollé una estrategia
para su empresa y aplicd los conceptos del curso dentro de un marco de toma de decisiones practicas.

Tuve la oportunidad de ver la interaccidn de una empresa en sus areas de produccién, marketing, operaciones
financieras I+D, recursos humanos, y observar el impacto de las decisiones clave sobre el rendimiento del negocio
dentro de un mercado competitivo.

Asi mismo como empresa discutir nuestra situacion competitiva y estrategias con nuestros compafieros tal como
el tiempo no lo permitié fue una de mis grandes experiencias.

En la industria CAPSIM tal como sucede en la industria actual, no es critico tener la mejor oferta de producto en
cuanto a desempeiio se refiere, si bien es cierto es algo importante lo que una empresa construye alrededor del
producto como publicidad, canales de distribucién, oficinas de ventas y el precio son factores muy importantes
para jalar demanda y posicionarse en el segmento de mercado contra la competencia.

Durante ocho rondas mantuvimos una empresa de manera sustentable con crecimientos cada vez mayores. Lo
mas satisfactorio de haber realizado este trabajo, independientemente del resultado final en la competencia, fue
que el trabajo de planeacion al inicio del curso y la estructura organizacional que definimos al comenzar este
documento funcionaron tal como lo esperdbamos, aprovechando las fortalezas de cada uno de los integrantes
del equipo y dividiendo las actividades de forma eficiente.

Uno de los conocimientos claves tanto del curso como de la maestria han sido las herramientas utilizadas para
monitorear el rumbo de una organizacidon, de manera especial a lo largo de esta clase fue la utilizacién del
Balanced Scorecard, mediante el cual tuvimos la oportunidad de medir el éxito de los departamentos de la
compania afo con afo y con base en esto invertir en las dareas donde hacia mayor sentido a lo largo de la
competencia.

Maestria
La formacién obtenida en estos 2 afios y medio fue gratificante ya que me permitié ampliar mis conocimientos,
existen materias que me motivaron y permitieron aplicarlas en mi trabajo o en mi vida cotidiana.

Como en toda institucién, considero que algunos de los cambios recientes que se han hecho al plan de estudios,

mejoran el aprendizaje con la integracién de materias basicas en el tronco comun de la maestria, por mi parte
guedo satisfecha con lo aprendido.
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Asi mismo, fomentd en mi persona un sentido critico, busqueda permanente de nuevas soluciones, comprender
la situacidn actual de la empresa en donde estoy laborando, asi mismo responder a los retos que se me presentan
dia a dia y buscar el manejo éptimo de recursos desde una perspectiva ética y humana con los debidos criterios y
argumentos que me ha dado la experiencia y conocimientos adquiridos.

Valores ITESO

De acuerdo a los valores de esta institucion me han fortalecido espiritualmente y emocionalmente,
permitiéndome un libre pensamiento, respeto y tolerancia hacia los distintos puntos de vista de la gente con la
gue convivo a diario.

Walter Rochin

CAPSIM

Coincido plenamente con la opinién de muchos compafieros de que este curso fue quizas el mejor de toda la

maestria, en él se conjuntan de manera muy practica muchos de los conocimientos adquiridos en otros cursos y

se sientan las bases para pensar en las dificultades y oportunidades en la gestion empresarial.

Al final del curso, los principales aprendizajes que me llevo son los siguientes:

» Importancia de las fuerzas de competencia.- Aprendi de forma mas clara cdmo no solo las empresas que
compiten con la nuestra ejercen fuerzas competitiva en el mercado o industria, sino que también hay otros
elementos clave a considerar como lo son clientes, proveedores, compradores, productos sustitutos y nuevas
empresas penetrando el mercado.

» Definicidn, implementacion, evaluacién y ajustes de “estrategias”.- Aqui no solo vimos la importancia de
operar una empresa siguiendo una estrategia, sino que dicha estrategia hay que irla evaluando y moldeando
conforme los resultados y el entorno interno y externo de la empresa van evolucionando.

» Conexion e interdependencia de areas funcionales.- Con la competencia CAPSIM este elemento tan
importante de los negocios se hizo presente dejando muy claro que una empresa no es la suma de
departamentos o dreas funcionales, sino la combinacidn e interconexién de los mismos en el logro de los
objetivos de la empresa.

> Gestidn de una empresa.- Haber tenido la oportunidad de operar de forma simulada una empresa mediante
la definicion, implementacidn, evaluacion y ajuste de estrategias, me deja de forma mas clara lo que implica
en la vida real administrar de forma efectiva un negocio, un aprendizaje en lo personal muy valioso.

» Trabajo en equipo.- En muchos otros cursos el trabajo en equipo fue requerido y fomentado, pero en este
curso en particular cobré mucha mas fuerza y el aprendizaje que esto me deja fue algo también muy positivo,
el aprender de todos y ayudarnos entre si dividiendo esfuerzos aprovechando las competencias de cada uno,
fue clave para la conclusién exitosa del curso.

Maestria

El programa de estudios de maestria lo largo de estos ultimos afios ha sido una experiencia muy gratificante con
balance positivo en general.

Si bien, el proceso de decidir llevar a cabo estos estudios no fue una decisidn sencilla en lo personal por el gran
esfuerzo y compromiso que se requiere en tiempo, dinero y esfuerzo, al final el resultado lo vale.
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Con la conclusidn de este ciclo, hay tres elementos fundamentales que considero son los que me llevo:

» Nuevos conocimientos.- Algunos cursos mas, algunos menos, pero cada uno aporté definitivamente algo
nuevo que sin duda me enriquece personal y profesionalmente.

» Relaciones profesionales y de amistad.- Quizas el elemento mas importante, el forjar nuevas relaciones de
amistad y profesionales, aprender de las experiencias y conocimientos de todos los compafieros de clase,
quienes con diversos perfiles y tipos de industria en los que laboran hicieron de esta experiencia algo muy
positivo.

» Curriculo.- Es probable que este sea uno de los motivadores mas fuertes de muchos alumnos en el proceso
de tomar la decisidn de estudiar una maestria por las perspectivas futuras que el grado nos puede dar en el
ambito laboral, sin embargo yo agregaria ademas que estos estudios nos abren la puerta y motivan a ser mas
fuertes elevando nuestra autoestima para una posible independencia laboral futura.

Valores ITESO
Teniendo la oportunidad de haber elegido otras instituciones para el desarrollo de mis estudios de mi maestria,
haber elegido al ITESO creo que fue una decisién muy acertada.

La institucidn creo que ha hecho un gran trabajo y se observa cdmo se esfuerza por mantener la mejora continua
ajustando sus planes de estudio, instalaciones, ampliando ademas su oferta académica y opciones de estudio
para adaptarse al cambio del entorno y cubrir nuevas necesidades del mercado.

Los valores de la institucién considero también que estan bien cimentados y se observan dia a dia entre los
alumnos, su personal administrativo, directivo y académico, esto al final se traduce en la formacién de
profesionales libres y comprometidos con la sociedad, con amplio criterio y horizonte de conocimientos.

Sin duda agradezco la oportunidad que me dio el ITESO de poder aprender y desarrollar algunos de los valores
gue la institucidn practica. En lo personal me quedo muy satisfecho con el resultado.

Asi mismo, la educacién jesuita me ensefid a tener una libertad interior para servir de acuerdo a los valores y
principios humanos, creando actitudes que generan acciones, promoviendo una postura critica siendo
responsable del proceso de aprendizaje, reforzando tolerancia, responsabilidad, respeto y honestidad.

Erika Diaz

CAPSIM

Este curso para mi fue el mejor de toda la maestria, desde la plataforma que se utilizé que es muy profesional,
hasta los contenidos al inicio del semestre que el profesor prepard para nosotros, todo fue una grata experiencia
ya que esta materia reforzé todos los conocimientos adquiridos durante la maestria , todo lo que involucra la
estrategia y la toma de decisiones asi como las finanzas, nuevos productos, marketing, etc. es decir, todas las
diferentes areas en las que se debe manejar una empresa y para mi eso es invaluable ya que no habria otra forma
de experimentar algo parecido mds que con una simulacién como esta .Al mismo tiempo fortalecié y motivo el
trabajo en equipo ya que todos como parte de la empresa cumplimos una funciény aprendi que cada quien debe
ser responsable de su parte para lograr los objetivos, también de la importancia de estos objetivos en las
empresas ya que son la parte mas importante de la estrategia, debemos continuar siempre como empresas y
como personas confirmando la estrategia y mejorando, midiendo, ajustando y volviendo a mejorar, hay que
invertir siempre que se pueda, también aprendi que es importante tener deuda, ya que eso es algo que beneficia
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a las empresas, también aprendi que no es tan importante tener dinero en caja, si no hacer algo con él, de esta
forma fue en el area de finanzas, la que mas pude reforzar puesto que para mi era lo mas dificil de entender vy
razon por la cual decidi estudiar esta maestria.

Tuve la suerte de pertenecer a un equipo que para mi fue de lo mejor, gente comprometida, constante, interesada
en aprender, en mejorar, en colaborar y de un profesor que desde el principio nos dejo saber que lo que nos
esperaba en este curso cumpliendo todas las expectativas, muchas gracias por no defraudarnos.

Maestria

Tiempo de aprender, tiempo de ensefiar y tiempo de reflexionar, en esta maestria pude encontrar tiempo para
todo mads del que pensé que tenia, no solo aprendi de todas las cosas y las asignaturas que mis profesores con
tanto esmero prepararon, también aprendi mucho de mi y de las personas que me rodean, aprendi lo que soy
capaz de hacer y de lograr por mi misma y con ayuda de los demas.

Viniendo de un area de ingenieria, para mi siempre habia sido importante encontrar un equilibrio entre la parte
administrativa, de humanidades y la parte de ingenierias, me encontré con mucho agrado que el ITESO tiene una
forma Unica de ensefiar, su cultura, el ambiente y la gente me ayudaron mucho en el proceso tuve la fortuna de
encontrar buenos amigos que espero sean para toda la vida.

Es facil ver los valores del ITESO en cada una de las cosas que hacen, y es facil tener el sentido de pertenencia a
una escuela que es mds que eso, es nuestro segundo hogar, ellos representan en cada momento su misién su
visién y sus valores

El ITESO tiene como misién:

a) Formar profesionales competentes, libres y comprometidos, dispuestos a poner su ser y su quehacer al servicio
de la sociedad.

b) Ampliar las fronteras del conocimiento y la cultura en la busqueda permanente de la verdad.

c) Proponer y desarrollar, en didlogo con las distintas organizaciones sociales, soluciones viables y pertinentes
para la transformacion de los sistemas y las instituciones.

Todo ello encaminado a la construccién de una sociedad mds justa y humana

En cada una de las cosas que hacen se nota ese sentido de humanidad y compromiso con la sociedad, en lo
personal una de las cosas que mas me gusta es que por ejemplo cada arbol tiene su propia placa, yo soy
vegetariana y tengo mucho respeto a los seres vivos, las plantas y los animales son parte importante de nuestra
vida, y hacen un mundo mejor, eso es lo que me gusta de esta escuela, ojala muchas mas personas pudieran en
sus empresas hacer cosas como esta y que cada quien pusiera su grano de arena para tener empresas
sustentables.

Aprendi en el ITESO que; como en las empresas, no siempre te toca trabajar con los compafieros que ya conoces
y que no siempre puedes escoger al lado de quien trabajas y una de las cosas que mas me gustaron fue darme
cuenta de lo que se puede lograr cuando se trabaja en equipo y cuando todos tienen el mismo fin, todos con
diferentes perfiles, todos con diferentes condiciones, pero al final, con el mismo fin.
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Tuve la oportunidad de trabajar con todo tipo de quipos, con personas que parecen ser no muy comprometidas
y con personas que hacen lo imposible y que siempre estan ahi pase lo que pase, que valoran tu tiempo y tu
esfuerzo, también pase por algunas situaciones que a veces me dificultaron cumplir con todos mis deberes en la
maestria, pero también siempre hubo quien me ayudara y comprendiera mi situacion y eso lo agradezco
infinitamente.

Valores ITESO

En estos tres afios tuve oportunidad de crear un nuevo producto, un proyecto y un negocio, participar con la
gente que tuvo estas maravillosas ideas para poder materializarlas junto con ellos y de tener nuevos amigos, los
mejores amigos.

Lleve materias de todo tipo, pero quise especializarme en innovacién , de esta forma pude trabajar de cerca con
algunos de los mejores profesores de esta maestria, gestion de la innovacidn, introduccidon de nuevos productos
fueron de las materias que mas me gustaron que tuvieron para mi un gran valor profesional, por otro lado
aprendi lo que mas me interesaba aprender finanzas, porque para mi no es dificil hacer unintegral o una derivada,
pero hace tres afios no podia ni explicar que eran algunas de las cosas que vimos a lo largo de este curso, ROE,
ROS, ROA, balance, estado de cuenta, costos, gastos, BSC etc. y mucho menos me imaginé que podria ser parte
de una empresa como lo hicimos este semestre, esta para mi, fue la experiencia mds valiosa de la maestria
porque pude aplicar los conocimientos obtenidos. Asi pues, llevé 2 materias de finanzas que para mi fueron muy
importantes para desarrollar todos estos temas ya que me ayudaron bastante.

También decidi arriesgarme con algo diferente y tomé una materia de marketing, para mi fue como estudiar
cultura de belleza después de una ingenieria, es decir, al principio no entendi mucho, pero al final me ayudé
bastante ya que mi nuevo puesto es en el area de marketing y puedo aplicar los conocimientos aprendidos. Otra
materia que también me llend de buenas experiencias fue cultura organizacional, para mi fue un shock, porque
todo importaba, la comunicacién, la expresién de las emociones, los sentimientos, para mi no era algo facil de
hacer y tuve la oportunidad de experimentar la importancia de comunicarse apropiadamente, nuestros deseos,
nuestros sentimientos y nuestras necesidades. Otra materia que resulta ser muy importante en el plan de estudios
es calidad y productividad, es una tristeza que la hubieran sacado de las materias de tronco comun para la
maestria, ya que es parte importante de una empresa, pero mucha gente puede no entenderlo por qué nunca ha
trabajado en una companfia grande y eso puede crear el falso sentimiento de que no es necesaria , tan es
fundamental que es parte de las iniciativas de in versiones en el CAPSIM, ojald la puedan regresar al programa
para que otras personas puedan experimentar lo que yo y mis comparieros.

Fueron excelentes tres afios, y en cada afo los conocimientos se siguen acumulando. Gracias al ITESO.

Luis Alcaraz

CAPSIM

Al terminar las ocho rondas de simulacién empresarial, logramos terminar en segundo lugar de la competencia
de acuerdo al Balance Score Card.
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Los resultados que se presentamos al final aunque muy buenos, no dicen todo lo que logramos con este ejercicio.
La simulacion nos permite el CAPSIM es muy rica y nos permite poner en practica todo lo aprendido no solo
durante la clase si no dentro de toda la maestria.

Desde mi perspectiva el trabajo que se realiza pone a prueba nuestras capacidades en dos ares principales la
primera es la que puede parecer mas facil de medir que es cuanto a los conocimientos que poseemos para tomar
decisiones financieros y administrativas que en esta ocasidn nos pusieron en la delantera de la competencia en
muchos ambitos.

En cuanto a la otra parte es el del trabajo en equipo y la toma de decisiones que se debe aprender a tomar en
equipo. En una situacidn tan compleja como esta donde el trabajo no solo se reparte en cuanto a las tomas de
decisiones de las areas operativas, sino en cdmo se va a llevar a cabo la distribucidon del trabajo. Es de vital
importancia para cualquier compaiiia o equipo de trabajo el ser consiente de dos cosas la primera que todos
somos diferentes y tenemos capacidades diferentes y es necesario que cada uno entendamos como explotar
nuestras capacidades en beneficio del equipo. La segunda es que no dejemos que cualquier limitante en nuestras
capacidades nos detenga en cumplir con nuestros objetivos.

Para el final de las ocho semanas de simulacidn y trabajo en equipo. Logramos por fin una sincronizacion en
cuanto a las actividades y las responsabilidades deseadas. Todo este trabajo nos ensefia lo importante de tomar
en cuenta a todos los miembros de un equipo pero sobre todo en tomar en cuenta que todas las partes de una
empresa son influenciadas por las otras y que no podemos llegar hasta un buen resultado hasta no encontrar una
sincronizacién y un balance entre todas las areas de la empresa.

Maestria

Al finalizar todo el proceso de simulacion de CAPSIM, es muy fécil darse cuenta cémo es que esta materia sirve
para cerrar con claridad y englobar todos los conceptos aprendidos durante el curso de la maestria.

Durante el curso de la materia nos da la posibilidad de repasar los conceptos mds importantes que se han
aprendido durante los semestres anteriores. Y aplicar todos los conceptos aprendidos, revisarlos y ponerlos a
trabajar que es lo mas destacable.

Durante la ejecucién del simulador nos da la oportunidad de aplicar diferentes estrategias de trabajo que van
llevando a una empresa a obtener sus mejores resultados. Estas estrategias muestran diferentes caminos a seguir
y basan sus resultados en la orientacidn que una empresa toma en cada momento de su etapa laboral. Lo que
esta estrategias nos ayudan a conseguir es unir conocimientos que se han impartido por separado.

Los conocimientos adquiridos en las areas de finanzas, innovacién y mercadotecnia, se unen en CAPSIM para
darles un mayor sentido y una relevancia dentro de las compafiias. Nos muestran como estas tres areas son la
base de una empresa y por es el ITESO decidié basar sus tres dreas de conocimiento en estas.

Cada una de estas dreas se mezclan y tienen consecuencia una con la otra. Los desarrollos que se generan en
innovacion y los avances que se van a lograr en esta area, afectaran todas las demas y se tendrd que adaptarse a
las decisiones que se van a ir tomando. Las decisiones de mercadotecnia son decisiones afectadas por la
innovaciéon y como se van a promocionar, a vender y a desarrollar en el proceso de proyecciéon de ventas y
produccién. Al final todas las decisiones se deben sustentar de manera financiera y esto ayuda a tomar las
decisiones en esta area basados en los conocimientos que obtuvimos durante todo el desarrollo de la maestria.
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El manejo de todos los conceptos aprendidos es lo que nos lleva a encontrar los mejores resultados al final de
esta materia.

Valores ITESO

¢Qué papel juega el ITESO en todo esto? EI ITESO como institucién de educacidn basada en los principios catélicos
y de San Ignacio de Loyola, ayuda y permite el desarrollo de conocimientos de forma que el alumno tenga la
oportunidad de desarrollarse, no solo de aprender cosas, si no de experimentarlas, de compartirlas con los demas
compaiieros, de llevar un dialogo abierto con los profesores. Y lo mds importante de aprender el uno del otro.

El ITESO y su modelo educativo nos permiten poner los conocimientos en un contexto mds social. Nos ayuda a
entender como las demas personas se ven afectadas por nuestras decisiones. En el ITESO se nos permite
compartir nuestras experiencias ponerlas en el contexto de los conocimientos aprendidos, aprender de las
experiencias de cada uno de ellos y como estas nos llevan a aprender mejor lo revisado en las clases.

El ITESO ha conseguido crear un ambiente donde el aprendizaje generado por experiencias es igual de importante
que el aprendizaje que puedes encontrar en los libros. Pero el poner los conocimientos de libros dentro de
experiencias y ver como es que estos afectan los resultados se convierte en algo mas importante.
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