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Abstract

Este trabajo analiza la influencia de una estrategia empresarial basada en el liderazgo en
costos de nicho a lo largo de cuatro bienios administrativos, un periodo en el que se tomaron
decisiones clave que impactaron de manera integral a la organizacion. El estudio se sustenta
en un marco teorico solido que define los conceptos fundamentales y reune las aportaciones
de diversos autores, lo cual permite comprender con mayor profundidad los elementos que
orientan la toma de decisiones y el rumbo estratégico de la empresa.

En el capitulo dos, se contextualiza la dinamica competitiva de la industria Capstone
y se describe con detalle la estrategia adoptada por la empresa Andrews, junto con las tacticas
que permitieron su implementacion gradual durante los distintos ejercicios. Esta revision
incluye una caracterizacion del entorno, de los segmentos de mercado y de los factores que
influyen en el desempefio operativo, financiero y comercial dentro de la simulacion.

El analisis abarca la gestion realizada por el consejo administrativo de Andrews entre
2026 y 2033, presentada a lo largo de los capitulos del tres al seis, donde se muestran los
resultados obtenidos en cada area funcional y se comparan directamente con los de sus
principales competidores.

Finalmente, en el capitulo siete se exponen las conclusiones derivadas del simulador
empresarial, vinculadas con los aprendizajes adquiridos durante la maestria en administracion
cursada en el Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Occidente, fortaleciendo asi

la reflexion académica y profesional.

Palabras claves: Andrews, estrategia, nicho, Capstone, Capsim.
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1.1 Introduccion

La definicion de una estrategia constituye uno de los pilares en la gestion organizacional,
tanto en empresas grandes como en pequefas y cobra especial relevancia en entornos de alta
competitividad y constante transformacion. Este capitulo tiene como propdsito analizar los
principales enfoques tedricos y practicos que sustentan la planeacion estratégica y su
aplicacion en distintos entornos empresariales.

Se presentan herramientas que permiten a las organizaciones definir su rumbo, evaluar
su entorno y tomar decisiones informadas a través de casos practicos que ilustran la
implementacion de estrategias en empresas reales, destacando el papel del liderazgo
estratégico como elemento clave para la ejecucion efectiva de dichas estrategias.

En conjunto, este analisis ofrece una vision integral de la forma en que las
organizaciones pueden generar ventajas competitivas sostenibles mediante una planeacion
estratégica solida y alineada con sus objetivos institucionales.

1.2 Planeacion estratégica

Las empresas buscan alcanzar metas y objetivos de acuerdo con ciertos factores relacionados
a variables vinculadas con su actividad principal. La planeacion estratégica ayuda a
establecer una serie de pasos con los cuales se pretende concretar ideas y llevarlas a su
implementacion.

Por lo tanto, a medida que se ejecuten estas ideas y se obtengan resultados, estos
permiten calibrar y generar nuevas bases para lograr los objetivos previamente planteados.
El modelo de Hill y Jones (2011) consta de cinco fases principales: determinar la mision y
metas, analizar el entorno externo, evaluar la situacion interna, definir las acciones a realizar
e implementar las ideas.

Se establece que “la tarea de analizar los entornos interno y externo de la organizacion

y después elegir las estrategias adecuadas constituye la formulacion de estrategias” (Hill &



Jones, 2011, p. 12). De tal manera que en lineas subsecuentes se detallaran cada una de las
fases con mayor claridad:

» Determinar la mision y metas: para Hill y Jones (2011), en esta etapa se crea la razén
de ser de la compaiiia, asi como la definicion de los objetivos que se pretenden
alcanzar. Estos conceptos se pueden plasmar en la mision, vision y valores que
guiaran el funcionamiento de todas las areas. Es crucial para las organizaciones
definir estos lineamientos ya que son medulares para fases siguientes.

*  Analizar entorno externo: de acuerdo con Hill y Jones (2011), este paso examina los
factores que afectan a la empresa desde afuera, comprender tendencias que pueden
influir desde el analisis de mercado, entorno econdmico, tecnologia entre otros. Los
cambios en las premisas previamente mencionadas pueden desencadenar
fluctuaciones tanto positivas como negativas. La tecnologia y sus avances generan
areas de oportunidad si se aprovechan innovaciones disponibles. Sin embargo, en
sentido contrario si las condiciones tecnologicas actuales se mantienen sin mejoras, es
posible que se llegue a un estado de obsolescencia en comparacion con aquellas que si
toman la mejora.

=  Analisis interno: este paso consiste en identificar los recursos disponibles, como
instalaciones y equipos, asi como evaluar las capacidades y areas de oportunidad
internamente (Hill & Jones, 2011). De ahi que también se puedan desprender e
identificar las debilidades de algunas areas que requieren mayor atencion y
probablemente mejoras sustanciales.

= Definicion de estrategias: planes de accion que se deberan realizar para concretar los
objetivos propuestos a corto, mediano o largo plazo dentro de una empresa (Hill &
Jones, 2011). Se busca identificar los cursos de accion especificos, asi como la

asignacion de recursos y establecer tiempos para llegar a ejecutar estas acciones.

10



* Implementacion: este es un paso fundamental segin Hill y Jones (2011), en la
planeacion estratégica, donde se pone en marcha lo propuesto en las fases anteriores,
este proceso es importante ya que no solo es la accion, si no que implica revisiones de
las estrategias generadas y su posible actualizacion.

Teniendo en cuenta los puntos anteriores, se puede considerar que, a medida que se ejecuten
estas ideas y se obtengan resultados, estos permitiran calibrar y generar nuevas bases para
alcanzar los objetivos previamente planteados.

1.2.1 Las cinco fuerzas de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter (1996), estudia los factores que influyen en la
competitividad de una industria determinada, se basa principalmente en cinco elementos
claves: poder de los compradores, poder de los vendedores, productos substitutos, nuevos
entrantes y rivalidad entre competidores actuales. A continuacion, en la ilustracion 1 se
muestran.

[lustracion 1: cinco fuerzas de Porter

INDUSTRIA
COMPETIDORES

Rivalidad entre
empresas existentes

Nota: creacion propia con datos de Porter (1996)
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Las intensidades de estas fuerzas, asi como la importancia de cada una de ellas no son iguales
en todas las industrias. Porter (1996) detalla cada de la siguiente manera:

= Nuevos entrantes: la facilidad con que nuevas empresas pueden ingresar al mercado.
Las barreras de entrada desempefian un papel primordial, ya que determinan el tipo de
reaccion que tendran los competidores actuales ante la llegada de nuevos participantes
y, gracias a ello, se establece si la amenaza de entrada es alta o baja. Las seis fuentes
principales de barreras de entrada se componen de la economia de escala,
diferenciacion de producto, requisitos de capital, acceso a canales de distribucion,
desventajas en costos independientes de la escala y politicas gubernamentales.

= Rivalidad entre competidores: el grado de competencia y la intensidad de una
rivalidad de participantes que operan en una misma industria, cuando un competidor
vislumbra una oportunidad de crecimiento o siente presion de sus pares, se provocan
movimientos que puede ser atacados con cambios en precios, publicidad o garantias
en los productos entre otros. Los puntos que intensifican esta rivalidad pueden ser el
numero de competidores, el crecimiento de la industria, costos fijos y de
almacenamiento, cambios en la demanda, costos de cambio, capacidad excesiva,
estrategias competitivas.

= Productos sustitutos: bienes o servicios que satisfacen una necesidad similar o
comparable con la de otro producto en el mercado. Los sustitutos limitan retornos
potenciales de las empresas en la industria. Se establece que es fuerte cuando hay
muchas opciones a precios razonables y con calidad parecida, y es débil cuando las
alternativas son pocas 0 no son atractivas.

= Poder de negociacion los compradores: capacidad que tiene los clientes o
compradores de influir en las condiciones del mercado. Los compradores compiten

con la industria para recibir mejores condiciones en cuanto a precios, calidad y los
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servicios, todo esto recae de lado de la rentabilidad de la industria. Se dice que es alta
cuando existen muchos competidores ofreciendo productos similares, los costos de
cambio son bajos o los clientes compran en grandes cantidades. En cambio, es baja
cuando hay pocos sustitutos disponibles, los productos son diferenciados o los costos
de cambio resultan elevados.
= Poder negociacion de los proveedores: capacidad que tienen los vendedores o
proveedores para cambiar las circunstancias del mercado. Las condiciones que hacen
a los proveedores poderosos tienden a reflejar las que hacen a los compradores
poderosos. Establecen condiciones especificas para la venta de materias primas o
servicios que pueden prestar entre una de ellas el precio, que a su vez reducen el
margen de ganancias para aquellos a quien se encuentran prestando el servicio.
Las fuerzas y cada uno de sus elementos aportan claridad e impactan en diferentes ambitos de
una empresa, a pesar de que estos conceptos fueron establecidos hace varias décadas las
bases solidas de estos, atin siguen vigentes en la actualidad.
1.2.1.1 Relacion entre las fuerzas de Porter y la planeacion estratégica
En particular el modelo de las cinco fuerzas de Porter (1996), se enfoca en analizar el entorno
externo, ya que da la pauta de una serie de pasos a revisar con respecto a los nuevos
competidores, la situacion actual e incluso entrar a detalles especificos del tipo de productos
o0 servicios que se estan produciendo.

Como se describi¢ al inicio de este documento la planeacion estratégica debe de contar
con datos duros acerca de donde estan, permitiendo la toma de decisiones informadas con el
objetivo de generan estrategias efectivas a largo plazo.
1.2.1.2 Caso Natura y las cinco fuerzas de Porter
Natura es una multinacional de cosméticos brasilefia que comenzo6 en 1969, cuando Luis

Seabra inaugur6 una pequefia tienda en la calle Oscar Freire, en San Pablo. Su mision es

13



proporcionar el bien estar bien, relaciones armodnicas del individuo consigo mismo, con los
otros y con la naturaleza (Natura Cosmeticos, 2024).

Busca con la innovacion reducir el impacto de sus productos en el medioambiente,

usar cada vez mas ingredientes vegetales y materiales reciclados (Natura Cosmeticos, 2024).

En la actualidad, la industria cosmética, centrada en la cosmetologia, la belleza y sus
ramificaciones, se encuentra en un crecimiento sostenido tanto local como globalmente y
alrededor del mundo existen regiones que se han considerado pioneras en este rubro,
particularmente “Corea del Sur es uno de los mercados de belleza que cambia mas
rapidamente, presenta innovaciones lideres en la industria y marca tendencias a nivel
mundial” (Mordor Intelligence, 2023).

Las fuerzas de Porter (1996) pueden ser aplicadas a todas las industrias, el grado de
afectacion de cada una de ellas, asi como la intensidad varian de acuerdo con diversos
factores. A continuacion, se revisa el caso especifico de Natura y su papel en la industria de
la cosmetologia:

* Amenaza por nuevos entrantes: para Jones y De Pinho (2006), la amenaza por la
entrada de nuevos competidores a esta industria es alta debido a barreras de entrada
relacionadas con el desarrollo de tecnologias, asi como la inversion en investigacion y
canales de distribucion que realiza Natura y sus competidores.

= Rivalidad entre competidores actuales: en el &mbito de los cosméticos, la belleza y el
cuidado personal existe una alta competencia con participantes internacionales. Segun
Jones y De Pinho (2006), Natura compite con marcas como L ’Oréal, Avon 'y Procter
& Gamble. Esta competencia provoca presion sobre los precios y un esfuerzo
constante por hacer la diferencia invirtiendo en mercadotecnia e innovacion para

ganar la predileccion de sus clientes.
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= Poder de negociacion de compradores: en la industria cosmética, esta fuerza es baja
debido a la gran cantidad de opciones disponibles para los clientes que buscan
productos de belleza en el mercado. En el caso de Natura, segin los autores Jones y
De Pinho (2006), esta debilidad se ve atin mas acentuada por el modelo de negocio
que emplea la marca, basado en la venta directa a través de consultoras
independientes.

= Poder de negociacion de proveedores: en general, en esta industria la fuerza de los
proveedores es baja debido a la gran cantidad de opciones disponibles. Sin embargo,
en el caso de Natura, algunos proveedores poseen cierto poder por la exclusividad de
los insumos que ofrecen. A pesar de ello, la empresa ha logrado mitigar esta fuerza
mediante estrategias de innovacion, sostenibilidad y relaciones estratégicas.

»  Amenaza de productos substitutos: en el mercado de los cosméticos y productos de
belleza para Jones y De Pinho (2006), siempre existe la amenaza de productos o
servicios sustitutos. Los consumidores pueden optar por otros productos de menor
precio e incluso productos con recetas caseras.

Asi pues, Natura en el mercado depende su capacidad para innovar, gestionar relaciones con
sus proveedores y enfrentar la intensa competencia, todo esto mientras mantiene su
compromiso con la sostenibilidad y la diferenciacion de sus productos.

Se concluye que la planeacion estratégica contribuye a que se establezcan las bases
para lograr metas a corto, mediano o largo plazo. La implementacion y revision de las
estrategias creadas son determinantes, ya que los resultados que se obtienen de un periodo
definido ayudan a fortalecer o actualizar las estrategias planteadas.

Cuando se consideran los elementos en momentos especificos, se pueden tomar
decisiones precisas relacionadas con las organizaciones, enfocadas en cumplir con su mision

y vision.
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Natura ha tenido que enfrentarse y ajustar estrategias para adecuarse a las ideologias
locales de las nuevas regiones en las que busca expansion. Implica la necesidad de permear
su valores y objetivos y fusionarlos. Estas acciones estan enfocadas en fortalecer su marca y
consolidar su posicion como lider global en la industria de los cosméticos y el cuidado de la
belleza.

1.2.2  Estrategias

De acuerdo con Porter (1996), la estrategia consiste en crear un enlace entre las actividades
de una empresa. El éxito de una estrategia depende de la integracion de una variedad de
acciones, no solo unas pocas, de manera efectiva. Si no hay un vinculo entre ellas, no hay una
estrategia distintiva ni una estrategia de sustentabilidad.

La ilustracion 2, muestra las tres estrategias genéricas segun Porter (1996).

[lustracion 2: estrategias genéricas

Ventaja estratégica

Industria Diferenciacién Lider en costos

Objetivo
estratégico

Segmento Enfotado

Nota: creacion propia con datos de Porter (1996)
1.2.2.1 Estrategias genéricas
Porter (1996) establece que, existen tres enfoques estratégicos genéricos potencialmente
exitosos para superar a otras empresas en una industria:
= Lider en costos: requiere el desarrollo de instalaciones eficientes, la busqueda

exhaustiva de optimizacion de costos, una gestion de costos y gastos generales, la
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anulacion de cuentas de clientes y la disminucion de costos en areas como el servicio,
las ventas, la publicidad y otras.

Diferenciacion: diferenciar el producto o servicio que se ofrece, creando algo que es
percibido en la industria como unico.

Enfocado: dirigido a competir en un segmento de mercado especifico. Puede
orientarse hacia el costo, cuando la empresa busca atraer clientes sensibles al precio, o
hacia la diferenciacion, cuando se centra en ofrecer caracteristicas Unicas que generen

mayor valor para un grupo reducido de consumidores.

La eleccion de una o mas de estas estrategias genéricas son determinantes en las empresas

para su crecimiento y el cumplimiento de sus objetivos.

Cada una de estas estrategias conlleva riesgos, y su efectividad depende de la capacidad

de no incurrir en ellos.

1.2.2.2 Posicionamientos

Para Porter (1996), las posiciones estratégicas provienen de tres fuentes diferentes, que no se

excluyen mutuamente y se superponen con frecuencia:

Variedad: puede atender a una amplia gama de clientes, pero solo satisface una
pequeiia parte de sus necesidades.

Necesidades: cubre la mayoria o incluso la totalidad de las necesidades de un
segmento de clientes en particular.

Acceso: el acceso puede estar condicionado por la localizacion geografica o del
numero de clientes, o de cualquier otro pardmetro que necesite un conjunto distinto de

tareas para alcanzar a los clientes de una forma mas efectiva.

De acuerdo con los autores Jones y De Pinho (2006), Natura se posiciond en 2003 como la

marca lider en el sector de los cosméticos en Brasil, segtn los resultados de un estudio en

comparacion con sus competidores. Los resultados arrojaron que el 100% conocia la marca,
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el 86% habia usado sus productos, 63% eran clientes regulares, otro 63% tenia un
representante de Natura y 21% sabian donde podian adquirir sus productos.

Segun Jones y De Pinho (2006), en 2005, después de la oferta publica inicial del afio
anterior, Natura se convirtié en la mayor empresa de cosméticos nacional de Brasil, con
ingresos brutos esperados de alrededor de 1.5 mil millones de dolares estadounidenses.

También considerada una de las mejores marcas en Brasil, era la empresa lider en el
uso sostenible de la biodiversidad de Brasil y era reconocida como uno de los mejores
empleadores del pais.

En resumen, Natura ha construido su posicionamiento estratégico combinando las tres
fuentes propuestas por Porter (1996): ofrece variedad de productos diferenciados, atiende
profundamente las necesidades de un segmento consciente y ético, y ha desarrollado canales
de acceso adaptables y eficaces. Esta combinacion ha sido clave para consolidarse como lider
en el mercado brasilefio y avanzar en su expansion internacional.

Las opciones de posicionamiento determinan qué actividades ejecutard una empresa y
coémo las dispondra y como se interrelacionaran entre si. La estrategia implica combinar
actividades, mientras que la eficacia operacional involucra alcanzar la excelencia en
actividades o funciones especificas.
1.2.2.3 Concesiones
Porter (1996) argumentd que, en ocasiones, lograr diferenciacion puede impedir obtener una
participacion significativa en el mercado. Con frecuencia demanda una sensacion de
exclusividad, que no esta en linea con una elevada cuota de mercado. No obstante, en la
mayoria de los casos, lograr la diferenciacion demandara una concesion con la perspectiva de
costos si las actividades citadas para crearla son sustancialmente costosas, como
investigacion extensa, disefio de productos, materias primas con altos estandares de calidad o

un soporte enfocado al cliente.

18



De la misma manera Porter (1996) establece que los clientes de toda la industria
reconoceran la superioridad de la empresa, pero no todos estaran dispuestos o podran pagar
los precios mas altos requeridos. La diferenciacion puede no ser discrepante con costos bajos
y precios equiparables en otros negocios.

En el caso de Natura, Jones y De Pinho (2006), destacan que la toma de decisiones
siempre ha estado basada en los aspectos financieros, filos6ficos y emocionales. “El triple
resultado es un concepto empresarial que establece que las empresas deben comprometerse a
medir su impacto social y ambiental, ademas de su desempeiio financiero, en lugar de
centrarse Unicamente en generar ganancias, o el resultado final estandar” (Miller, 2020).

En términos generales, las concesiones realizadas por Natura han implicado mantener
un equilibrio entre el desempefio financiero y los compromisos sociales y ambientales. La
organizacion ha demostrado estar dispuesta a sacrificar parte de sus beneficios econdmicos
con el fin de contrarrestar posibles impactos negativos en el medio ambiente. Es algo
complejo y costoso tratar de abarcar diferentes ambitos con una misma estrategia sin incurrir
en pérdidas o errores.
1.2.2.4 Natura y sus estrategias
La estrategia de diferenciacion, segiin Porter (1996), consiste en ofrecer productos o servicios
unicos que sean percibidos como superiores por los clientes, lo que permite a la empresa
justificar precios mas altos y construir lealtad. Esta estrategia se basa en atributos como
calidad, disefio, innovacion, servicio al cliente o valores de marca.

En el caso de Natura, la diferenciacion enfocada ha sido su estrategia principal, como
lo sefialan Jones y De Pinho (2006). La empresa se ha destacado por su compromiso con la
sustentabilidad, el uso de ingredientes naturales y el comercio justo. Ademas, ha construido

una imagen de marca centrada en el bienestar, la belleza natural y la conexion emocional con
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el consumidor. Esta propuesta inica ha sido clave para posicionarse frente a competidores

globales y para mantener coherencia con sus valores.

Esta orientacion le ha permitido captar la lealtad de nichos de mercado en paises

como Argentina, Chile y México, donde ha adaptado productos, etiquetas y canales de

distribucion. La empresa ha aprendido que la penetracion exitosa en nuevos mercados

requiere tiempo, construccion de marca, redes de consultores y dominio logistico.

Adicionalmente, ha implementado tacticas como la eficiencia operativa, lo que le ha

permitido mantener bajos costos y una alta generacion de efectivo. Aunque Natura no

compite por precio, su modelo de ventas directas y su estructura financiera s6lida han sido

fundamentales para sostener su crecimiento, logrando expandirse internacionalmente sin

comprometer su estrategia de diferenciacion enfocada.

1.2.3  Balanced scorecard (BSC)

Para Kaplan y Norton (2000), el BSC es una herramienta de gestion estratégica que busca

traducir la vision y la estrategia de una organizacion en un conjunto de indicadores clave de

rendimiento distribuidos en cuatro perspectivas principales, las cuales se muestran en la

ilustracion 3.

[lustracion 3: perspectivas BSC

Perspectiva financiera
Crecimiento de ingresos
Productividad

Perspectiva del cliente

Satisfacer al consumidor

Perspectiva de procesos internos

Actividades criticas de la organizacion

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Competencias y habilidades
Cultura corporativa

Nota: creacion propia con datos de Kaplan y Norton (2000)

20



= Perspectiva financiera: este enfoque se centra en los indicadores financieros que
muestran la salud economica de la empresa. Estos muestran como la estrategia de la
empresa afecta su rendimiento financiero.
= Perspectiva del cliente: este es el punto de vista del cliente sobre la empresa y sus
bienes y servicios. La satisfaccion del cliente, la retencion, la lealtad y la cuota de
mercado pueden ser indicadores.
= Perspectiva de procesos internos: se centra en los procesos internos que la
organizacion debe realizar correctamente para cumplir con las expectativas del cliente
y alcanzar sus objetivos financieros. La eficiencia operativa, la calidad del producto o
servicio y la innovacion y la agilidad son algunos de los indicadores.
= Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: la capacidad de la organizacion para
aprender, innovar y crecer. Incluye indicadores sobre la cultura organizacional, la
infraestructura tecnologica, la capacidad de innovacion y la capacitacion y el
desarrollo del personal.
Kaplan y Norton (2007) establecen que la creacion de un BSC obliga a las empresas a
integrar sus procesos de planificacion estratégica y presupuestacion, lo que ayuda a garantizar
que sus presupuestos respalden sus estrategias.

Los usuarios seleccionan medidas de progreso de cada una de las cuatro perspectivas
del BSC'y establecen objetivos para cada una de ellas. Luego determinan qué acciones los
llevaran hacia sus objetivos, identifican las medidas que aplicaran a esas acciones desde las
cuatro perspectivas y establecen los hitos a corto plazo que marcaran su progreso a lo largo

de las rutas estratégicas que han elegido.
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1.2.4 Mapas estratégicos
Segun Kaplan y Norton (2000) los mapas ofrecen una representacion visual de los objetivos
fundamentales de la empresa y de las relaciones cruciales entre ellos que impulsan el
rendimiento de la organizacion.
* Traduciendo la vision: ayuda a los gerentes a llegar a un acuerdo sobre la vision y
estrategia de la organizacion.
=  Comunicacioén y enlace: BSC personal que ayuda a comunicar los objetivos
corporativos y unitarios a las personas y equipos que realizan el trabajo.
= Planificacion empresarial: generar un BSC permite a las empresas vincular sus
presupuestos financieros con sus objetivos estratégicos.
= Retroalimentacion y aprendizaje: la capacidad de saber en cualquier momento de su
implementacion si la estrategia que han formulado esta funcionando, y si no lo esta,
por qué.
Segun Kaplan y Norton (2007), el BSC proporciona un contexto para gestionar la
implementacion de la estrategia y al mismo tiempo permite que la estrategia misma cambie
en respuesta a los cambios en los entornos competitivos, de mercado y tecnoldgicos de la
empresa.

Para los autores Kaplan y Norton (2000), la estrategia implica el movimiento de una
organizacion desde su posicion actual hacia una posicion futura deseable pero incierta. Dado
que la organizacion nunca ha estado en ese lugar futuro, el camino hacia ¢l consiste en una
serie de hipdtesis interconectadas. Un mapa estratégico especifica estas relaciones de causa 'y
efecto, lo que las hace explicitas y comprobables.

1.3 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas: caso Kuit
Segun Silva Flores y Serrano Silva (2024), Kuit Kombucha (Kuit) es una empresa mexicana

que se dedica a la produccion y venta de kombucha en México. Surgi6 en 2018 cuando
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Alejandro Serrano regresd de Nueva Zelanda, donde trabajo con un investigador
especializado en bebidas funcionales; esto lo llevo a conocer los beneficios de l1a bebida
elaborada a partir de la fermentacion de té verde y té negro.

Para Silva Flores y Serrano Silva (2024), Alejandro se vio inspirado por las
propiedades saludables de esta bebida, compartid la idea con sus hermanos, quienes se
entusiasmaron con la posibilidad de llevar este producto a su pais como una alternativa
saludable a las bebidas carbonatadas, que son un factor importante en los problemas de
obesidad en México. Kuit naci6 como una iniciativa familiar con la mision de mejorar la
salud de las personas.

1.3.1 Capacidades dinamicas

De acuerdo con los autores Schoemaker et al. (2018), las capacidades dindmicas son
esenciales cuando las organizaciones pretenden innovar en sus respectivos sectores,
permitiéndose realizar cambios internos y estar preparadas para las circunstancias externas.
Estas consideran tres componentes: detectar, aprovechar y transformar.

De acuerdo con estos autores, detectar los cambios del mercado antes que los
competidores. En entornos turbulentos, es importante identificar los cambios y comprender a
fondo sus implicaciones para enfrentar a la competencia.

En el mismo sentido para los autores, las organizaciones deben aprovechar e
identificar las oportunidades mediante la innovacion y la creacion de nuevos sistemas que
ganen ventaja de los cambios externos.

Las empresas deberan transformarse, y esas implicaciones pueden ser tan amplias como
sus metas y los ecosistemas en los que operan, con el fin de aprovechar plenamente los
nuevos modelos de negocio. La renovacion organizacional constante es el tercer componente

de las capacidades dinamicas (Schoemaker et al., 2018).
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Considerando estos aspectos, una empresa como Kuit cuenta con las siguientes

capacidades dinamicas:

Innovacién de proceso: Kuit incorporo a su proceso de produccion el uso de un
biorreactor diseiiado y patentado por Carlos Serrano, uno de sus propietarios,
incorporando la biotecnologia en su proceso y garantizando que sus probioticos estén
Vivos.

Impacto social y ambiental: Kuit tiene entre sus valores principales la participacion
social y apoyo a la comunidad con el programa Kuit para todos, con el que regala 4%
de su produccion a personas de bajos recursos con problemas de salud relacionados a
la obesidad. Ademas de tener un proceso de reutilizacion de botellas que permite
disminuir el impacto ambiental.

Adaptabilidad en la produccion: la kombucha que produce Kuit es una bebida
gasificada presentada como una opcidn saludable, misma que puede presentarse en
diferentes sabores, como ya lo hacen con los productos de temporada o la opcion sin
azlcar.

Capacidad de aprendizaje: después de aventurarse por un mayor crecimiento a través
de los centros de distribucion, Kuit se dio cuenta de que la estrategia no estaba
funcionando ya que el volumen de ventas no justificaba el costo de los centros de
distribucion. Kuit oportunamente aprendio la leccion y dio marcha atras, cerrando los
centros de distribucion y decidiendo buscar otras estrategias, centrandose en el
mercado que tiene al alcance de su planta de produccion y continuando la distribucion

de ultima milla.

Estas capacidades son las que permitiran que la empresa tenga mayor habilidad para
adaptarse a los cambios del entorno, desarrolle nuevas innovaciones y reconozca las

oportunidades que se generen en el mercado de forma que pueda aprovecharlas.
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1.3.2  Recursos estratégicos y teoria de recurso valiosos

Los recursos estratégicos son los activos y capacidades que otorgan ventaja competitiva a la
empresa al habilitarla a desempeiar sus actividades de forma mas eficiente que sus
competidores (Collis & Montgomery, 2008).

Los recursos estratégicos se clasifican en:

1. Activos tangibles: son los recursos fisicos de la empresa, como el equipo de trabajo.
2. Activos intangibles: recursos no fisicos como las patentes y marcas.
3. Capacidades: habilidades y procesos que permiten a la organizacioén operar de forma
eficiente.
Estos recursos se diferencian del resto ya que proporcionan ventaja competitiva,
sostenibilidad y adaptabilidad, mientras permiten un mejor posicionamiento en el mercado y
crean valor para la marca.

Collis y Montgomery (2008) plantean que el valor de los recursos se determina en la
interaccion con las fuerzas del mercado. Estos estan conectados con las capacidades internas
de la organizacion y factores externos de la industria, los cuales deben cumplir ciertas
pruebas para calificar como base en una estrategia efectiva.

1. Inimitabilidad: ;Qué tan complicado copiar el recurso? Esta prueba debe cumplir
cuando menos una de las siguientes caracteristicas:

= Singular: es unico, no se puede copiar.

= Dependencia: no se puede acelerar, ya que se construye con el tiempo.

= Ambigiiedad causal: regularmente se trata de capacidades organizacionales, por lo

tanto, es dificil identificar el recurso valioso.

= Disuasion econémica: “ocurre cuando una empresa se adelanta a un competidor

haciendo una inversion considerable en un activo” (Collis & Montgomery, 2008).
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2. Durabilidad: ;En qué medida se deprecia el recurso? Mientras mas dure el recurso
mayor valor tendra, proporcionando una mejor ventaja competitiva. Todos los
recursos tienen un tiempo de vida limitado, proporcionando ganancias temporales.

3. Apropiabilidad: ;A quién le pertenece el valor del recurso? Las ganancias pueden ser
dificiles de capturar o diluirse entre varios jugadores, si los recursos no estan ligados
directamente a la empresa.

4. Sustitucion: jPuede ser superado con un recurso sustituto? Esta prueba esta
relacionada directamente con una de las fuerzas de Porter. El objetivo es evaluar el
impacto de un potencial sustituto.

5. Superioridad competitiva: ;Quién tiene el mejor recurso? Se evalla respecto a sus
competidores relativos. El recurso valioso puede ser una combinacion de habilidades
en que su conjunto crea una ventaja competitiva (Collis & Montgomery, 2008).

El cumplimiento de las cinco pruebas mencionadas anteriormente representa el mayor desafio
para los gerentes en las industrias. Sin embargo, estos factores aseguran una ventaja
sostenible y efectiva en el mercado.

Por ejemplo, el biorreactor de Kuit es un recurso dificil de imitar ya que fue disefiado
por Carlos Serrano como resultado de afnos de aprendizaje, pruebas y errores. Este desarrollo
al contar con una patente Unica hace que otros competidores no repliquen el disefio sin pasar
por un proceso similar de investigacion y desarrollo. Ademas, el conocimiento biotecnoldgico
aplicado en su construccion esta profundamente ligado a la experiencia del equipo fundador,
lo que refuerza su caracter exclusivo.

La durabilidad de un recurso estratégico se refiere a la capacidad de mantener su valor
en el tiempo. La tecnologia empleada en la construccion del biorreactor cumple con esta
caracteristica, ya que ha permitido triplicar la produccion sin comprometer la calidad del

producto. A diferencia de tecnologias que se vuelven obsoletas rapidamente, el biorreactor se
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basa en principios biotecnologicos que siguen siendo relevantes en el mercado de bebidas
funcionales y se adapta a las exigencias del mercado saludable.

El criterio de adaptabilidad evalia si la empresa puede capturar el valor generado por el
recurso. En este caso el biorreactor esta completamente integrado en el proceso productivo y
es propiedad de la empresa, lo que asegura que los beneficios derivados como la eficiencia,
reduccion de costos y mejora en la calidad sean capturados directamente sin depender de
proveedores externos ni de empleados clave que se lleven el conocimiento al salir de la
organizacion. Esto le da a Kuit un control total sobre el recurso y sobre el valor que genera.

Aunque existen métodos tradicionales para producir kombucha, el biorreactor ofrece
una combinacion tnica de eficiencia, control de calidad y escalabilidad que no puede ser
igualada facilmente por procesos convencionales. La capacidad de esta tecnologia ayuda a
mantener condiciones optimas de fermentacion y asegura la viabilidad de los probioticos,
caracteristicas que lo hacen dificil de sustituir sin incurrir en altos costos o pérdida de
calidad. Esto refuerza su posicion como recurso estratégico insustituible en el modelo de
negocio de Kuit (Kuitcombucha, 2024).

Finalmente, el biorreactor supera a los recursos similares de la competencia ya que,
con su implementacion se ofrece kombucha de alta calidad a precios mas accesibles,
escalando su produccion, reduciendo desperdicios y mejorando la sostenibilidad del proceso.
Esta superioridad se refleja en la eficiencia operativa y en la percepcion del cliente,
reconociéndose como una marca innovadora y comprometida con la salud y el medio
ambiente.

1.3.3 Estrategias aplicadas en Kuit
De acuerdo con la teoria de Porter (1996), Kuit es una empresa de diferenciacion enfocada ya
que busca ofrecer calidad en su producto, distribucion personalizada y garantizar la

experiencia del cliente, sin dejar atras la parte social mostrando una genuina preocupacion
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por la comunidad con problemas crénicos u obesidad. Kuit ofrece sabores unicos y diferentes
al resto de las otras marcas de kombucha, 1o que permite atraer a nuevos clientes y mantener
a los que ya son leales a la marca al ser un diferenciador atractivo (Silva Flores et al., 2024).

Otro factor que los hace diferentes es su enfoque a la salud y preocupacion por la
sostenibilidad del planeta, generando una propuesta de valor diferente a la de otras marcas; su
bebida es rica en probioticos y antioxidantes, caracteristicas que atraen al mercado enfocado
a un estilo de vida saludable, mientras que sus practicas sostenibles como la reutilizacion de
envases se enfoca al mercado de aquellos quienes se preocupan por el bienestar y desarrollo
sostenible del planeta.

La estrategia de diferenciacion enfocada de Kuit, hace honor a su cultura
organizacional, politicas, el bienestar de los consumidores y el mercado en general. De
acuerdo con Silva Flores y Serrano Silva (2024), Kuit basa su funcionamiento en las
siguientes politicas:

1. Politica de enfoque en desarrollo e innovacion para ofrecer un producto de alta
calidad a un precio competitivo.

2. Estrategia de ventas en el comercio electronico, de esta manera se enfoca en generar
una estrategia directa al consumidor y llegar a su publico de una manera mas
eficiente.

3. Supolitica de distribucion, donde ofrecen un servicio personalizado a sus clientes con
la implementacion de entregar ellos mismos la ultima milla, garantizando asi la mejor
experiencia para sus clientes.

Estas politicas principales estan sustentadas en las acciones de los fundadores en el dia a dia,
asi como la filosofia de cuidar a sus clientes actuales y potenciales. Entre sus practicas
organizacionales mas destacables esta la reutilizacion de botellas, que como se mencionaba

mejora significativamente la huella de carbono a comparacion de otras empresas.
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Al igual el dinero que se considera como ahorro en la produccion esta destinado
directamente a la asociacion Kuit para todos donde se regala el cuatro por ciento de la
produccion a personas de bajos recursos y con alguna enfermedad relacionada con la
obesidad, obteniendo asi resultados para todos y complementar la propuesta de valor Kuit
donde mencionan el deseo de mejorar la salud de las personas ofreciendo la mejor kombucha
del mercado.

En resumen la empresa esta enfocada en un nicho de clientes preocupados por su
salud, el medio ambiente y con responsabilidad social, para mantenerse en esta posicion debe
apoyarse en la optimizacion de procesos con la tecnologia que tienen disponible mientras
también siguen desarrollando otros que puedan prolongar la vida de anaquel y reducir el
tiempo de produccion.

Entre los desafios que enfrenta Kuit, se encuentra el corto tiempo de vida en anaquel
que tiene su producto y las implicaciones en la distribucion de este, asi como la temperatura
requerida y las distancias a recorrer, mientras se mantiene la experiencia del consumidor. Para
que la empresa pueda hacer frente a estas situaciones, necesita utilizar sus recursos valiosos,
para mantenerse como una empresa sostenible y altamente tecnologica, acercandose a sus
clientes y escuchandolos, esto también apoyara su estrategia de diferenciacion mientras crean
una cultura de mejora continua.

1.4 Laimportancia de las estrategias de crecimiento

El crecimiento de la marca es importante para el sustento de un negocio, sin embargo, los
inversionistas involucrados estan interesados en dicho incremento por el efecto de retorno de
inversion, buscan un crecimiento constante para asegurar un retorno atractivo para todos,
expansion geografica y crecimiento de ventas se traduce en mayores ganancias.

“El calculo del retorno de inversion de las operaciones es esencial para la toma de

decisiones acertadas, proporciona una vision clara sobre una inversion y si esta siendo
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rentable a sus areas de oportunidad para mejorar el rendimiento de la empresa” (BBVA,
2024).

Otro de los factores que tiene como consecuencia el crecimiento es la ventaja
competitiva que genera la marca por encima de otras, lo cual dificulta la entrada al mercado
de nuevas marcas realmente competitivas; por ultimo, otro factor importante es la
sostenibilidad, un crecimiento saludable puede ser un indicador de sostenibilidad a largo
plazo. Los directores operativos se centran en el crecimiento para asegurar la viabilidad
futura de la empresa (Kourdi, 2015).

De acuerdo con el autor Lipson (2008), Panera Bread Company (Panera) es una
cadena de restaurantes reconocida por enfocarse en la comida rapida fresca y saludable, asi
como su produccion de pan artesanal, dedicandose a hornear su propio pan para la
elaboracion de alimentos dando un toque especial y nico a sus clientes. Se fundé en 1987 en
Saint Louis, Missouri. Creciendo exponencialmente en diferentes ubicaciones de Estados
Unidos y Canada.

Panera se destaca por su modelo de negocio donde se combina calidad con
experiencia al cliente superior a otros restaurantes de su giro, asi como su estrategia de
crecimiento, diferentes desafios que ha enfrentado la compafiia y por tltimo su enfoque a la
innovacion y adaptacion, la cual con el paso de los afios ha implementado diferentes
tecnologias de autoservicio como kioscos y aplicaciones moviles.

Panera adoptd una estrategia de diferenciacion enfocada, ya que no intenta dirigir sus
esfuerzos al mercado en general, sino que se centra en aquellos clientes que buscan alimentos
saludables y productos con mayor calidad que la comida rapida, en un ambiente comodo y

tranquilo (Lipson, 2008).
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1.4.1

Estrategias de crecimiento: caso Panera

Kourdi (2015), identifico cinco rutas de crecimiento que permitirdn tomar decisiones

estratégicas guiadas para evaluar la estrategia mas efectiva.

1.

Crecimiento organico: es cuando una organizacion expande sus operaciones

utilizando unicamente recursos propios. Este crecimiento depende de cuatro factores

clave: los recursos y capacidades disponibles dentro de la empresa, una planificacion
adecuada y tiempo, porque puede ser un proceso lento y efectivo para financiar las
operaciones sin recurrir a fuentes externas.

Fusiones y adquisiciones: es una de las rutas mas rapidas, pero también la mas

desafiante y arriesgada. Si la estrategia se evalia e implementa correctamente y la

fusion es bien ejecutada, puede generar un crecimiento rapido; de lo contrario puede
ser muy dafiino para la empresa. Kourdi (2015) menciona que existen tres etapas en el
proceso: planeacion, fusion y adquisicion.

e Planeacion y preparacion: requiere una vision estratégica de arriba hacia abajo
para comprender los beneficios de la adquisicion en comparacion con un
crecimiento organico. La meta es definir como gestionar el acuerdo para conseguir
estos beneficios.

e Diligencia: proceso que involucra investigar las cuentas, contratos y cualquier otro
aspecto comercial de la empresa objetivo. La idea es detectar cualquier riesgo,
realizar una valoracion apropiada, prepararse para la compra y finalmente
identificar cualquier oportunidad que contribuya a establecer la facilidad y éxito
de la fusion.

e Organizacion e integracion después de la compra: la planeacion debe empezar
antes de que se concrete el trato. La clave es generar una estrategia posterior a la

adquisicion para obtener los beneficios del acuerdo lo més rapido posible. Algunas
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consideraciones que se deben tomar en cuenta son la estrategia y cultura de la
organizacion, problemas del personal (motivacion), comunicacion y mercado
(reaccion del cliente), procedimientos y el mantener informado a los accionistas.

3. Alianzas estratégicas: es una forma de crecimiento mediante la colaboracidn con otras
empresas a través de acuerdos o asociaciones estratégicas. De acuerdo con Kourdi
(2015) la integracion puede ser vertical u horizontal, involucrando organizaciones de
la misma industria: la primera proporciona mayor control porque se ejecuta en
diferentes etapas de la cadena de valor, mientras que la segunda opera en el mismo
nivel.

4. Diversificacion: es una estrategia cuyo objetivo es expandirse hacia actividades
adicionales. Algunas ventajas de esta estrategia son: disminuir dependencia de otras
areas o clientes, hace que el negocio sea mas atractivo y protege a la organizacion con
cambios en el mercado.

5. Especializacion: consiste en concentrarse en las operaciones principales y canalizar
los recursos hacia su optimizacion y desarrollo.

Implementar una estrategia de crecimiento puede ser muy complejo, si no se cuenta con un
liderazgo efectivo, objetivos claros y recursos financieros solidos que sustenten el proceso
hasta que el retorno de la inversion comience a dar resultados.

La estrategia de crecimiento de Panera hasta el 2007 fue organica, ya que utilizd
ganancias retenidas y ligeros aumentos en el capital social del ejercicio. Conforme crecia,
enfrent6 algunos problemas como la disminucion en su margen de ganancias debido en parte
al aumento en costos de algunas materias primas como el trigo, incrementando los costos de
operacion. La presion en los margenes dificulto el crecimiento financiero de la compaiiia a
través de la retencion de utilidades, la cual habia sido su principal estrategia para crecer

(Lipson, 2008).
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Aunado a esto, Panera enfrentd dificultades para definir su estrategia de precios, ya
que necesitaba encontrar un balance entre mantener el volumen de ventas y cubrir los altos
costos de las materias primas. Otro problema que tuvo a principios de 2007 fue el bajo
crecimiento en el nivel de transacciones, lo que indicaba una baja en el trafico de clientes en
las tiendas y por lo tanto un menor volumen de venta, ocasionando una baja en el flujo de
efectivo que restringio el desempefio de la empresa.

La combinacion de estos factores provoco la caida del precio de las acciones en un
40% con relacion al afio anterior, afectando la confianza de los inversionistas e
incrementando la presion sobre Panera, llevandola a necesitar la recompra de acciones por
$75 millones de ddlares, por lo que la empresa tuvo que acceder a los mercados externos de
capital, siendo este el cambio mas significativo en la estrategia financiera de la organizacion
(Lipson, 2008).

Por lo tanto, de acuerdo con la informacion proporcionada sobre Panera y examinada
por Lipson (2008), seria relevante fortalecer la estrategia de diferenciacion enfocada
mediante programas de lealtad y la diversificacion de opciones de comida saludable. Estas
opciones no deben limitarse unicamente en productos derivados del trigo, sino también
expandirse a otros granos saludables y nutritivos. Esto eliminaria la dependencia especifica a
la produccion de dicha materia prima, y a su vez ofreceria nuevas alternativas alimenticias a
los consumidores, diversificando el portafolio de productos ofrecidos por Panera a sus
clientes.

Por otro lado, la internacionalizacion seria una clara estrategia de crecimiento
inorganico, para ello es necesario realizar analisis detallado de mercados y financieros en
paises con caracteristicas similares a Estados Unidos, donde es relevante tener alternativas de
alimentacion equilibrada y de calidad. Con esta informacion, se deberan seleccionar aquellos

mercados que demuestren un interés importante y un potencial crecimiento para Panera.
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1.5 Lideres estratégicos

La estrategia es un proceso que involucra la administracion de recursos en todos los niveles
de la compaiiia a través de los lideres, quienes, a partir de su comprension del mercado y
habilidades, toman las acciones que consideran necesarias para lograr los objetivos
corporativos (Bower & Gilbert, 2007).

Todos los dias, estos lideres toman decisiones para priorizar proyectos e iniciativas,
identifican nuevas oportunidades y moldean la cultura organizacional, siempre enfocados en
la estrategia de la empresa. Sin embargo, Shoemaker et al (2013) refieren que los lideres
también enfrentan diversos retos, como guiar a la organizacion a través del cambio y la
complejidad, promoviendo la colaboracion, razon por la cual un lider estratégico es vital para
la organizacion.

Este tipo de lideres se caracteriza por pensar de forma critica y estratégica, lo que les
permite tomar decisiones informadas y alineadas con los objetivos. Shoemaker et al (2013)
identificaron seis atributos que distinguen a los lideres estratégicos:

1) Anticipar: el pensamiento visionario que permite prever el futuro, anticipar cambios
en el mercado y fijar objetivos a largo plazo, manteniéndolos alineados con la misioén
de la empresa.

2) Retar: reformular los problemas, analizandolos desde diversas perspectivas hasta
llegar a la causa raiz. Buscar diferentes puntos de vista sobre una situacion.

3) Interpretar: probar diferentes hipotesis antes de sacar conclusiones, manteniendo una
mente abierta y siendo curioso para obtener mas informacion.

4) Decidir: la toma de decisiones basada en un proceso disciplinado que considera
diferentes opciones y el impacto de estas, permitiendo un balance entre las

necesidades de corto y largo plazo.
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5) Alinear: habilidad para alinear diversos intereses, ya que por ser comunicadores
efectivos logran dar a conocer los objetivos a todos los interesados en la organizacion,
logrando un consenso entre estos.

6) Aprender: promover la comunicacion, tanto de los éxitos como de los fracasos,
mientras se hacen las correcciones pertinentes en el camino, basandose en la
evidencia aun cuando ya se haya tomado una decision contraria.

La combinacion de estas seis habilidades permitira al lider guiar a la organizacion de forma
efectiva y dindmica, aun cuando las condiciones del entorno no sean favorables o haya
incertidumbre.

Un ejemplo de una lider estratégica es, Melanie Perkins, cofundadora y director
ejecutivo (CEO) de Canva, una web de creacion de disefio valuada en $32 billones de dolares
en 2024 (McGuire et al., 2024), tuvo la idea de hacer una herramienta de disefio que fuera
facil de usar para cualquier persona, ya que constantemente escuchaba quejas en la
Universidad de Australia Occidental sobre lo complicadas que resultaban las herramientas
existentes.

Para Perkins no fue facil conseguir inversionistas que decidieran poner su capital en
Canva; sin embargo, ella continu6é buscando activamente un respaldo. Ante este panorama
incierto, Perkins se enfoc6 en conseguir financiamiento continuo para fortalecer la posicion
de la empresa y se convirtio en lider estratégico, tomando las decisiones que permitieron el
crecimiento acelerado de la empresa (Innovadoras Redaccion, 2021).

La cofundadora de Canva representa el liderazgo estratégico, ya que con su aplicacion
supo interpretar las necesidades de los usuarios, permitiendo la expansion de Canva y la
colaboracion entre usuarios en tiempo real. Ademas, construy6 una cultura organizacional

centrada en la democratizacion del disefio, fomentando un entorno de trabajo de aprendizaje e
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inclusion donde se comparten los mismos objetivos, logrando desarrollar la habilidad de
alineacion y aprendizaje en el entorno.

Por otro lado, a Perkins le falta desarrollar la habilidad de anticipar, ya que la
plataforma de Canva ha tenido problemas por caida del servicio en varias ocasiones
relacionadas con fallas en el mantenimiento, afectando a millones de usuarios (Lopez, 2024).

Las fallas en el servicio de la plataforma no solo evidencian la importancia de la
anticipacion como habilidad estratégica, sino que también resaltan el impacto que las
decisiones del liderazgo pueden tener en millones de usuarios. En este contexto, se vuelve
crucial que los lideres no solo respondan a los problemas técnicos, sino que también
reflexionen sobre sus propias conductas y como estas influyen en la cultura organizacional y
en la experiencia del usuario.

De acuerdo con Boaz y Fox (2014), los lideres estratégicos deben ser promotores del
cambio, sin embargo, para promoverlo en sus organizaciones, ellos mismos necesitan la
autorreflexion para entender sus propias conductas y el impacto que estas tienen en los
demas. Reconocer su estado interno les permitira hacer ajustes en tiempo real y prevenir
reacciones negativas en sus equipos.

Por lo que, las decisiones y las acciones de un lider tienen fuerte impacto en la
estrategia de la organizacion, ya sea para construirla o para destruirla. Segiin Bower &
Gilbert (2007), esto dependera de la habilidad del lider para identificar oportunidades y su
efectividad al alinear a los equipos de colaboradores hacia un objetivo comtn, como hizo
Melanie Perkins al crear Canva y transmitir ese deseo de hacer accesible el disefio para
cualquier persona (Salado, 2023). Perkins no solo ha roto esquemas en la industria
tecnoldgica, sino que también ha promovido la diversidad y la igualdad de oportunidades.

Esto se refleja en la creacion de la Fundacion Canva, que se enfoca en otorgar apoyo a
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jovenes en situacion de pobreza para que desarrollen habilidades digitales, de comunicacion y
gestion de marca (Thomsen, 2020).

De manera general, se concluye que un liderazgo efectivo requiere de un lider con una
fuerte influencia en el rumbo que puede tomar la empresa y que sirva de ejemplo para los
colaboradores en su dia a dia. Saber transmitir las ideas, apoyar el desarrollo, mantener la
motivacion en alto, son caracteristicas indispensables para que un lider pueda llevar a su
organizacion al éxito.

Ciertamente, no siempre las decisiones seran las correctas, especialmente cuando el
entorno es ambiguo y no se tiene suficiente informacion disponible. Contar con un equipo de
trabajo que tenga claro el objetivo y esté dispuesto a enfrentar los cambios otorgara también
al lider la fuerza para mantenerse en la adversidad. Es como un ciclo en el que tanto el lider
como los colaboradores podran trabajar en conjunto y apoyarse para conservar el rumbo,
trabajando con transparencia y comunicacion.

La perseverancia también es una caracteristica clave y Melanie Perkins lo demuestra
al haber continuado la biisqueda por el financiamiento que necesitaba para su empresa
después de haber sido rechazada mas de 100 veces. Seguramente su camino esta lleno de
obstaculos, sin embargo, la pasion que tiene por su empresa y la vision de sus objetivos son
lo que mantendra a Canva como lider de su sector.

1.6 Conclusiones capitulo 1
La importancia de este marco tedrico evidencia la importancia de sustentar con informacion
objetiva y medible la toma de decisiones.

Asimismo, impulsa la innovacion al integrar conocimiento tedrico en la estrategia
empresarial y el uso de herramientas clave como el BSC. De esta manera, las empresas no
solo logran alinear sus objetivos con la realidad del mercado, sino que también pueden

anticiparse a tendencias, reducir riesgos y fortalecer su posicionamiento en la industria.
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En conclusion, el valor de este enfoque no reside unicamente en la teoria, sino en su
aplicacion préctica como guia para formular, implementar y evaluar estrategias que
conduzcan al éxito organizacional. Las compaiiias y lideres que adoptan este marco como
parte de su cultura empresarial logran una vision mas clara de su rumbo, consolidan su

crecimiento sostenible y se preparan mejor para enfrentar los desafios futuros.
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CAPITULO 2
PLANEACION ESTRATEGICA DENTRO DE LA INDUSTRIA

CAPSTONE



2.1 Introduccion
La industria de sensores Capstone representa un entorno competitivo, dinamico y

estructurado, lo que la hace ideal para el andlisis estratégico y la toma de decisiones

empresariales. Este capitulo ofrece una vision integral del contexto industrial, los segmentos

de mercado, las condiciones iniciales de las empresas participantes y las herramientas
analiticas que permiten comprender su evolucion.

Mediante la aplicacion de la teoria de las cinco fuerzas competitivas de Porter y la
definicion de estrategias genéricas, se establece el marco necesario para formular una
estrategia corporativa solida. Asimismo, se presenta el perfil organizacional de la empresa
Andrews, sus valores, estructura funcional y tacticas departamentales, con el objetivo de
consolidar una ventaja competitiva sostenible.

2.2 Industria Capstone

Era originalmente un monopolio dedicado a la fabricacion de sensores. Sin embargo, fue

dividido por el gobierno en varias empresas competidoras con condiciones iniciales idénticas

(Capsim, 2025). Este mercado opera bajo un modelo negocio a negocio (B2B), lo que
significa que los sensores producidos por estas compaiiias se venden a otras organizaciones
que los integran en sus productos.
2.2.1 Segmentos de mercado y preferencias de los clientes
Los clientes de la industria Capstone (Capsim, 2025), se agrupan en cinco segmentos de
mercado, cada uno con preferencias distintas respecto a las siguientes caracteristicas de los
sensores:

e Precio: varia seglin las expectativas de cada segmento.

e Edad: se refiere al tiempo transcurrido desde que el sensor fue desarrollado o

mejorado.
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e Tiempo medio antes de falla (MTBF): es un factor que se mide en horas y representa

la confiabilidad del sensor.

e Posicionamiento: combina el tamafio del sensor y su rendimiento, ubicandolo en un

mapa perceptual que refleja las preferencias del cliente.

Estas caracteristicas estan presentes en todos los segmentos de mercado; sin embargo, cada

uno tiene necesidades y prioridades distintas. En particular, el atributo de posicionamiento

varia afio con afio conforme evolucionan las expectativas de los clientes.

1. Traditional: buscan productos con una edad de dos afios, un precio entre $20 y $30

dolares y un MTBF de 14000 a 19000 horas.

2. Low End: priorizan el precio, entre $15 y $25 délares, una edad de siete aflos y un

MTBF de 12000 a 17000 horas.

3. High End: sensores nuevos (cero afios), con un MTBF de 20000 a 25000 horas y un

precio entre $30 y $40 dolares.

4. Performance: un MTBF entre 22000 y 27000 horas, una edad de un afio y un precio

entre $25 y $35 dolares.

5. Size: una edad de afio y medio, un MTBF de 16000 a 21000 horas y un precio entre

$25 y $35.

El valor que los consumidores asignan a estas caracteristicas varia en cada segmento. Por
ejemplo, algunos se interesan mas en el precio (Low End), mientras que otros se interesan

mas por la edad y la posicion (Size). La ilustracion 4 muestra el valor asignado a cada

segmento por los clientes.

Ilustracion 4: importancia asignada por los consumidores a cada segmento

Caracteristicas | Traditional |Low End |High End | Performance | Size
Edad 47% 24% 29% 9% 29%
Precio 23% 53% 9% 19% 9%

Posicion 21% 16% 43% 29% 43%
MTBF 9% 7% 19% 43% 19%

Nota: creado con datos de Capsim (2025)
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Es crucial destacar que el mercado no es estatico; conforme pasan los afios, los clientes
demandan productos mas eficientes, compactos y veloces. Esto provoca que cada segmento
del mercado se mueva a diferente ritmo, modificando sus patrones de demanda (Capsim,
2025).

Para comprender mejor estas dindmicas, los mercadologos utilizan herramientas como
el mapa perceptual, que permite rastrear el posicionamiento de los productos en el mercado
para compararlos con sus competidores (Capsim, 2025), y se muestra en la ilustracion 5.

Tlustracion 5: mapa perceptual
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Nota: creacion propia con datos de Capsim (2025)
El posicionamiento de los productos en el mapa perceptual cambia conforme evolucionan los
requerimientos de los clientes.
2.2.2  Situacion general de las empresas y andlisis de 5 fuerzas competitivas
Inicialmente, todas las empresas participantes en la industria Capstone presentan las mismas
condiciones y situacion financiera, cada una reporta ventas por $101,073,437 y una utilidad
neta de $4,189,000, lo que se traduce en un retorno sobre el capital (ROE) del 8.7% y un

retorno sobre activos (ROA) del 4.4%. El margen de contribucion se sitiia en 28.3%, y
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ninguna empresa ha requerido préstamos de emergencia, lo que refleja una posicion
financiera estable.

En el mercado, todas las empresas comparten una participacion equitativa del 16.7%
en cada uno de los cinco segmentos: Traditional, Low End, High End, Performance y Size;
esto se debe a que el entorno competitivo aun no ha sido influenciado por decisiones
estratégicas diferenciadas entre cada una de ellas.

Desde la perspectiva bursatil, el precio de las acciones es de $34.25, con un dividendo
de $2.00 por accion y valor en libros de $23.97. En cuanto al apalancamiento, los préstamos
presentes han sido distribuidos uniformemente con vencimientos en 2027, 2029 y 2031.

En el area de produccion, cada empresa cuenta con una planta por producto por
segmento con la misma capacidad, cuya utilizacion varia entre 45% y 129%. Respecto a los
recursos humanos, cada empresa cuenta con 700 empleados, una tasa de rotacion del 10% y
productividad del 100% sin que se hayan realizado inversiones en capacitacion o
reclutamiento. Los costos laborales incluyen un salario de $21 por hora, $2,500 en beneficios
y participacion en utilidades del 2%.

Para evaluar la competitividad y rentabilidad de la industria Capstone en su situacion
actual, se presenta el siguiente andlisis de las cinco fuerzas de acuerdo con lo que sugiere
Porter (1996).

1. Poder de negociacion de los compradores: los criterios de compra reflejan
expectativas claras por parte de los clientes y estos se encuentran bien definidos para
cada uno de los segmentos, permitiendo al consumidor elegir con facilidad, por lo que
se considera que el poder de los compradores es alto.

2. Poder de negociacion de los proveedores: al originarse desde un monopolio, quienes
suministran los materiales y mano de obra no tienen la posibilidad de influir en las

negociaciones, por lo que su poder de negociacion se considera bajo.
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3. Amenaza de nuevos competidores: las barreras de entrada en la industria Capstone
son elevadas debido a la alta inversion necesaria en planta, automatizacion, desarrollo
de productos y posicionamiento, por lo que el entorno se considera cerrado.

4. Amenaza de productos sustitutos: los productos no son sustituibles por lo que el
consumidor no tiene la opcion de elegir otro producto.

5. Rivalidad entre competidores existente: debido a que todas las empresas compiten en
los mismos segmentos con igualdad en productos y precios, la competencia es alta 'y
depende de la diferenciacion estratégica que cada empresa determine es clave en este
momento.

La industria Capstone presenta una alta rivalidad competitiva, con compradores exigentes y
una estructura cerrada que limita la entrada de nuevos competidores. La diferenciacion por
segmentos mitiga parcialmente la amenaza de sustitutos, mientras que los proveedores tienen
un rol secundario en esta fase. Este entorno exige decisiones estratégicas precisas para lograr
ventajas competitivas sostenibles a través del tiempo.

2.2.3 Reporte Courier

Es un informe de fin de afio de la industria de sensores, que presenta los patrones de compra
de los clientes, el posicionamiento de los productos, los registros financieros publicos y otros
datos clave que pueden ofrecer una ventaja competitiva (Capsim, 2025).

En la industria Capstone el reporte Courier constituye una herramienta de formacion
gerencial disefiada para que los participantes experimenten de manera practica la toma de
decisiones estratégicas en un entorno de competencia dinamica.

En este escenario, los equipos asumen la direccion de empresas que compiten en
diversos segmentos de mercado y deben coordinar funciones criticas como investigacion y
desarrollo, mercadotecnia, produccion y finanzas. Para garantizar la efectividad de sus

decisiones, se requiere un insumo de informacion confiable y exhaustiva que refleje tanto el
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comportamiento de la industria como la respuesta de los clientes. Este papel lo desempena
este reporte, considerado la principal fuente de analisis estratégico dentro del ejercicio.

También ofrece una vision integral del mercado y sintetiza la informacion mas
relevante para los equipos. Incluye apartados esenciales como el informe de participacion de
mercado, que muestra la participacion de mercado de cada producto; el analisis de
segmentos, que detalla el desempefio de los productos en los distintos segmentos; el mapa
perceptual, que posiciona los productos frente a las expectativas de los consumidores; el
analisis de produccion, que evidencia la utilizacion de capacidad, inventarios y niveles de
automatizacion; y los estados financieros, que presentan resultados econdémicos y financieros
de cada empresa (Capsim, 2025).

La relevancia de este radica en que provee tanto una vision retrospectiva como una
orientacion prospectiva. Desde un punto de vista retrospectivo, es posible valorar el efecto
que han tenido las decisiones tomadas anteriormente en cuanto a produccion, accesibilidad,
promocion, precios y ventas. Desde el punto de vista prospectivo, brinda indicadores acerca
de las tendencias en el mercado, la conducta de los competidores y escenarios potenciales de
evolucion de la demanda. Por lo tanto, este reporte no es inicamente un compendio de
resultados; también es una herramienta esencial de inteligencia estratégica para la
planificacion de futuros ejercicios.

En un contexto de recreacion orientado a la formacion en administracion de empresas,
la capacidad de interpretar criticamente el Courier y traducir sus hallazgos en estrategias
efectivas constituye una ventaja competitiva significativa. Los equipos que integran este
reporte como eje central de su proceso de analisis logran decisiones fundamentadas,
coherentes y sostenibles, alineadas con las demandas del mercado y con los objetivos de

rentabilidad de la compaiiia.
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2.2.4 Estrategias genéricas de Capstone
Existen seis estrategias basicas que pueden ser un punto de partida en la industria Capstone
(Capsim, 2025).

1. Lider de costos amplio: en esta estrategia se busca mantener presencia en todos los
segmentos de mercado de la industria, la empresa obtendra ventaja competitiva
manteniendo investigacion y desarrollo, produccion y costos de material al minimo,
permitiendo a la esta competir en precio, que debe ser por debajo del promedio de la
industria. Los niveles de automatizacion deben ser incrementales para mejorar los
margenes y compensar los turnos nocturnos y horas extras.

2. Diferenciador amplio: se mantiene presencia en cada segmento del mercado, busca la
ventaja competitiva con productos diferenciados con excelente disefio, alta notoriedad
y accesibilidad. Su area de investigacion y desarrollo debera contar con disefios
innovadores y atractivos. Sus productos se adaptaran al mercado ofreciendo mejor
tamaio y rendimiento. Los precios estaran por encima de la media, mientras que su
capacidad crecera conforme a la demanda.

3. Lider de costos de nicho: se concentra en los segmentos Traditional y Low End. La
empresa obtendra ventaja al minimizar sus costos en investigacion y desarrollo,
produccion y materiales lo que le permitira competir en base a precios inferiores a la
media. Para mejorar los margenes se deberan incrementar los niveles de
automatizacion y compensar los costos del segundo turno y horas extras.

4. Diferenciador de nicho: esta se enfoca en segmentos de alta tecnologia en la industria
Capstone (High End, Performance y Size), la empresa obtendra una ventaja
competitiva al diferenciar sus productos mediante un disefio excelente, alta
notoriedad, accesibilidad y nuevos productos. De la misma manera, la organizacion

desarrollard una competencia en investicacion y desarrollo que mantenga los disefios

46



frescos y atractivos. Los productos seguiran el ritmo del mercado, ofreciendo mejoras
en tamafio y desempefio. Se fijaran precios por encima del promedio y ampliara su
capacidad a medida que genere una mayor demanda.

5. Lider en costos de nicho en el ciclo de vida del producto: enfocada en productos
(High End, Traditional y Low End). La empresa obtendra una ventaja competitiva al
mantener al minimo los costos de investigacion y desarrollo, produccion y materiales,
lo que le permitira competir en base al precio. El enfoque en el ciclo de vida del
producto permitira a la empresa obtener ventas durante varios afios por cada nuevo
producto introducido en el segmento de High End. Los productos comenzaran su vida
en High End, maduraran en el segmento Traditional y terminaran como productos de
Low End.

6. Diferenciador de nicho en el ciclo de vida del producto: se centra en el ciclo de vida
del producto y en los segmentos de High End, Traditional y Low End. La empresa
obtendra una ventaja competitiva gracias a un excelente disefio, alta notoriedad,
accesibilidad y nuevos productos. Desarrollara una competencia en investigacion y
desarrollo que mantendra los disefios innovadores y atractivos. Los productos se
adaptaran al mercado, ofreciendo mejoras en tamafio y rendimiento. La empresa
ofrecera precios superiores a la media y ampliara su capacidad a medida que genere
una mayor demanda.

Las seis estrategias constituyen un marco conceptual para la toma de decisiones estratégicas
en entornos competitivos. Su aplicacion adecuada permite una alineacion coherente entre las
capacidades internas y las demandas del entorno, favoreciendo la eficiencia en el uso de

recursos y el logro de ventajas competitivas sostenibles.
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2.3 Perfil corporativo Andrews

Andrews es una empresa especializada en la produccion y comercializacion de sensores,
comprometida con la excelencia en calidad y servicio, orientada al crecimiento organico
junto con sus colaboradores y clientes. A continuacion, se presenta la ilustracion 6 con el logo
de compaiiia.

[lustracion 6: logo de la empresa

NOREWS

ecnologia que siente

Nota: creado con Design.com
2.3.1 Mision
Diseifiar, fabricar y distribuir sensores confiables, accesibles y de alta calidad para el mercado,
ofreciendo soluciones tecnoldgicas eficientes que respondan a las necesidades de los sectores
industrial, comercial y de manufactura, con un enfoque centrado en la accesibilidad y el valor
agregado.
2.3.2 Vision
Ser la empresa lider en soluciones de sensores para los segmentos Low End y Traditional,
reconocida por su innovacion eficiente, compromiso con el cliente y capacidad de adaptacion
a las demandas del mercado, consolidando una red solida de distribucion y soporte técnico de

excelencia.
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2.3.3 Valores
La organizacion ha definido los siguientes valores como fundamentales para respaldar el
cumplimiento de su mision y vision, fortaleciendo asi su posicionamiento competitivo y su
credibilidad dentro de la industria.
1. Calidad accesible: comprometidos a ofrecer productos confiables con el mejor
equilibrio entre costo y beneficio.
2. Innovacion eficiente: impulsamos soluciones funcionales y adaptadas a cada
necesidad.
3. Compromiso con el cliente: escuchamos, comprendemos y atendemos las
expectativas de nuestros clientes.
4. Responsabilidad: operamos con €tica, transparencia y responsabilidad social,
ambiental y corporativa.
5. Colaboracion: promovemos el trabajo en equipo y las relaciones a largo plazo con
socios y clientes.
6. Mejora continua: nos esforzamos por mejorar continuamente nuestros procesos,
productos y servicios.
7. Confiabilidad: generamos confianza mediante el cumplimiento, la consistencia y la
calidad de nuestras soluciones.
Estos valores constituyen los cimientos de la empresa y expresan la identidad y el
compromiso de sus colaboradores con la organizacion.
2.3.4 Estructura organizacional funcional
Existe un consejo de administracion que dirige a Andrews, conformado por directivos de los
distintos departamentos de la empresa. A través de este drgano se supervisa la administracion,
se definen las metas generales y la estrategia, se gestionan los riesgos y se garantiza la

transparencia, asi como la rendicion de cuentas. Ademas, representa los intereses de los
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accionistas y asiste a los directivos en la toma de decisiones, considerando todos los aspectos

que impactan a la organizacion.

Se presentan a continuacion los perfiles que integran la gestion y administracion de la

organizacion:

Alejandra Molina Gudifo es licenciada en comercio internacional, tiene 19 afios de
experiencia en la industria electronica y desde 2010 ha colaborado en diferentes areas
dentro de Hewlett Packard Enterprise entre las que se encuentran procesos, compras,
operaciones, gobernanza y logistica, desempefiado funciones de disefio e
implementacion de procesos, planeacion y compra de componentes, manejo de
proveedores, negociacion de contratos, gobernanza y auditoria. Actualmente trabaja
como administradora de proyectos para el area de logistica coordinando la
implementacion de soluciones logisticas y cumplimiento de regulaciones. Por su
trayectoria profesional asume el cargo del area de produccion y gestion de la calidad
total (TOM).

Andres Sanchez Cruz es ingeniero aerondutico con 13 afios de experiencia en diseflo
mecanico, desarrollo de productos y gestion de proyectos en sectores como aviacion,
electrodomésticos y movilidad. Ha liderado proyectos clave en Bosch y GE Aviation,
desde disefio de componentes hasta implementacion de soluciones técnicas y procesos
de calidad. Cuenta con experiencia en metodologias agiles, capacitacion técnica y
analisis estructural, destacando por su versatilidad técnica y orientacion a resultados.
En virtud de sus antecedentes profesionales, fue designado para asumir la
responsabilidad del 4rea de investigacion y desarrollo.

Jorge Luis Ortega Tirado es ingeniero en sistemas computacionales, actualmente
desempefiandose como administrador de proyectos y lider técnico con enfoque en el

desarrollo de software. Cuenta con 20 afios de experiencia en el area de tecnologias de
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la informacion, brindando apoyo a empresas de diversas industrias, principalmente en
la gestion de procesos de negocio mediante la implementacion de soluciones
especializadas orientadas a la integracion omnicanal de sus sistemas. Debido a su
experiencia en multiples industrias y su s6lida formacion en gestion de proyectos,
asume el cargo de CEO y lidera también el area de mercadotecnia.

e Norma lleana Castro Lopez, licenciada en comercio internacional por la Universidad
TecMilenio, cuenta con experiencia en administracion, compras y logistica
internacional. Ha trabajado en areas de control de pagos, inventarios, negociacion con
proveedores, importaciones y exportaciones, asi como en la presentacion y analisis de
indicadores (KPI). Se distingue por su orientacion a la eficiencia operativa, la
optimizacion de procesos y el trabajo colaborativo. Posee certificaciones en
manufactura esbelta, logistica y cadena de suministro, y liderazgo. Por la suma de su
conocimiento y habilidades esta el frente del area de finanzas y recursos humanos.

A continuacion, en la ilustracion 7 se presenta la estructura organizacional que tiene como

base Andrews.
[lustracion 7: estructura organizacional
Consejo de administraciéon
Jorge Luis Ortega Tirado
O CEO y mercadotecnia
Andrés Sanchez Cruz ~—~. Norma lleana Castro Lépez Alejandra Molina Gudifio
Investigacién y desarrollo / ) Finanzas y recursos humanos O Produccién y TQM

Nota: creacion propia
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De acuerdo con la estructura previamente establecida, a continuacion, se detallan las
principales actividades y atribuciones correspondientes a cada una de las areas, con el fin de
proporcionar una vision clara de sus funciones y responsabilidades dentro de la organizacion.

o Investigacion y desarrollo: responsable del disefo, mejora y retiro de productos,
asegurando que se adapten a las necesidades del mercado en términos de tamafio,
desempefio y confiabilidad. Su gestion busca alinear las caracteristicas técnicas de los
productos con los segmentos objetivo, optimizando su posicionamiento.

e Mercadotecnia: dirige la estrategia comercial de la empresa, estableciendo precios,
pronosticando la demanda y asignando presupuestos de promocion y ventas. Su
enfoque esta en aumentar la visibilidad de marca y asegurar que los productos lleguen
eficazmente al consumidor. Trabaja en conjunto con otras 4reas para mantener la
coherencia entre el producto y las preferencias del mercado.

e Produccién: administrar la capacidad operativa de la empresa, planificando la
fabricacion, controlando el inventario y gestionando el nivel de automatizacion. Su
objetivo es satisfacer la demanda con eficiencia y calidad, minimizando costos.
Ademas, se coordina con finanzas para justificar inversiones productivas y con
investigacion y desarrollo para garantizar la factibilidad técnica de los productos.

e TOM: lidera iniciativas para mejorar la eficiencia, reducir errores y optimizar
procesos. Sus decisiones impactan positivamente en los costos operativos y en la
percepcion del cliente.

e Finanzas: gestionar los recursos econdémicos de la empresa, asegurando liquidez,
rentabilidad y sostenibilidad. Toma medidas sobre financiamiento, control del flujo de
efectivo y asignacion de capital. También colabora con otras areas para evaluar la

viabilidad de sus decisiones.
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e Recursos humanos: administrar la fuerza laboral mediante la contratacion,
capacitacion y retencion de talento. Ajusta la dotacion de personal segun las
necesidades operativas y tecnologicas, y promueve la productividad mediante
programas de desarrollo.

e CEO: se enfoca en definir la vision estratégica de la empresa, asegurar la alineacion
entre departamentos y tomar decisiones clave para maximizar el valor para los
accionistas. Supervisa el desempefio global y guia la toma de decisiones integradas.

El equipo, compuesto por perfiles multidisciplinarios, desempefa un rol clave en la
planificacion estratégica de la organizacion, orientando sus esfuerzos hacia el crecimiento
sostenible y la consolidacion de su posicion competitiva en el mercado.

2.4 Estrategia general

La empresa Andrews adoptara una estrategia lider de costos de nicho, enfocada en Low End y

Traditional. En estos concentran un mayor volumen de productos, lo que permite aprovechar

economias de escala y mantener una ventaja competitiva basada en costos.

Por el contrario, High End, Performance y Size requieren actualizacion constante y
una inversion significativa en investigacion y desarrollo para sostener la competitividad.
Ademas, el tamafo del mercado en estos es menor en comparacion con Low End 'y
Traditional; su margen de utilidad por unidad puede ser considerablemente mas alto. Sin
embargo, estos también presentan mayores riesgos operativos y estratégicos, lo que los
convierte en mercados mas complejos de gestionar.

En consecuencia, la empresa buscara reubicar sus productos: 4ble migrara al
segmento Low End, mientras que Adam (High End) y Agape (Size) a Traditional con el

objetivo de alinear los productos con la estrategia planteada inicialmente.
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2.4.1

Tacticas por departamento

La estrategia empresarial se traduce en acciones concretas dentro de cada area funcional. Las

tacticas buscan optimizar recursos, mejorar el desempefio operativo y asegurar la coherencia

entre departamentos para alcanzar los objetivos organizacionales, las cuales se presentan a

continuacion:

Investigacion y desarrollo: el objetivo principal de este departamento es optimizar los
gastos en esta area, por lo que los movimientos de los productos en el mapa
perceptual deben de ser minimos y estratégicamente planificados para mantener sus
caracteristicas cerca de la posicion ideal que marca el mercado. En linea con la
estrategia de la empresa Andrews, se busca que los productos Able y Acre se
mantengan dentro de Low End, mientras que Adam y Agape seran reposicionados a
Traditional. La responsabilidad del departamento no se limita inicamente a la
reduccion de costos, sino que también implica realizar los ajustes necesarios en el
momento oportuno, asegurando que los productos se mantengan en el limite inferior
pero siempre dentro de los pardmetros aceptables de cada segmento.

Mercadotecnia: se invierte un gasto moderado en promocién y ventas iniciando con
$1,060 en los primeros ejercicios, y llegan a incrementar hasta $1500 en los periodos
2032, 2033. Como resultado, se espera un porcentaje mayor al 65 % de accesibilidad
y un 69 % de conocimiento a partir del afio 2028. Se realiza una prevision de ventas
cuidadosa, para evitar el exceso de inventario e incurrir en sobrecostos. Se establece
un precio bajo dentro del rango aceptable del segmento.

Produccion: se planea una mantener una producciéon minima del 90% de la capacidad
y lograr una automatizacion de 10.0 en cada uno de los productos, con un incremento
minimo de uno por afio, logrando la maxima eficiencia de produccion en el menor

tiempo posible. El nivel de inventario se buscard mantener lo mas bajo posible,
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produciendo alrededor de 10% al 15% adicional a la proyeccion proporcionada por el
area de mercadotecnia.

Finanzas: mediante una estrategia de apalancamiento financiero prudente, basada en
la adquisicion de préstamos a largo plazo cuidadosamente calculados para garantizar
su pago oportuno, se ha logrado mantener niveles adecuados de liquidez de forma
sostenida afio tras afio. Esta liquidez ha permitido cumplir con las obligaciones
operativas y financieras, incluyendo los compromisos con proveedores.
Paralelamente, se ha promovido la motivacion y confianza de los accionistas
mediante una politica de distribucion de dividendos con incrementos progresivos,
alineada con el desempefio financiero de la empresa y orientada a fortalecer su valor
en el largo plazo.

Recursos humanos: inversion moderada en el aprendizaje y capacitacion de los
colaboradores para el desarrollo de productos de manera rapida y eficiente; de esta
forma el indicador de rotacion de personal se mantiene estable y la productividad de
la empresa aumenta.

TOM: iniciar con una inversion de $4,000 en el cuarto afio, asignando presupuesto a
los siguientes programas: Continous Process Improvement (CPI), Vendor Just In Time
(JIT), Quality Inniciative Trainning (QIT), Benchmarking y Concurrent Engineering
(CCE) /6 Sigma Training. La seleccion de los cudles se realizod en base a su alineacion
con la estrategia. Posteriormente se incrementara la inversion cada afio hasta cubrir
todos los programas con una inversion constante de $7,500 anuales.

Tactica complementaria: se decide conservar un producto en el segmento
Performance con el proposito de distraer a los competidores de la estrategia principal
enfocada en el ciclo de vida del producto. Esta accion proyecta una aparente intencion

de competir en un segmento de alto rendimiento, lo que puede inducir a otras
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empresas a desviar recursos hacia mejoras tecnologicas y campaifias en ese mercado.
Esta maniobra busca debilitar la respuesta competitiva para High End, Traditional y
Low End, donde realmente se concentra la ventaja en costos. Ademas, el producto en
Performance puede generar ingresos adicionales sin requerir grandes inversiones,
siempre que se controle su actualizacion y gasto operativo.
La implementacion coordinada de estas tacticas por area funcional permite consolidar una
estrategia empresarial integral, orientada a la eficiencia operativa, la sostenibilidad financiera
y la competitividad en el mercado. Cada departamento contribuye de manera especifica al
cumplimiento de los objetivos generales de la empresa, asegurando una alineacion estratégica
que favorece el crecimiento sostenido y el fortalecimiento del posicionamiento de la marca
Andrews en cada segmento objetivo.
2.5 Objetivos estratégicos
Al analizar cada dimension del BSC, se identifican fortalezas, oportunidades de mejora y
patrones de comportamiento que orientan la toma de decisiones hacia resultados sostenibles.
A continuacion, en la ilustracion 8 se presentan las expectativas de los objetivos
estratégicos para los proximos afios.

[lustracion 8: proyeccion anual BSC de Andrews

2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 Miximo

Precio por accion 8 8 8 1.5 8 8 8 8 8

Ganancias 33 4.9 4.8 1.7 9 9 9 8.8 9

Ap i 8 8 8 8 8 8 4.7 2.3 8

Total 19.3 20.9 208 17.2 25 25 21.7 19.1 25

Margen de contribucién 1.5 24 29 5 S 5 S S S

Utilizacién de planta 0.1 s 5 5 5 5 1.8 34 5

Dias de capital de trabajo 5 1.3 5 0.7 5 0 0 0 5

Procesos internos

Costo por desab 48 s s 43 42 0 3 0 5

Costo por inventarios 5 5 5 3.6 5 5 5 5 5

Total 16.4 18.7 229 18.6 242 15 14.8 13.4 25

Criterio de compra 4.6 5 5 4.3 4 3.9 4 4.9 5

C imi del producto 0.9 1.4 2.4 3.6 4.9 S 5 5 5

Clientes A ibilidad 0 0 0.4 1.3 2 1.8 2 2.3 5
Productos 29 2.1 2.9 1.4 2.9 29 29 29 5

Gastos de administraci 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Total 134 13.5 15.7 15.6 18.8 18.6 18.9 20.1 25

ion del costo de material 0 0 0 0 0.4 2.5 3 3 3

Reduceitade gasios de 0 0 0 03 0.5 24 29 3 3

v en la demanda 0 0 0 0.3 0.4 23 3 3 3

e miaits ‘Resduceifn d ticmpo de 0 0 0 0 04 22 29 3 3

y desarrollo

Rotacién de personal 3.5 7 S 4.8 3.8 4.1 4.3 4.5 6

Productividad 0 0 5.5 7 7 7 7 7 7

Total 35 7 10.5 12.4 12.5 20.5 23.1 235 25

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2025)
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Asi mismo, en la ilustracion 9 se presentan los objetivos a mediano y largo plazo de la
estrategia.

Tlustracion 9: desempeiio consolidado BSC (2029 - 2033)

2029 2033 Miximo
Valor del mercado 10.5 16 20
Fi Ventas 14.4 17.5 20
Préstamo de emergencia 20 9.7 20
Total 44.9 43.2 60
. Utilidad de operacién 9 60 60

Procesos internos

Total 9 60 60
Satisfaccion del cliente 17 18.9 20
Clientes Participacion de mercado 23.1 20 40
Total 40.1 60 60
Ventas por empleado 8.9 20 20
Aprendizaje y Activos por empleado 11.4 20 20
imi G ias por empleado 2.6 20 20
Total 229 60 60

Nota: creacion propia con datos de Capsim (2025)
Realizar un analisis detallado del BSC no solo facilita la comprension del rendimiento
empresarial, sino que también revela como cada decision tomada influye en el equilibrio
general de la organizacion. Este enfoque permite identificar desviaciones, anticipar riesgos y
ajustar la estrategia de manera proactiva, fortaleciendo la capacidad de adaptacion frente a los
desafios del entorno competitivo.
2.6 Conclusiones capitulo 2
La industria Capstone ofrece un entorno competitivo ideal para el andlisis estratégico,
caracterizado por segmentos de mercado bien definidos y dinamicas de demanda en constante
evolucion. La empresa Andrews, mediante una estrategia de lider de costos de nicho enfocada
en los segmentos Low End y Traditional, busca consolidar una ventaja competitiva sostenible
en el largo plazo a través de la eficiencia operativa y el control de costos. Misma que se basa
en una estructura organizacional funcional y busca fortalecer su posicionamiento en el
mercado mediante la alineacion tactica entre sus departamentos con una ejecucion coherente

de la estrategia.
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CAPITULO 3

ANALISIS DE RESULTADOS 2026 - 2027



3.1 Introduccion

El analisis del sector es crucial para entender las fortalezas y debilidades de Andrews en su
contexto competitivo, lo cual permite identificar areas de mejora. Esta revision abarca todas
las areas operativas, desde investigacion y desarrollo, finanzas, mercadotecnia y recursos
humanos, relacionando los resultados obtenidos en los ejercicios 2026 y 2027 contra las
tendencias en la industria.

3.2 Analisis de la industria Capstone

Los resultados correspondientes a los ejercicios 2026 y 2027 se presentan a continuacion y
reflejan los efectos de la estrategia y decisiones de Andrews orientadas a consolidarse como
lider del mercado.

3.2.1 BSC de resultados ejercicios 2026 y 2027

La ilustracion 10 muestra los resultados del BSC de cada empresa de la industria, con las
puntaciones obtenidas.

[lustracion 10: puntos obtenidos en la industria Capstone

Compaiiia 2026 2027 Recap Total
Andrews 51 54 67 172
Baldwin 60 64 114 238
Chester 51 64 109 224
Digby 55 67 106 228
Erie 53 55 89 197
Ferris 61 68 100 229
Nimero maximo 82 89 240 1000

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
En términos globales, Baldwin con 238, Ferris con 229 y Digby con 228 destacan como las
empresas con mejor desempefio total, muy cercanas entre si, lo que sugiere una competencia
equilibrada por los primeros lugares. Chester con 224 también se mantiene en un nivel
competitivo, aunque ligeramente por debajo del trio lider. Por otro lado, Erie, con un puntaje
de 197, y especialmente Andrews, con solo 172, presentan los resultados mas bajos, lo que

evidencia una menor consistencia o efectividad en sus estrategias y tacticas.
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3.2.2 Estrategias de los competidores

A partir de los datos obtenidos en los ejercicios 2026 y 2027, se determina en esta etapa la

estrategia adoptada por cada uno de los competidores de Andrews.

Baldwin: eligio la estrategia de amplio diferenciador, manteniendo presencia en todos
segmentos del mercado y distinguiéndose por la alta calidad. Esto se refleja en que
durante los primeros dos afios de operacion estan incrementando la durabilidad de sus
productos a través del MTBF y han colocado sus sensores en las posiciones ideales de
tamafio y desempefio. Ademas, tienen una inversion en mercadotecnia mas alta que el
promedio de la competencia.

Chester: parece seguir una estrategia de amplio diferenciador, esto por la alta
inversion en investigacion y desarrollo donde han posicionado sus productos por
encima del punto ideal del mercado, sin embargo, también busca la disminucion de
los costos de produccion a través de la automatizacion. Ademas de mantener un alto
nivel de accesibilidad y conocimiento de sus productos con una inversion en
mercadotecnia que se encuentra muy por encima del resto de los competidores de la
industria.

Digby: pareciera que esta siguiendo una estrategia de diferenciador de nicho, aunque
por ahora mantiene presencia en todos los segmentos. Sin embargo, se distingue de
sus competidores al apostar por productos con mayor desempefio en cada segmento.
Al cierre de este periodo, se aprecia que esta desarrollando un nuevo producto, lo que
sugiere que su propuesta de valor se basa en caracteristicas superiores, innovacion y
calidad. En el area de mercadotecnia esta haciendo una inversion por encima de la
media.

Erie: parece seguir una estrategia de lider en costos de nicho, ya que al cierre del

periodo cuenta con dos productos en el segmento Traditional y uno en Low End, esta
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en proceso de eliminar sus productos de los segmentos Size y Performance. Su
ventaja competitiva se basa en mantener precios bajos en costos de produccion,
materiales e investigacion y desarrollo, lo que permite ofrecer precios por debajo del
promedio de la industria.

e Ferris: adopta una estrategia de diferenciador de nicho, concentrando sus mayores
ventas en los segmentos High End, Performance y Size, también lanz6 en 2027 un
nuevo producto para High End. Esto indica que su enfoque esta dirigido a clientes que
valoran tecnologia avanzada y buen desempefio. Atn no se ha retirado de los
mercados Traditional y Low End, pero si esta haciendo cambios en su configuracion y
capacidad de produccion, lo que sugiere que podrian migrar de categoria o incluso
retirar las unidades paulatinamente del mercado.

Debido a que Erie esta dirigiendo su estrategia a los mismos nichos que Andrews, se
convierten en competencia directa. Para Andrews sera importante monitorear las acciones de
esta empresa en los siguientes afos, ademas de buscar un mejor posicionamiento en relacion
con esta empresa.

3.2.3  Resultados de Andrews 2026 y 2027

A continuacion, en la ilustracion 11 se presentan los resultados obtenidos por Andrews, asi
como el contraste con lo pronosticado de los ejercicios 2026 y 2027. En ella se puede
observar, mediante el sombreado de las celdas, si se cumplio la expectativa: verde para un
cumplimiento del 90% o mas, amarillo entre 60% y 90%, y rojo cuando el resultado esta por

debajo del 60%.
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[lustracion 11: puntos obtenidos por Andrews

2026 2027
Area a evaluar Pr i Pronéstico | Alcanzado
Precio por accién
Finanzas Ganancias
Apalancamiento

Margen de contribucién

Utilizacion de planta
Procesos internos Dias de capital de trabajo
Costo por desabasto

Costo por inventarios

Criterio de compra
Conocimiento del producto
Clientes Accesibilidad
Productos

Gastos de administracion
Reduccion del costo de
material
Reduccion de gastos de
administracién

Aprel}d{zaje y Incremento en la demanda
G mETD Reduccion de tiempo de
investigacion y desarrollo
Rotacion de personal
Productividad
TOTAL

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

En ella se detallan cuatro secciones principales, con énfasis en los indicadores que estan

cercanos con las expectativas y aquellos que se encuentran por debajo de lo esperado.

Finanzas: en esta seccion, los resultados son en general positivos. En 2026,
indicadores como precio por accion, ganancias y apalancamiento superaron o
cumplieron las expectativas, destacando en el margen de contribucion 1.7 alcanzado
en comparacion al 1.5 esperado. En 2027, se mantuvo un desempefio critico al no
obtener ganancias respecto a las inversiones realizadas en activos, lo cual tuvo un
impacto directo en el precio de las acciones, afectando el desempefio y dejando esta
area con un cumplimiento entre el 60% y el 90%.

Procesos internos: en 2026, el indicador, de costos por inventarios, quedo por debajo
de lo pronosticado debido a que las ventas fueron inferiores a lo esperado y Andrews
perdio participacion en Traditional. Por otro lado, En 2027, el indicador de costos por

inventarios alcanzo un indice de 2.8, cuando el prondstico era de 4.7, las bajas ventas
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registradas, al igual que en el ejercicio anterior, provocaron que la empresa
mantuviera inventario rezagado. Aunque se perciben mejoras en la utilizacion de la
planta, ain queda mucho por mejorar en el siguiente ejercicio.

Cliente: refleja dificultades importantes. En 2026, la mayoria de los indicadores como
criterio de compra, accesibilidad y productos estuvieron por debajo del 60%,
indicando una baja satisfaccion o desempeiio en el mercado, debido a la menor
inversion en comparacion con la competencia. En 2027 se notan avances moderados,
pero atn sin alcanzar los niveles pronosticados, lo que arroja que las tacticas
comerciales, las cuales se enfocaron en inversiones moderadas, no fueron efectivas y
requieren atencion, lo que implica mayor analisis de la competencia considerando el
MTBF en Low End y Traditional. Si bien este aspecto no forma parte directa del area
analizada, su desempefio influye en los criterios de compra de los clientes. En
consecuencia, la siguiente accion se dirigira a incrementar la inversion en
investigacion y desarrollo para mejorar la competitividad y percepcion del producto.
Aprendizaje y crecimiento: en 2026 los resultados fueron limitados, pero en 2027 se
manifiesta una mejora considerable. Rotacion de personal se cumple en este ejercicio

ya que se obtuvo la maxima puntuacion para este indicador.

Aunque, en términos generales, estos indicadores no son del todo alentadores, se cuenta con

una estrategia en marcha y se espera obtener mejores resultados en los proximos periodos

2028 y 2029.

En el mismo contexto, en la ilustracion 12, se muestran los indicadores a largo plazo

de los ejercicios 2026 y 2027 respectivamente, aunque considera las cuatro areas principales

mencionadas en la ilustracion previa, los componentes de este tienen otros datos a considerar.

En general se muestra un desempefio por debajo de lo pronosticado en ambos

ejercicios, con una disminucion notable en los resultados totales de 2026 a 2027. En el area
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financiera, las ventas continuaron sin alcanzar las metas. Los procesos internos reflejan una
utilidad operativa nula, evidenciando problemas de rentabilidad, lo cual se debe a factores
como una tactica de precios ineficiente, bajas ventas y una inversion mal distribuida.

[lustracion 12: indicadores a largo plazo de Andrews

2026 2027
Area a evaluar Pronéstico | Alcanzado | Pronéstico | Alcanzado
Valor del mercado 10.5 9.8 7.3
Finanzas Ventas 14.4 11.6 12.4
Préstamo de emergencia 20.0 20.0
Procesos internos Utilidad de operacion 9.0 1.2
. Satisfaccion del cliente 17.0 11.3 13.3
Clientes —
Participacion de mercado 23.1 23.6 20.2
Aprendizajey Ver'ltas por empleado 8.9 5.7 4.7
.. Activos por empleado 11.4 8.0 9.0
conocimiento
Ganancias por empleado 2.6 0.6
TOTAL 116.9 88.2 95.6 67.3

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Por otro lado, en clientes, la satisfaccion y participacion de mercado mejoraron ligeramente,
pero atn permanecen por debajo de lo esperado. Finalmente, en aprendizaje y conocimiento
se identifican bajos niveles de productividad y ganancias por empleado, indicando
deficiencias en eficiencia y aprovechamiento del personal.

En conjunto, los resultados sefalan la necesidad de fortalecer la gestion operativa y el
desempefio individual para mejorar la rentabilidad global, actualizando la asignacion de
precios y mejorando la comunicacion entre las areas de mercadotecnia y produccion con
respecto al pronodstico de ventas y la produccion.
3.2.3.1 Investigacion y desarrollo
En esta seccion se analizara el desempefio de la empresa Andrews frente a su principal
competidora, Baldwin, quien obtuvo los mejores resultados durante los dos primeros afios
(2026 y 2027) dentro de la industria Capstone.

Para ello, es necesario examinar el desempefio de todos los productos en los diferentes
segmentos de mercado en los que Andrews esta presente, utilizando el mapa perceptual como
herramienta de analisis. Este enfoque permitira comprender cémo se ha posicionado la
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competencia, qué tan cerca estan de la posicion ideal de cada segmento y como han
evolucionado en términos de disefio, desempefio y tamafio a lo largo del periodo evaluado.

[lustracion 13: mapa perceptual al cierre del 2027

20.0

18.0

16.0 ® Acre

14.0 ® Able
o 12,0 ® Adam
'§ 10.0 A
a - ® Agape

® Baker

6.0 Bead

4.0 ® Bold

2.0 ® Buddy

0.0 A Punto Ideal

0.0 2.0 40 6.0 8.0 10.0 12.0 14.0 16.0 18.0 20.0

Desempeiio
Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
En el mapa perceptual se refleja que Baldwin mantiene sus productos dentro de los circulos
de cada segmento. Sin embargo, es necesario analizar con mayor detalle los cambios
ocurridos al cierre de este periodo.
A continuacion, en la ilustracion 14 se listan las caracteristicas de cada producto,
correspondientes al departamento de investigacion y desarrollo para su analisis.

Tlustracion 14: caracteristicas de Andrews y Baldwin, al cierre del 2027.

= 5 . Distancia al
Producto Desempefio Tamafio MTBF Edad promedio Punto ideal Segmento
Able 5.7 14.3 16000 2.0 1.0 Traditional
Acre 3.0 17.0 12000 6.6 0.4 Low End
Adam 6.4 13.6 16000 1.4 0.0 Traditional
Aft 11.4 14.6 27000 1.7 0.0 Performance
Agape 6.9 13.0 19000 2.3 4.6 Size
Baker 6.4 13.6 19000 1.9 0.0 Traditional
Bead 3.0 17.0 17000 6.6 0.4 Low End
Bold 11.4 14.6 27000 1.6 0.0 Performance
Buddy 5.4 8.6 21000 1.5 0.0 Size

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
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Al cierre de este periodo, se detecta que Baldwin mantuvo todos sus productos, logrando
posicionarlos dentro de su punto ideal, con excepcion del Low End. En contraste, Andrews
finaliza el bienio sin presencia en el segmento High End, ya que su producto Adam se
desplazo a Traditional.

Al analizar el comportamiento en el segmento Traditional, se observa que Baldwin
presenta un mejor desempefio, ya que Baker cuenta con un MTBF 3,000 horas superior al de
Able y Adam. En cuanto a la edad promedio, Adam es mas joven, mientras que Baker y Able
no muestran una diferencia significativa. Sin embargo, este ultimo no se encuentra localizado
en su punto ideal, debido a que esta en proceso de transicion hacia Low End.

Por otro lado, la edad promedio y la posicion de los productos en el segmento Low
End son iguales en ambas empresas. La principal diferencia radica en que Bead presenta un
MTBF superior al de Acre, lo que le otorga ventaja competitiva y coloca a Andrews en
desventaja de esta categoria.

En cuanto al segmento Performance, ambos productos presentan las mismas
caracteristicas en posicion y MTBF, mientras que la edad promedio muestra una ligera
diferencia de 0.1. Esto permite afirmar que ambos mantienen condiciones equivalentes en
investigacion y desarrollo, sin que uno supere al otro. No obstante, Andrews logrd vender 24
unidades mas, diferencia que se explica por su precio mas bajo, el cual le otorgo6 una ventaja
competitiva en el mercado.

Por otra parte, en el segmento Size, Baldwin cuenta con el mejor producto, destacando
en posicion, MTBF y edad promedio. No obstante, este resultado era previsible, ya que la
estrategia de Andrews es desplazar Agape al segmento Traditional.

Este analisis muestra que la principal diferencia respecto a la competencia radica en
un menor nivel de MTBF en Traditional y Low End, lo que coloca a Andrews en una

desventaja competitiva al ofrecer productos con un menor desempefio. Por ello, la accién
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inmediata que tomara el departamento serd incrementar el MTBF en dichos segmentos, ya
que representa la principal area de oportunidad al cierre de este bienio.
3.2.3.2 Mercadotecnia
Segun la estrategia que sigue Andrews, para el ejercicio 2026 se conservan productos en
Traditional, Low End, High End, Performance y Size. Sin embargo, al cierre de 2027,
algunos de estos comenzaran a migrar hacia otros segmentos, tal como se detallo en la
seccion 2.4 estrategia general de este documento.

En esta area se busca alcanzar un nivel 6ptimo en diversas caracteristicas de los
productos, que incluyen el precio, la inversion en costo para ventas y en promociones.
Ademas, y de manera muy relevante, se gestionan las cifras para realizar un prondéstico de

ventas acertado, alineado con la estrategia que la compafia esta siguiendo.

En la ilustracion 15 se muestran las aportaciones economicas para los ejercicios 202
y 2027.
[lustracion 15: inversion en promocion y ventas 2026 y 2027
2026 2027
Compaiiia Segment Precio | $ Promocién | $ Ventas Precio |$Promoci6n| $ Ventas
$ 2750 §  1,06000 S 104000 | $ 2690 § 1,080.00 $ 1,060.00
Traditional $ 2690 $ 1,080.00 $ 820.00
Low End $ 2050 [ $ 1,060.00 | § 1,085.00 | § 19.40|$ 1,080.00|$1,100.00
Andrews  |High End $ 3940 [§ 95000 [$  800.00
Performance | $ 3440 [ S 1,100.00 [$  1,100.00 [ § 3340 [$ 1,120.00 [ '§ 1,120.00
Size $ 3440 | $ 1,100.00 | $ 800.00 | $ 3390 | $ 520.00 [ $ 510.00
Total $ 5,270.00 | $ 4,825.00 $ 4,880.00 | $4,610.00
Traditional $ 2874 S 135000 |[$ 145000 | $ 2824 [$  1,350.00 | § 1,550.00
Low End $ 2124 135000 |$ 145000 [ $ 2099 [§ 1,350.00 | § 1,550.00
Baldwin  |HighEnd $ 3874 S 135000 |$ 145000 | $ 3874 [$ 1,300.00 | § 1,550.00
Performance $ 3374 | $ 1,100.00 | § 1,300.00 | § 3374 |$ 1,200.00 | $ 1,450.00
Size $ 3374 S 1,100.00 [$ 130000 [ $ 3374 S 1,200.00 | § 1,450.00
Total $ 625000 S 6,950.00 S 6,400.00 | §7,550.00

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

Es importante considerar que, al cierre de 2027, Andrews migrd un producto de High End a

6

Traditional, por lo que la comparativa entre aflos para algunos productos no es estrictamente

uno a uno. En inversion total en promocion y ventas, Baldwin realiz6 mayores desembolsos,

con $6,250.00 y $6,950.00 respectivamente, cerrando en 2027 con $6,400.00 y $7,550 esto

S¢€
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traduce como presupuestos mas altos por segmento en comparacion con Andrews. A su vez se
refleja en los valores mas elevados para Traditional, Low End 'y High End.

En cambio, Andrews invirtid menos en estas caracteristicas con $5,270.00 y
$4,825.00, y cerrando 2027 con $4,880 y $4,610, mostrando una estrategia mas mesurada,
enfocada en control de costos y no tanto en visibilidad o expansion. En la ilustracion 16 se
muestran los resultados en estas areas de las empresas en cuestion.

Ilustracion 16: resultados de inversion en promocion y ventas 2026 y 2027

2026 2027
Compaiiia Seg Conocimiento | Accesibilidad | Encuesta | Conocimiento | Accesibilidad | Encuest
60% 52% 33 64% 55% 34
Traditional 59% 28% 0
Andrews  [LowEnd 58% 36% 17 63%] 37%] 24
High End 52% 42% 2
Performance 55% 34% 27 62% 32% 36
Size 55% 36% 7 44% 28% 0
Traditional 69% 60% 40 78% 56% 45
Low End 67% 41% 20 1% 45% 27
Baldwin  |High End 63% 53% 30 73% 51% 41
Performance 55% 37% 27 65% 39% 39
Size 55% 45% 42 65% 44% 50

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

En cuanto a los resultados de conocimiento, Baldwin alcanzé niveles superiores en todos los
productos, comenzando con un 65% en su nivel mas bajo para Performance y Size, y
alcanzando hasta un 77% y 78% en Traditional y Low End para cerrar el ejercicio 2027.
Mientras que, en accesibilidad, Performance registré un 39%, Size y Low End alcanzaron un
44% vy 45%, y en la parte alta de su portafolio High End 51% y Traditional 56% para el 2027.
Estos porcentajes fueron consistentemente mas altos, como consecuencia directa de las
mayores inversiones en esta area.

Por su parte, Andrews presentd niveles mas bajos en estos aspectos, llegando a un
28% de accesibilidad en Traditional y Size. En la parte media de su portafolio, Performance
alcanzé un 62% en conocimiento y un 32% en accesibilidad, mientras que los valores mas

altos se registraron en 2027 con 62%, 63% y 64% de conocimiento para Performance,
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Traditional y Low End, respectivamente. Lo que resulta en que los productos fueran menos
recordados y disponibles para los consumidores.

En estos ejercicios se evidencid una desventaja por el traslado de productos a otros
segmentos, ya que no generaria beneficios ante las bajas ventas pronosticadas. Esto afecto el
desempefio de la empresa, que provoco una diferencia amplia en los resultados. No se invirtio
mas porque las proyecciones mostraron un bajo retorno y un alto riesgo, por lo que se decidio
priorizar otras areas. Sin embargo, la entrada agresiva de la competencia agravo la situacion,
generando resultados aun mas bajos de lo previsto y afectando directamente las proyecciones
iniciales.

En el contexto de los precios, Baldwin mantuvo una politica de valores superiores en
la mayoria de los segmentos, evidenciando una estrategia orientada a la diferenciacion y al
posicionamiento por valor percibido. En Traditional, su precio fue de $28.24 frente a $26.90
de Andrews; en Low End, $20.99 contra $19.40; en Performance, $33.74 en contraste $33.40;
y en Size, $33.74 frente a $33.90. En High End, Baldwin mantuvo un precio de $38.74,
mientras que Andrews dejoé de participar en este segmento.

Por su parte, Andrews implemento6 una politica de precios mas competitiva, buscando
capturar participacion de mercado mediante tacticas de volumen en segmentos sensibles al
precio, como Traditional y Low End. Asimismo, la reubicacion de un producto de High End
hacia Traditional representd un ajuste significativo, con una reduccion de precio de $39.40 en
2026 a $26.90 en 2027. Esto represent6 una desventaja temporal en términos de margenes,
aunque permitiod ganar participacion en segmentos mas sensibles al precio. Se busca
equilibrar los precios en el siguiente bienio 2028 y 2029, manteniendo la diferenciacion en
productos y fortaleciendo la competitividad en los segmentos de volumen.

Con respecto a las encuestas realizadas a los clientes, Baldwin obtuvo mejores

resultados generales, destacandose en percepcion de valor, accesibilidad y conocimiento del
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producto. En contraste, Andrews tuvo puntuaciones mas bajas, debido a su baja inversion en
promocion y ventas. Al cierre de 2027, ambas empresas registraron los siguientes rangos de
puntuaciones: Baldwin registr6é 27 en Low End, mientras que Andrews obtuvo 24. En
Traditional, alcanzaron 45 y 34 respectivamente. En High End, Baldwin logré 41, pero en
este caso Andrews ya no contaba con producto. En Size, Baldwin obtuvo 50 y Andrews 0.
Este resultado se debe a que Andrews ya no tenia este producto disponible en el mercado al
cierre del afio 2027. Finalmente, en Performance, Baldwin y Andrews alcanzaron 39 y 36,
respectivamente.

Los resultados en accesibilidad, conocimiento y encuestas son un reflejan claramente
que Baldwin es mejor percibido por los clientes. En contraste, aunque Andrews, esperaba
obtener resultados promedios y una percepcion moderada, su desempefio fue inferior a lo
previsto.

Baldwin aplic6 una estrategia agresiva, con mayor inversion en promocion y ventas,
logrando mas conocimiento y accesibilidad de sus productos y manteniendo precios altos
para diferenciarse. Andrews, en cambio, optd por una estrategia conservadora, con menor
inversion y visibilidad al cierre de 2027.

En definitiva, Baldwin logro capitalizar su inversion para fortalecer su
posicionamiento, mientras que Andrews enfrento los costos de una estrategia defensiva que,
si bien prudente, redujo su impacto en el mercado. El cierre de 2027 marca un punto de
inflexion, la diferenciacion y la inversion estratégica se consolidan como factores decisivos
para el liderazgo competitivo.
3.2.3.3 Produccion
Durante 2026 y 2027, Andrews ha iniciado con la transicion de dos de sus productos a otros

mercados por lo que las lineas de produccion también se estan actualizando. En la ilustracion
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17 se evidencia como la empresa ya ha completado el cambio de Adam a Traditional
eliminando su participacion en High End.

[lustracion 17: comparativo de capacidad de produccion y de utilizacion al cierre de 2027

Segmento  |Producto |Capacidad de produccion |Porcentaje de utilizacién
Able 1450 91%
Traditional |Adam 900 131%
Baker 1300 122%
Acre 1400 136%
Low E.

ow End T4 e 1400 158%
Aft 600 108%

P
e 600 104%
; Agape 600 8%

S

¢ [Buddy 600 109%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

En cuanto a la utilizacion de planta se ha mantenido por encima del objetivo establecido del
90%, con la excepcion del producto Agape que se encuentra en transicion a un nuevo
segmento y sabiendo que durante este proceso no se utilizara la capacidad se asume el costo
correspondiente y se decide mantener la capacidad para su utilizacion una vez que el
producto se encuentre listo para su introduccion en el nuevo mercado.

En la ilustracion 18, se detallan los datos sobre cada segmento y sus caracteristicas al
final del ejercicio 2027.

[lustracion 18: costos de produccion y niveles de automatizacion al cierre de 2027

Segmento Producto |Costo de mano de obra |Costo de materiales Automatizacion
Able $6.47 $9.55 7.0
Traditional |Adam $8.52 $10.21 6.0
Baker $7.68 $11.11 6.0
Acre $6.63 $5.78 7.0
S $6.92 $7.28 6.5
Aft $9.78 $15.94 3.0
e $9.38 $15.94 3.7
Si Agape $8.23 $11.63 5.0
¢ |Buddy $9.58 $14.14 3.7

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
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Los costos de mano de obra estan directamente influenciados por el nivel de automatizacion,
mismo que Andrews ha incrementado considerablemente favoreciendo la disminucion de
costos de mano de obra y, consistente con la estrategia de la empresa sus costos de materias
primas también son menores, al disminuir el MTBF e incrementar la automatizacion a niveles
superiores en comparacion con los de la competencia.

Como resultado de la estrategia de Baldwin se aprecia que su enfoque esta centrado en
la calidad de sus productos, lo cual se refleja en el costo de los materiales utilizados en su
fabricacion.

Segun se constata en la ilustracion 19, el margen de contribucion para ambas
empresas es muy similar, con un 30% para Andrews y 30.4% para Baldwin, esto también
afectado por los altos niveles de inventario en Able, Adam, Acre y Aft, equivalentes al 15.8%
de los activos al cierre de la operacion de 2027, los cuales acarrean un costo adicional de
$2,380 por almacenamiento. Al respecto, Andrews ajustara la produccion considerando el
inventario existente y también disminuira el porcentaje calculado para inventario de
seguridad en un 2%.

[lustracion 19: margen de contribucidn e inventario al cierre de 2027

Segmento Producto |Margen de contribucién |Unidades en inventario

Able 37% 284

Traditional |Adam 24% 237

Baker 31% 357

Acre 31% 386

Y 29% 298

Aft 20% 209

Performance {4 14 23% 202
. Agape 38% 5
. 32% 0

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Las estadisticas del departamento de produccion se muestran alineadas con las estrategias
respectivas de cada empresa, por lo que no se puede decir que sean mejores o peores

simplemente son reflejo de la actividad de estos primeros afios de operacion donde a partir de
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un mismo punto tanto Andrews como Baldwin estan agarrando el rumbo que les corresponde
para alcanzar sus objetivos.

3.2.3.4 Finanzas

Durante el ejercicio fiscal finalizado el 31 de diciembre de 2027, la empresa Baldwin registro
ingresos por ventas de $147.4 millones y una utilidad neta de $6.27 millones, mientras que
Andrews reportd ventas por $114.1 millones y una utilidad neta de apenas $0.52 millones.
Esta diferencia significativa en los resultados refleja una mayor eficiencia operativa y
financiera por parte de Baldwin, mientras que Andrews evidencia una baja conversion de
ingresos en beneficios debido a la alta inversion en investigacion y desarrollo y
automatizacion de la planta, lo cual era esperado, aunque se vio mas afectado debido a que
las ventas no alcanzaron las proyecciones.

En la ilustracion 20 se muestran los indicadores de rentabilidad donde se aprecia que
Baldwin mantiene una estructura financiera sélida y una operacion rentable. Andrews, por el
contrario, presenta margenes bajos, debido a que su estrategia operativa atin no esta
generando valor econémico, lo que es comprensible debido a la transicion en la que se
encuentra la empresa para alinearse a su estrategia. Los primeros afios se requiere una fuerte
inversion para hacer cambios paulatinos en la planta, TQM y recursos humanos.

[lustracion 20: Indicadores de rentabilidad al cierre de 2027

Andrews | Baldwin
ROE 1.00% | 10.50%
ROA 0.40% 4.80%
ROS 0.50% 4.30%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Baldwin presenta una estructura de capital mas equilibrada y una posicion de liquidez
saludable, con una prueba del acido superior a 1.5. Andrews, en cambio, muestra una

situacion financiera comprometida, con una prueba del acido inferior a 1.0 y la necesidad de
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recurrir a un préstamo de emergencia, por problemas de solvencia y gestion del capital de
trabajo. Las ventas no lograron los niveles esperados, dejando niveles de inventario que como
se mencioné anteriormente generaron gastos adicionales y provocaron menor flujo de
efectivo.

Dentro de la industria, la empresa mejor valorada por el mercado es Ferris, con un
valor de $46.63 seguido por Baldwin en $42.53 mientras que Andrews se coloca en quinto
lugar con un precio por accion de $25.56. unicamente Erie y Ferris distribuyeron dividendos,
lo que sugiere una politica de reinversion de utilidades en el resto de las empresas.

La empresa Baldwin demuestra una clara alineacion entre sus politicas operativas,
estructura financiera y estrategia general. Su rentabilidad, liquidez y desempeiio en el
mercado de valores reflejan una gestion eficiente y orientada al crecimiento sostenible.

Por otro lado, Andrews enfrenta desafios significativos para generar una estrategia
financiera solida. A pesar de realizar una inversion de $22.1 millones en planta con la
finalidad de reducir sus costos de operacion, se presiona el flujo de efectivo, ya que los
beneficios se esperan en los afios por venir. Por esta razon la empresa se ha apoyado en el
financiamiento a largo plazo.

Con la finalidad de mejorar estos resultados, se implementaran acciones especificas
en los proximos ejercicios, incluyendo continuar con la inversion en automatizacion de
procesos, mejorar la eficiencia a través de programas de 7QM, reducir el inventario entre 2%
y 4% para evitar el exceso y continuar incrementando la productividad de los trabajadores
mediante entrenamiento y mejores practicas.
3.2.3.5 Recursos humanos
Este departamento se habilita a partir del segundo afio, es decir, hasta el 2027. Por lo tanto, el
analisis se limita a las inversiones realizadas por Andrews y su principal competidor al cierre

de este bienio. La ilustracion 21 las muestra.
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Tlustracion 21: inversion en recursos humanos 2026 y 2027

2027
Compaiiia Gasto en Horas de
reclutamiento entrenamiento
Andrews $ 2,000.00 40
Baldwin $ 2,500.00 35

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025).
En este departamento, la inversion entre ambas empresas presenta diferencias estratégicas
significativas. Baldwin apuesta por atraer nuevo talento mediante una mayor inversion en
reclutamiento, lo que sugiere un plan de crecimiento externo.

En cambio, Andrews prioriza la inversion en horas de capacitacion, centrandose en el
desarrollo y perfeccionamiento del personal existente, fortaleciendo sus capacidades internas
y promoviendo la retencion del talento, incrementando de manera gradual tanto las horas de
entrenamiento para los empleados como la inversion destinada al reclutamiento.

3.23.6 TOM

No esta disponible para los ejercicios 2026 y 2027, ya que las empresas deben primero
establecer una base solida en otras areas clave como la investigacion y desarrollo,
mercadotecnia y produccion. Solo después de alcanzar una estabilidad operativa y una
comprension profunda de sus mercados y capacidades internas, las organizaciones pueden
implementar TQM para optimizar procesos, reducir costos y mejorar la calidad de sus
productos.

3.3 Conclusion

La apuesta por el liderazgo en costos dentro de los segmentos Low End 'y Traditional es
coherente con la posicion competitiva de Andrews. No obstante, la implementacion ha sido
insuficiente reflejandose en una baja rentabilidad y una alta dependencia de la deuda, lo que

exige reducir los inventarios, continuar con la automatizacion para optimizar los costos sin
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sacrificar la percepcion de calidad y revisar los precios para maximizar el margen de
contribucion.

Con una base solida, la empresa esta en posicion de crecer si ejecuta con disciplina su
estrategia. Las prioridades para los proximos ciclos deben centrarse en estabilizar la liquidez,
elevar la rentabilidad y consolidar su presencia en los nichos definidos mediante control de
costos, optimizacion de cartera de productos y fortalecimiento de la promocidn en segmentos
clave. Ademas, se priorizara la inversion en segmentos con mayor margen y se buscara

mejorar la rotacion de inventarios para liberar recursos financieros.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE RESULTADOS 2028 - 2029



4.1 Introduccién

El presente analisis tiene como proposito examinar el comportamiento de Andrews y uno de
sus principales competidores, Erie, evaluando su desempefio en aspectos como la
participacion de mercado, la rentabilidad, la diferenciacion de productos y la capacidad de
respuesta ante los cambios del entorno. Este estudio se sustenta en la revision integral de las
principales areas funcionales de cada empresa, con el fin de obtener una vision completa y
comparativa de su administracion y resultados.

4.2 Analisis de la industria Capstone

Dentro de una industria compuesta por seis empresas especializadas en la fabricacion y venta
de sensores, Andrews destaca por su participacion. Los resultados de los ejercicios 2028 y
2029 evidencian los efectos de sus decisiones estratégicas orientadas a fortalecer su liderazgo
en el mercado, actualmente con presencia en Traditional, Low Endy Perfomance.

4.2.1 BSC de resultados ejercicios 2028 y 2029

A continuacion, se presenta en la ilustracion 22 cada empresa del sector, junto con las
puntuaciones obtenidas en el BSC al cierre del 2029 de acuerdo con sus respectivas
estrategias.

[lustracion 22: puntos obtenidos en la industria Capstone

Compaiiia 2026 2027 2028 2029 Recap Total
Andrews 51 54 61 68 96 330
Baldwin 60 64 71 90 137 422
Chester 51 64 64 64 115 358
Digby 55 67 59 63 114 358
Erie 53 55 57 61 98 324
Ferris 61 68 61 66 117 373
Niimero méximo 82 89 89 100 240 1000

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Baldwin, con un puntaje de 422, se posiciona a la cabeza, mientras que Ferris con 373, Digby
y Chester con 358 destacan por su desempefio, evidenciando una competencia cerrada,

aunque con un liderazgo claramente consolidado por parte de Baldwin.
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En contraste, Andrews con 330 y Erie 324 registran los resultados mas bajos, lo que

refleja una menor consistencia en la ejecucion de sus estrategias y una posible falta de

alineacion entre sus tacticas y los objetivos organizacionales.

4.2.2 Estrategias de los competidores

Con los datos obtenidos en los ejercicios 2028 y 2029, se determina en este punto cual es la

estrategia que esté siguiendo cada uno de los competidores.

Baldwin: se posiciona como el lider del mercado, manteniendo su estrategia de
diferenciacion amplia. En 2029, realiz6 la inversion mas alta en TOM con 15
millones, logrando reducciones significativas en costos laborales hasta del 6.21% y
administrativos del 43.11%, ademas de una mejora notable en el ciclo de desarrollo de
productos del 27.25%. Su productividad alcanzo el 111.2% y su ROF fue el mas alto
de la industria con 13.3%. Baldwin domina los segmentos de alto volumen como el
Low Endy el Traditional, y complementa su estrategia con altos presupuestos en
promocion y ventas, lo que le permite mantener una marca fuerte y accesible.

Chester: ha seguido una estrategia de diferenciacion amplia, enfocandose en
productos con alto desempefio y precision. Su inversion en TQM fue de $6 millones, y
en capacitacion alcanzo las 80 horas por empleado, lo que elevo su productividad al
111.6%. Aunque su ROE fue de 6.6%, su margen de contribucion fue uno de los mas
altos con un 36.3%. Chester se ha enfocado en los segmentos Performance y Size,
donde la calidad técnica y la confiabilidad son altamente valoradas por los clientes.

Su estrategia apunta a posicionarse como una marca de alta gama dentro de nichos
especificos.

Digby: sigue una estrategia de diferenciador amplio, con presencia en todos los
segmentos de mercado. Al cierre de este bienio, ha duplicado su ntimero de productos

en Performance. Sin embargo, su baja inversion en reclutamiento $2,200 y
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capacitacion de 30 horas, refleja un perfil operativo conservador y poco eficiente. La
empresa parece apostar por una evolucion constante de sus productos, basada en
practicas de ingenieria concurrente y respaldada por una intensa campaiia de ventas.

e FErie: ha adoptado una estrategia de enfoque con control de costos, pero de manera
conservadora. Su baja inversion en TQM y capacitacion ha limitado sus mejoras
operativas, y su participacion en el segmento de bajo costo no ha sido suficiente para
compensar la falta de diferenciacion y eficiencia. Esto lo ha dejado rezagado en
términos de rentabilidad y competitividad.

e Ferris, por su parte, al cierre de este bienio parece apostar por una estrategia de
diferenciacion enfocada, con presencia en cuatro segmentos de mercado: Low End,
High End, Performance y Size. El producto que en el 2028 se encontraba en
Traditional pas6é a Low End, mientras que la empresa duplico su presencia en High
End, finalizando el afio 2029 con seis productos. Su inversion equilibrada en TOM y
capacitacion ha generado mejoras en productividad y eficiencia, permitiéndole
mantener una posicion estable y con un so6lido rendimiento sobre sus activos de 3.4%.

Los resultados obtenidos del BSC, y el analisis de los reportes de la industria muestra como
cada empresa ha interpretado y aplicado las estrategias genéricas en funcion de sus decisiones
operativas y financieras. Andrews, en particular, tiene la oportunidad de fortalecer su posicion
competitiva definiendo con mayor claridad su ventaja estratégica, ya sea profundizando en la
eficiencia operativa o apostando por una diferenciacion mas marcada en segmentos clave.
4.2.3 Resultados de Andrews 2028 y 2029

Para estos ejercicios, el BSC experiment6 cambios favorables para Andrews. En la ilustracion

23 se detallan las secciones correspondientes y los indicadores que las integran.
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[lustracion 23: puntos obtenidos por Andrews

2028 2029
Area a evaluar Pronéstico | Alcanzado
Precio por accion 6.4
Finanzas Ganancias 0.9
Apalancamiento 8.0
Margen de contribucion 2.0
Utilizacion de planta 5.0
Procesos internos Dias de capital de trabajo 5.0
Costo por desabasto 5.0
Costo por inventarios 5.0
Criterio de compra 5.0
Conocimiento del producto 24
Clientes Accesibilidad 1.1
Productos 2.9
Gastos de administracion 5.0
Reduccién del costo de 0
material
Reduccién de gastos de 0
administracién
Aprel'ldi.zaje y Incremento en la demanda 0
srecimicnto Reduccién de tiempo de 0
investigacion y desarrollo
Rotacion de personal 5.1
Productividad 6.2
TOTAL 65

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Finanzas: se observé una evolucion positiva entre 2028 y 2029. Durante el primer
afio, el desempefio financiero fue solido, aunque con algunas limitaciones en las
ganancias, que se ubicaron por debajo del prondstico (0.9 vs 0.5). Sin embargo, en
2029 la empresa logré una recuperacion, cerrando con resultados superiores en casi
todos los indicadores. El precio por accion aument6 de 6.2 a 6.3, superando lo
esperado, mientras que las ganancias se elevaron (0.1 vs 1.6), lo que reflejé un
incremento real en la rentabilidad del negocio. El margen de contribucion también
mejoro, y el apalancamiento se mantuvo estable, evidenciando una gestion financiera
equilibrada y eficiente.
Procesos internos: los resultados se mantuvieron estables, aunque persistio una falla
estructural importante, el costo por desabasto. En 2028, este indicador ya habia
presentado un desempefio bajo (5.0 vs 2.0), y lejos de mejorar, en 2029 descendié atn

mas (4.8 vs 1.4), lo que evidencio deficiencias en la planeacion de la produccion, la
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gestion de inventarios. A pesar de ello, los demas indicadores, la utilizacion de planta,
el costo por inventarios y el criterio de compra se sostuvieron sin variaciones
significativas, cumpliendo las expectativas. Esto demostré que los procesos
operativos funcionaron de manera eficiente en la mayoria de las areas, aunque la
administracion de la cadena de suministro contintia siendo un punto critico que afecta
la capacidad de respuesta frente a la demanda.

e C(liente: en 2028, la accesibilidad fue el tinico indicador en alerta (1.1 vs 0.8), lo que
sefala dificultades para que los clientes puedan encontrar facilmente el producto. Sin
embargo, en 2029 este aspecto mejord (2.0 vs 2.1), lo que revela un avance en
disponibilidad y presencia en el mercado. Aun asi, surgié un nuevo problema en el
indicador de productos, que cay6 significativamente (3.6 vs 2.1), reflejando una
pérdida de competitividad o una menor percepcion de valor por parte de los clientes.
Aungque el conocimiento del producto se mantuvo fuerte (3.4 vs 3.5), la caida en el
desempefio del portafolio evidencid que la oferta no se renovo al ritmo que exigia el
mercado.

e Aprendizaje y crecimiento: el incremento en la demanda se mantiene en rojo (0.2 vs
0), lo que refleja la dificultad de la empresa para impulsar el crecimiento de sus
ventas. Este resultado estd estrechamente relacionado con los problemas en el
portafolio de productos y con los desabastos sefialados anteriormente. En general, la
empresa demostro una buena gestion interna y mejoras en eficiencia, pero esto sigue
siendo un foco rojo, que se debe mejorar con el ajuste al pronostico de ventas y la
fabricacion de los productos.

Finalmente, el resultado del BSC muestra un cumplimiento del 98% del objetivo establecido
(67.9 vs 69.0), lo que reflejo un buen cierre de ejercicio 2029, sin descartar que, aunque son

numeros positivos deben mejorarse.
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Detalles sobre el puntaje pronosticado y alcanzado en el largo plazo se muestran en la
ilustracion 24.

Tlustracion 24: indicadores a largo plazo de Andrews

2028 2029
Area a evaluar Pronéstico | Alcanzado | Pronéstico | Alcanzado
Valor del mercado 8.7
Finanzas Ventas 12.5
Préstamo de emergencia 3.8
Procesos internos Utilidad de operacion 1.2
Clientes Sat}s.f’acc'lon del cliente 16.6
Participacion de mercado 24.9
Venta: lead 8
Apreadizsjey er.x s por empleado
S Activos por empleado 11.6
conocimiento
Ganancias por empleado 0.6
TOTAL 87.9 82 96.1 96.3

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Los indicadores muestran desempefio optimista y cercano a lo pronosticado en ambos
ejercicios, con un aumento valioso en los resultados totales de 2028 a 2029. En el area
financiera, las ventas continuaron creciendo de un prondstico en 2028 de 12.5 aun 13.7 al
cierre del 2029.

Los procesos internos reflejan una utilidad operativa del 2.5 al cierre del bienio,
avanzando en los problemas con la rentabilidad.

En el contexto de los clientes, la satisfaccion y participacion de mercado registraron
un ligero avance, alcanzando un puntaje de 18.9 en 2029, sin embargo, aun existen areas de
oportunidad.

Finalmente, en aprendizaje y conocimiento se identifican niveles de productividad y
ganancias por empleado de 1.0 al cierre del 2029, indicando mejora en eficiencia y
aprovechamiento del personal.

En conjunto, los resultados sefialan la necesidad de seguir fortaleciendo la gestion
operativa y el desempefio individual para mejorar la rentabilidad. Aunque durante el bienio

2028 al 2029 los resultados fueron favorables en comparacion con lo pronosticado, el nivel
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de ganancias a nivel global, la utilidad operativa y el valor de mercado atin requieren ajustes
para fortalecer y elevar los valores actuales.
4.2.3.1 Investigacion y desarrollo
En este segundo bienio, se analizara el rendimiento de la compafiia Andrews en comparacion
con Erie, ya que ambas participan en los mismos segmentos de mercado, excepto que la
primera también participa en Performance. Resulta relevante comprender las acciones
implementadas por el departamento de investigacion y desarrollo de la competencia y como
estas han influido en el rendimiento de sus productos.

En la ilustracion 25 se presenta el mapa perceptual del portafolio de productos tanto
de Andrews como de Erie.

[lustracion 25: mapa perceptual al cierre del 2029

20.0
18.0
® Acre
16.0
® Able
14.0 ® Adam
12.0
1% o Aft
£ 10.0 ® Agape
«
= 30 ® Ajan
6.0 Eat
® Ebb
4.0
® Echo
2.0
®Lgg
0.0 A Punto Ideal
0.0 2.0 40 6.0 80 10.0 12.0 14.0 16.0 18.0 20.0

Desempeiio
Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
El mapa perceptual de la ilustracion 25 refleja unicamente tres segmentos de mercado:
Traditional, Low End y Performance. Todos los productos se encuentran dentro de los
circulos correspondientes para cada categoria, sin embargo, es necesario analizar las

caracteristicas especificas de cada uno.
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La ilustracion 26 presenta las caracteristicas de cada producto, las cuales corresponden al
departamento de investigacion y desarrollo para su analisis.

[lustracion 26: caracteristicas de Andrews y Evie, al cierre del 2029.

. - . Distancia al

Producto Desempeiio Tamario MTBF Edad promedio Punto ideal Segmento
Able 57 14.3 17000 4.0 2.8 Low End
Acre 3.0 17.0 17000 8.6 1.0 Low End
Adam 7.8 12.2 17333 12 0.0 Traditional
Aft 13.4 13:2 27000 14 0.0 Performance
Agape 7.8 12:2 19000 17 0.0 Traditional
Ajan 134 132 27000 0.4 0.0 Performance
Eat 55 14.5 13500 4.1 2.5 Low End
Ebb 3.0 17.0 12000 8.0 1.0 Low End
Echo 7.8 122 15000 1.3 0.0 Traditional
Egg 7.8 12:2 16000 1.7 0.0 Traditional

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Al cierre de este bienio, se observa que Erie inicamente cuenta con cuatro productos; dos en
Traditional y dos méas en Low End. En contraste, Andrews finaliza con seis, cuatro de ellos en
las mismas categorias que la competencia y adicionalmente dos mas en Performance.

En el segmento Low End es posible llevar a cabo el analisis en dos partes. En la
primera, Fat compite con Able, mostrando una mejor posicion respecto al punto ideal y una
edad promedio similar; sin embargo, su MTBF es 3,500 horas menor que el de su competidor.
En la segunda parte del analisis, Ebb se enfrenta a Acre, con valores equivalentes en posicion
y edad promedio, aunque nuevamente con un M7BF inferior. Esto generd que los productos
de Andrews tengan mejor aceptacion.

Los productos del segmento Traditional se encuentran ubicados exactamente en su
punto ideal en ambas empresas. La edad promedio de los cuatro productos es muy similar al
compararlos por pares (Adam contra Echo y Agape contra Egg). Sin embargo, el MTBF
presenta una diferencia significativa, ya que los productos de Erie registran entre 2,333 y
3,000 horas menos que los de Andrews, lo que otorga a estos ltimos una ventaja competitiva

en confiabilidad y mayor aceptacion.
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En resumen, al cierre de este bienio, Andrews ha logrado desarrollar mejores
productos que su competencia, especialmente en términos de confiabilidad, lo que le ha

permitido mantener una ventaja competitiva en las caracteristicas de los sensores.

Para el siguiente bienio (2030-2031) se prevé una contraccion del mercado de -7.4%

en Low End, -7.2% en Traditional y -6.5% en Performance. Ante este escenario, el
departamento de investigacion y desarrollo mantendra sus costos al minimo, enfocandose

principalmente en mantener bien posicionados sus productos en el mapa perceptual.

4.2.3.2 Mercadotecnia

Al cierre del ejercicio 2029, Andrews cuenta con un portafolio de seis productos, distribuidos

de la siguiente manera, dos en Traditional, dos en Low End'y dos en Performance.
Los aspectos relevantes de esta area se vinculan con otras dentro de la organizacion,
como investigacion y desarrollo, produccion y finanzas. Por ello, esta revision busca

determinar el impacto que Erie, que solo cuenta con dos productos en Traditional y dos en

Low End al cierre de este bienio, ejerce sobre Andrews en términos de inyeccion de capital en

mercadotecnia y sus efectos resultantes. En la ilustracion 27 se muestran los importes en esta

area al finalizar el 2029.

[lustracion 27: inversion en promocion y ventas cierre 2029

2029

Compaiiia Segmentos Precio $ Promocion $ Ventas
$ 2578 | § 1,360.00 | $ 1,200.00
Traditional $ 2749 | $ 1,360.00 | $ 1,200.00
$ 18.00 | § 1,450.00 | $ 1,200.00
Andrews Low End $ 19.30 | $ 1,450.00 | $ 1,200.00
$ 3275 | § 1,400.00 | $ 1,250.00
Performance $ 3250 | $ 900.00 | $ 800.00
Total $ 7,920.00 | $ 6,850.00
$ 26.00 | § 1,350.00 | $ 1,056.00
Traditional $ 26.00 | § 1,350.00 | $ 1,056.00
Erie $ 1850 | § 1,350.00 | $ 1,056.00
Low End $ 20.50 | § 1,350.00 | $ 1,056.00
Total $ 5,400.00 | $ 4,224.00

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
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En términos de precios, Andrews mantiene valores ligeramente superiores en la mayoria de
los segmentos, buscando una diferenciacion basada en calidad y valor percibido. En
Traditional sus precios se sitian entre $25.78 y $27.49, frente a los $26.00 de Erie. En Low
End, 1a diferencia se amplia, ya que Andrews alcanza hasta $19.30, mientras Erie ofrece
precios mas bajos, $18.50 y $20.50, reflejando un enfoque al volumen y la competitividad.
En Performance, exclusivo de Andrews, refuerza su posicionamiento en el mercado de gama
alta con precios que superan los $32.00.

Respecto a la inversion promocional, Andrews destina un total de $7,920, cifra
superior a los $5,400 de Erie. Este dato evidencia un mayor esfuerzo de posicionamiento de
marca por parte de Andrews, que busca mantener una alta visibilidad en sus segmentos. En
cambio, Erie mantiene una inversion uniforme de $1,350 por producto, lo cual indica una
politica estandarizada, que puede limitar el impacto de sus campafias en mercados mas
competitivos.

En cuanto a ventas, Andrews registra un total de $6,850, superando ampliamente los
$4,224 alcanzados por Erie. Esto sugiere una efectividad mayor de las estrategias
combinadas de promocion y precios de Andrews, especialmente considerando su presencia en
tres segmentos distintos. Ademas, el crecimiento sostenido en las ventas refleja la
consolidacion de su marca y una mejor respuesta de los consumidores ante las recientes
mejoras de producto.

Erie, a pesar de su menor inversion, mantiene resultados estables por producto, lo que
podria indicar eficiencia operativa, aunque con un techo de crecimiento mas limitado. En la
ilustracion 28 se presenta el desglose del impacto que tuvieron las inversiones en ambas
empresas. Sin embargo, la falta de diversificacion en sus segmentos podria representar un

riesgo ante cambios bruscos en la demanda o ajustes del mercado.
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Tlustracion 28: resultados de inversion en promocion y ventas cierre 2029

2029
Compaiiia Segmentos Conocimiento l Accesibilidad Encuesta

78% 81% 37
Traditional 72% 81% 46
Andrews 83% 59% 32
Low End 83% 59% 15
81% 43% 39
Performance 43% 43% 34

0, 0,
Traditional 10% Li, 24
Erie 76% 77% 45

0, 0,
Low End 78% 56% 23
79% 56% 9

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Lo anteriormente analizado para Andrews y Erie arroja los siguientes resultados en términos
de conocimiento del cliente. Andrews alcanz6 niveles superiores en todos los productos de su
portafolio, cerrando con un 43% de conocimiento en su nivel mas bajo en Performance,
correspondiente a un producto de reciente creacion, y 81% en uno ya existente. En Low End
logré 83%, mientras que en Traditional obtuvo 72% y 78%, respectivamente, al cierre del
ejercicio 2029. Estos valores evidencian un incremento sostenido, derivado de las mayores
inversiones destinadas a esta area.

En contraste, Erie present6 niveles ligeramente diferentes, con un 76% de
conocimiento en Traditional y en Low End y un maximo de 78% y hasta 79% al cierre en
2029. En consecuencia, aunque sus productos mantienen presencia y son recordados entre los
consumidores, su alcance resulta mas limitado frente a la estrategia de posicionamiento
implementada por Andrews.

En cuanto a la accesibilidad, se observa que Erie alcanz6 un 56% en Low End'y 77%
en Traditional, mientras que Andrews presenta un minimo de 43% en Performance,
directamente relacionado con la baja inversion en uno de los productos de reciente creacion
dentro de este segmento. Asimismo, alcanz6 un 59% en Low End y un maximo de 81% en

Traditional, 1o que refleja una mayor disponibilidad de sus productos para los clientes.
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En el contexto de las encuestas a clientes, ambas empresas obtuvieron resultados
similares en Traditional, con puntajes de 37 y 34 para Andrews y 46 y 45 para Erie. Esta
similitud se explica porque, en ejercicios previos, la inversion de Andrews fue conservadora y
tuvo que ser ajustada al cierre de 2029, mientras que Erie mantuvo una inversion constante.
En el segmento Low End, Andrews registrd 15 y 32, mientras que Erie obtuvo 9 y 23.
Finalmente, en Performance, segmento exclusivo de Andrews, los resultados fueron de 34 y
39, reflejando un avance moderado en la percepcion del cliente.

De forma comparativa, ambas empresas muestran resultados positivos, aunque con
diferencias en su desempefio. Andrews presenta puntajes levemente mas altos y un
crecimiento continuo en conocimiento y accesibilidad, reflejando el impacto de su mayor
inversion. Erie, por su parte, mantiene resultados estables y equilibrados, con valores
cercanos, pero sin variaciones significativas.

En sintesis, Andrews muestra una ventaja competitiva sostenida gracias a su mayor
dinamismo y flexibilidad en la asignacion de recursos, mientras que Erie prioriza la
consistencia sobre la expansion, lo que le brinda estabilidad, pero restringe su potencial de
crecimiento frente a un entorno cada vez mas competitivo.

A pesar de la contraccion del mercado, la estrategia consiste en mantener la inversion
en promocion y ventas con montos moderados, realizando ajustes en los pronosticos de
ventas y produccion, particularmente mas bajos para Performance.
4.2.3.3 Produccion
Andrews ha terminado la transicion de sus sensores, que ahora se encuentran en el sector
adecuado, abandonando la competencia en High End y Size, para centrarse en su nicho de
mercado.

Ajan hizo su aparicion en este ultimo ejercicio, incorporandose al segmento de

Performance junto con Aft. La capacidad de produccion inicial adquirida para este nuevo
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sensor fue de 350 unidades, sin embargo, las unidades logradas fueron solo el 43% de la
capacidad debido a la curva de aprendizaje que implica la instalacion de la linea y la baja
automatizacion con la que se inicio.

A continuacion, en la ilustracion 29, se presenta un contraste de diversos aspectos
relacionados con la produccion de Andrews y Erie al cierre de este bienio.

[lustracion 29: comparativo de capacidad de produccion y de utilizacion al cierre de 2029

Segmento Producto |Capacidad de produccion |Porcentaje de utilizacion
Adam 800 170%
5 0
Traditional |~222° 650 198%
Echo 900 149%
Ezg 900 198%
Able 1350 80%
Acre 1375 190%
Low .
Eat 1400 60%
Ebb 1400 134%
0.4
Performance A}? 475 130 L
Ajan 350 86%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

La capacidad de produccion no ha tenido cambios significativos, ya que en total solo se ha
incrementado en 50 unidades; sin embargo, los niveles de utilizacion incrementaron
considerablemente, pasando de un promedio del 95% al 142%, superando incluso el 135% de
Erie. Este nivel de utilizacidon representa una ventaja, ya que evidencia un aprovechamiento
optimo de la capacidad operativa y una gestion eficiente de recursos. Ademas, esta situacion
resulta favorable ante la expectativa de una contraccion del mercado para el siguiente bienio.

La ilustracion 30 presenta los costos frente a los niveles de produccion al cierre de
2029 para Andrews y Evie.

Tlustracion 30: costos de produccion y niveles de automatizacion al cierre de 2029
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Segmento Producto |Costo de mano de obra  |Costo de materiales Automatizacion
Adam 5.94 10.2 8.5
. Agape 7.67 10.7 7.0
e i 7.44 9.5 6.5
Egg 11.14 9.8 5.0
Able .72 8.38 9.0
L Acre 4.56 6.16 9.0
" |Eat 45 7.16 8.0
Ebb 5.06 4.66 8.0
Aft 11.04 15.5 3.0
S 15.33 15.5 3.0

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

Otra de las ventajas que Andrews esta teniendo sobre Erie es la automatizacion, donde se

coloca un punto arriba para los productos Low End y dos puntos en los Traditional, dando

una ventaja en el costo de mano de obra y ampliando el margen de contribucion en 8%.

En la ilustracion 31 se observa el margen de contribucion y los datos de inventario

desglosados por segmento en ambas empresas al cierre de 2029.

[lustracion 31: margen de contribucion e inventario al cierre de 2029

Segmento Producto |Margen de contribucion |Unidades en inventario
Adam 38% 0
.. A 34% 0
Traditional =522 .
Echo 35% 42
Egg 20% 0
Able 36% 0
Acre 39% 0
Low
FEat 39% 178
Ebb 45% 134
Aft 17% 163
Performance — - _0
Ajan 5% 0

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

La reduccion en el inventario de seguridad influyo positivamente ya que no se acarrearon

unidades de Adam, Agape, Able, Acre y Ajan, sin embargo, esto también implico que se

dejaran de vender 315 unidades en Traditional y 139 en Low End. Por lo anterior, se tendran

que tomar acciones para ajustar el volumen de produccion considerando la contraccion que
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presenta el mercado para el siguiente afio, es decir calcular el volumen del mercado
considerando el nuevo tamafio y mantener un nivel de inventario de seguridad bajo .

4.2.3.4 Finanzas

Durante el ejercicio fiscal finalizado el 31 de diciembre de 2029, Andrews logrd ventas por
$161.8 millones y una utilidad neta de $3.12 millones, superando a Erie, que alcanzo $119.4
millones en ventas y $1.98 millones en utilidad. Esta diferencia refleja que Andrews, a pesar
de enfrentar una crisis en la reduccion de mercado y aumento en la presion para mantener
numeros positivos en ventas, Andrews ha mantenido una estrategia activa orientada a la
mejora operativa y la competitividad, mientras que Erie continia con un enfoque conservador
que limita su crecimiento.

La baja rentabilidad de Erie se explica por una estrategia conservadora, con
inversiones reducidas en automatizacion y programas de mejora continua, lo que restringe su
competitividad en segmentos clave.

En la ilustracion 32 se presentan los indicadores de rentabilidad, donde Andrews
alcanza un ROE de 5.6%, superior al 3.1% de Erie, y un ROA de 2.1% frente al 1.4% de su
competidor. Aunque ambos se encuentran por debajo del lider de la industria, la brecha
evidencia que Andrews esta avanzando hacia una estructura mas solida.

Tlustracion 32: indicadores de rentabilidad al cierre de 2029

Andrews Erie
ROE 5.60% 3.10%
ROA 2.10% 1.40%
ROS 1.90% 1.70%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
En términos de liquidez, Erie presenta una posicion aceptable, sin recurrir a préstamos de

emergencia, pero con un apalancamiento moderado (2.2) que limita su flexibilidad financiera,
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igualmente Andrews, aunque con un apalancamiento ligeramente mayor (2.7) que incrementa
la presion sobre su rentabilidad.

Esta estructura refleja la estrategia de la empresa de financiar inversiones
significativas en planta de $27.2 millones y programas de calidad total de $5.5 millones
mediante deuda a largo plazo, aprovechando la baja en las tasas de interés durante el periodo.

En el mercado de valores, Andrews también supera a Erie, con un precio por accion
de $34.09 frente a $33.57, reflejando una mayor confianza del mercado en su potencial de
crecimiento. Ninguna de las dos empresas distribuyo dividendos, lo que confirma politicas de
reinversion hasta el momento, aunque en el caso de Andrews, esta reinversion esta alineada
con una vision de largo plazo para mejorar eficiencia y competitividad.

A nivel estratégico, Andrews se encuentra en una posicion mas favorable que Erie,
gracias a su enfoque en automatizacion, calidad y desarrollo del talento. No obstante, la crisis
representa una amenaza que podria afectar su capacidad para sostener el ritmo de mejora sin
comprometer la rentabilidad. Sin embargo, la reduccion en las tasas de interés durante el
periodo de crisis representd un alivio financiero significativo para Andrews, permitiéndole
acceder a financiamiento a largo plazo en condiciones mas favorables.

Gracias a este entorno, la empresa pudo sostener inversiones estratégicas en
automatizacion y programas de calidad total sin comprometer su liquidez, a diferencia de
escenarios anteriores donde el costo del capital era mas elevado. Esta ventaja le permitio
fortalecer su estructura operativa y mantener estabilidad financiera, incluso en un contexto de
mercado adverso, posicionandose mejor frente a competidores mas conservadores como Evie,
que optaron por limitar sus niveles de inversion y, por ende, redujeron su capacidad de

respuesta ante la caida de la demanda.
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4.2.3.5 Recursos humanos

Andrews esta incrementando su inversion en el capital humano, tanto en horas de
entrenamiento como en reclutamiento, logrando una productividad de sus empleados de
107.2% y reduciendo 0.5% la rotacion, se contrataron 164 nuevos empleados y no hubo
despidos.

Por otro lado, como muestra la ilustracion 33, Erie mantuvo su gasto en reclutamiento
en $2,000, misma cifra que en 2027 y utiliza la mitad de las horas de entrenamiento que
Andrews, resultando en una productividad del 101.9%, un indice de rotacion de 8.9%, 53
nuevas contrataciones y 72 empleados despedidos.

Estas estadisticas muestran una estrategia mas agresiva por parte de Andrews en el
desarrollo y atraccion de talento, misma que ha tenido un impacto mas fuerte en el
desempefio laboral. Mientras tanto Erie al mantener sus niveles de inversion logra pequefias
mejoras reflejando una estrategia mas conservadora en esta area.

Los resultados de Andrews son una muestra del crecimiento estratégico y
fortalecimiento del capital humano, con resultados positivos en su fuerza laboral.

Ilustracion 33: inversion en recursos humanos al cierre de 2029

2029

Compaiiia Gasto en Horas de
reclutamiento entrenamiento

Andrews | $ 3.000.00 50
Erie $ 2.000.00 25

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
El area de recursos humanos muestra una gestion solida en términos de estabilidad y
productividad, factores que la empresa busca mantener en los proximos afios. Por ello,
Andrews continuara priorizando el aumento de la productividad de su personal y la retencion

del talento incluso ante la crisis que se avecina.
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La estrategia contempla incrementar las horas de capacitacion y fortalecer la atraccion
de los mejores perfiles del mercado, reconociendo que los empleados son fundamentales para
sostener los resultados de la organizacion, especialmente en tiempos dificiles. Dado que se
espera que esta situacion sea temporal, no se considera necesario reducir drasticamente la
inversion en este rubro.
4.2.3.6 TOM
Los programas de esta area permiten a las empresas implementar iniciativas orientadas a
mejorar diversos aspectos que fortalecen su competitividad y promueven la mejora continua.

En la ilustracion 34, se muestran las inversiones de Andrews y Erie para las opciones
seleccionados por cada compaiia.

Tlustracion 34: Inversiones en TQM para 2029

TOM 2029 :
Andrews Erie
CPI Systems $ 1,000.00 | $ 750.00
Vendor JIT $ 1,000.00 | § 750.00
Quality Initiative Training $ 1,000.00 | $ 750.00
Channel Support Systems $ 500.00
Concurrent Engineering $ 1,000.00
UNEP Green Programs $ 750.00
Benchmarking $ 1,000.00
Quality Function Deployment Effort
(CCE) /6 Sigma Training
GEMI TQEM Sustainability Inniatives $ 750.00
Total $ 5,500.00 | § 3,750.00

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Al cierre del bienio 2029, Andrews implement6 una estrategia de mejora continua mediante
TOM, invirtiendo $5.5 millones, mientras que Erie tuvo un total de $3.75 millones en estas

iniciativas. Los resultados de las inversiones se presentan en la ilustracion 35.
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[lustracion 35: resultados de las inversiones en 7TQM

: 2029
Indicadores Aadrens Frie
Material Cost Reduction 0.28% 0.35%
Labor Cost Reduction 0.64% 0.30%
Reduction R&D Cycle Time 5.12% 0.00%
Reduction Admin Cost 20.50% 0.44%
Demand Increase 1.00% 0.04%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
De tal manera que, para Andrews, estas inversiones generaron una reduccion de costos
administrativos del 20.5%. Aunque los resultados fueron positivos, la magnitud de la
inversion fue moderada, lo que limit6 el impacto en la demanda, con incremento solo de
1.0%, y en los costos, con reducciones de 0.28% en materiales y 0.64% en mano de obra.
Aun asi, la empresa logro avanzar en eficiencia interna y estabilidad operativa, sentando
bases para fortalecer su competitividad en el mediano plazo.

En contraste, Erie adopto por un enfoque mas cauteloso, con inversiones reducidas y
resultados marginales en productividad y control de costos, reflejados en una disminucion de
0.35% en materiales y 0.30% en mano de obra. Su estrategia priorizé la preservacion del
margen y la contencion del gasto, pero sacrifico mejoras sustantivas en eficiencia y
posicionamiento de mercado.

Mientras Andrews muestra una tendencia de consolidacion y busca capitalizar los
beneficios de su programa TQOM, Erie mantiene una postura mas pasiva, lo que podria limitar
su crecimiento frente a competidores mas dinamicos.

Aunque se vislumbra una crisis debido a la contraccion del mercado, mas marcada en
algunos segmentos que en otros, Andrews apostara por iniciativas que incrementen la
demanda y reduzcan los costos.

4.3 Conclusion
En resumen, el analisis efectuado permite no solo evaluar el desempefio pasado, sino también

fortalecer la vision estratégica de Andrews para los siguientes ejercicios. Durante el bienio
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2028-2029, la empresa mostrd una mejoria en sus indicadores financieros y operativos,
reflejando una ejecucion mas efectiva de sus decisiones tacticas. En particular, la incursion en
Performance representd un movimiento estratégico que ampli6 su portafolio y mejoro su
posicionamiento competitivo, al aprovechar capacidades internas y una oferta diferenciada.

La apuesta por el liderazgo en costos en los segmentos Low End y Traditional
contintia siendo una base, mostrando mayor control sobre gastos y un mejor equilibrio entre
precio y percepcion de calidad. Si bien atn existen areas de optimizacion en la eficiencia
operativa y en la estructura de precios, la tendencia general fue de crecimiento y recuperacion
de margenes.

Con este avance, Andrews se consolida en una etapa de mayor madurez estratégica.
Las prioridades para los proximos ejercicios se enfocaran en fortalecer la liquidez, mantener
la rentabilidad alcanzada, consolidando asi su presencia en el mercado y asegurando una
trayectoria de crecimiento.

Ante la contraccion del mercado expuesta, Andrews enfocara sus tacticas en la
reduccion de costos mediante iniciativas 7QM especialmente aquellas enfocadas en el
incremento de demanda, acompaiiadas de un prondstico mesurado en ventas y produccion.
En la misma linea, se detendra momentaneamente la automatizacion de los productos de
Performance, con el objetivo de evitar gastos que puedan representar pérdidas, evitando la
necesidad de recurrir a un préstamo de emergencia anticipando del impacto de ventas no

generadas.
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CAPITULO 5

ANALISIS DE RESULTADOS 2030 - 2031



5.1 Introduccion

En este capitulo se analizan los resultados de Andrews considerando todas sus areas,
investigacion y desarrollo, finanzas, mercadotecnia, recursos humanos y 7TQM, comparando
los resultados obtenidos en los ejercicios 2030 y 2031 con el contexto marcado por la crisis
derivada de la contraccion del mercado.

5.2 Anailisis de la industria Capstone

Los resultados de los ejercicios 2030 y 2031, que se presentan a continuacion, reflejan los
efectos de la estrategia, las decisiones y las tacticas implementadas por Andrews.

5.2.1 BSC de resultados ejercicios 2030y 2031

La ilustracion 36 muestra los resultados del BSC de cada empresa de la industria, con las
puntaciones obtenidas en el bienio (2030-2031).

[lustracion 36: puntos obtenidos en la industria Capstone

Compaiii 2026 2027 2028 2029 2030 2031 Recap Total
Andrews 51 54 61 68 79 84 137 534
Baldwin 60 64 71 90 90 89 170 634
Chester 51 64 64 64 86 79 133 541
Digby 55 67 59 63 55 60 111 470
Erie 53 55 57 61 68 69 118 481
Ferris 61 68 61 66 59 59 114 488
Niimero méximo 82 89 89 100 100 100 240 1000

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

Baldwin, con 634 puntos, sigue como la empresa con el mejor desempefio total, reflejando
una estrategia solida y bien ejecutada. Le sigue Chester, con 541 puntos, que mantiene una
gestion estable y competitiva. En tercer lugar, se ubica Andrews, con 534 puntos, la empresa
logro capitalizar los efectos de la contraccion del mercado, mostrando avances solidos en
productividad y control operativo. A pesar del contexto adverso, la estrategia implementada
permitio aprovechar las oportunidades derivadas de la crisis, lo que fortalecié su desempefio
general, aunque persisten areas de mejora en rentabilidad y posicionamiento.

Ferris, con 488 puntos, y Erie, con 481, presentan resultados moderados, lo que

sugiere una ejecucion estratégica menos consistente.
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Por ultimo, Digby, con 470 puntos, obtiene el desempeiio mas bajo, evidenciando

debilidades en su gestion y una baja efectividad en la implementacion de sus tacticas,

especialmente durante la crisis provocada por la contraccion del mercado, cuando en

ejercicios anteriores al 2030, habia mostrado un desempefio aceptable.

5.2.2 Estrategias de los competidores

A partir de los datos obtenidos en los ejercicios 2030 y 2031, se determina en esta etapa la

estrategia adoptada por cada uno de los competidores de Andrews.

Baldwin: ha consolidado una estrategia de amplio diferenciador, destacando por su
eficiencia y calidad. Sus indicadores financieros son solidos con ventas por $173.9
millones, un margen de contribucion del 46.5%, actualmente, el mas alto de la
industria; y un ROE del 19.3%, lo que refleja una excelente rentabilidad. También
apuesta por productos bien posicionados y una estructura operativa eficiente, lo que le
permite competir con fuerza en todos los segmentos.

Chester: sigue una estrategia de amplio diferenciador con un enfoque marcado en
eficiencia debido a sus tacticas. Aunque sus ventas de $138.8 millones son menores
que las de Andrews y Baldwin, mantiene un margen de contribucion del 43.1% y una
inversion en gastos comerciales y administrativos es del 16.3%, la mas alta de la
industria, lo que evidencia una politica agresiva de mercadotecnia y ventas. También
ha invertido en automatizacion para reducir costos y en TQM para mejorar procesos,
ademas de posicionar sus productos por encima del punto ideal en High End y
Performance. Esta combinacion de innovacion y control de costos lo convierte en un
competidor muy fuerte.

Digby: parece orientarse hacia una estrategia de diferenciacion, aunque enfrenta retos
en eficiencia. Sus ventas alcanzan $148.7 millones, pero su margen de contribucion es

de apenas 34.3%, el mas bajo entre los diferenciadores, y sus gastos comerciales y
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administrativos representan el 17% de las ventas, lo que indica altos gastos
operativos. Aunque desarrolla nuevos productos y mantiene presencia en todos los
segmentos, su estructura de costos limita su competitividad.

e [Erie: se posiciona como lider en costos de nicho, concentrandose en Low End y
Traditional. Con ventas de $122 millones, un margen de contribucion del 41.8% y la
menor proporcion de gastos comerciales y administrativos con un 10.3%, Erie logra
ofrecer precios bajos gracias a sus tacticas enfocadas en eficiencia y control de gastos.

e [Ferris: se orienta hacia una estrategia de diferenciador de nicho, concentrando sus
esfuerzos en High End, Performance y Size. Aunque busca diferenciarse mediante
tecnologia avanzada y caracteristicas superiores, sus resultados financieros muestran
areas de mejora: ventas por $129.2 millones y un margen de contribucion del 30.5%,
el mas bajo de la industria. Ademas, destina el 17.1% de sus ingresos a gastos
comerciales y administrativos, lo que indica una estructura costosa y poco eficiente.
Si bien su enfoque le permite atraer clientes que valoran innovacion, la falta de
control en costos y la baja rentabilidad sugieren que Ferris necesita equilibrar su
propuesta de valor con una mayor optimizacion operativa para sostener su
competitividad.

En resumen, la crisis del bienio y la contraccion del mercado no provocaron cambios fuertes
en las estrategias de las empresas, sino ajustes enfocados en mantener su rumbo. Andrews 'y
Digby reforzaron su orientacion hacia la eficiencia y estabilidad, mientras que Baldwin y
Ferris continuaron apostando por la innovacion y el valor tecnoldgico. Chester sostuvo su
participacion en nichos rentables, y Erie preservo su estrategia basada en costos bajos y

volumen de mercado.
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En conjunto, las decisiones reflejan una particularidad por conservar el equilibrio y
evitar riesgos mayores, antes que replantear sus estructuras operativas, aunque esta eleccion
no resultd igualmente exitosa para todas las empresas.

5.2.3  Resultados de Andrews 2030y 2031
A continuacion, en la ilustracion 37 se presentan los resultados obtenidos por Andrews en su
BSC, asi como la comparacion con el pronostico de los ejercicios 2030 y 2031.

Tlustracion 37: BSC de Andrews bienio 2030-2031

2030 2031
Area a evaluar Pronéstico | Alcanzado | Pronéstico | Alcanzado
Precio por accién 5.8 “
Finanzas Ganancias 1.3
Apalancamiento 8.0 m
Margen de contribucién 5.0
Utilizacién de planta 5.0
Procesos internos Dias de capital de trabajo 5.0
Costo por desabasto 5.0
Costo por inventarios 3.8 m
Criterio de compra 5.0
Conocimiento del producto 4.8
Clientes Accesibilidad 3.1
Productos 3.6
Gastos de administracién 5.0

Reduccion del costo de
material
Reduccion de gastos de

1.5

1.7

. administracién
Apl’el.ldl.laje y Incremento en la demanda 0.5
crecenty Reduccion de tiempo de
. .. 0.9
investigacion y desarrollo
Rotacién de personal 3.9
Productividad 7.0
TOTAL 75.9

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

e Finanzas: se observaron resultados positivos en esta seccion. En 2030, indicadores
como el precio por accion, pronosticado en 5.8, las ganancias en 1.3 y el
apalancamiento en 8.0 cumplieron con las expectativas e incluso cerraron el 2031 con
valores superiores a lo previsto, destacando especialmente las ganancias, que
alcanzaron 4.9 a pesar de la contraccion del mercado.

e Procesos internos: en 2030, el indicador de costos por desabasto quedd por debajo de

lo pronosticado, debido a dos factores principales, la proyeccion conservadora de
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ventas realizada por Andrews y los montos de inversion destinados a TQM, orientados
particularmente a incrementar la demanda para contrarrestar los efectos de la crisis.
De igual manera, se observa con mayor detalle que los productos mas afectados por
esta situacion corresponden a Traditional y Low End. Por otro lado, en 2031, el
indicador de costo por inventarios mejord considerablemente, pasando de un
pronostico de 3.8 a cerrar el bienio en 4.9.

Cliente: esta pasando por una racha positiva en la mayoria de los indicadores, siendo
aun el mas débil la accesibilidad, la cual, a pesar de las inversiones, muestra un
incremento gradual. Esto estd directamente relacionado con el enfoque de inversiones
controladas, cerrando el 2031 con un valor de 3.5. En detalle, este indicador a la baja
se presenta en Low End y Performance, mientras que Traditional se encuentra cerca
de alcanzar el objetivo esperado del 100%.

Aprendizaje y crecimiento: en 2030, los resultados fueron medianamente
satisfactorios en los indicadores de esta seccion, pero en 2031 se manifestd una
mejora considerable. La reduccion de costos paso de 0.9 a 1.9, y la reduccion de
gastos de 1.3 a 2.7 al cierre de 2031. La rotacion de personal se mantuvo en 4.2, al

igual que la productividad, con un valor de 7.0.

El desempeiio de Andrews refleja una tendencia en crecimiento, pas6 de 79.2 puntos en el

BSC en 2030 a 84.0 en 2031, presentando mejoras sostenidas en todas las areas,

especialmente en aprendizaje y crecimiento. El reto principal sigue siendo reducir los costos

por desabasto y mejorar la accesibilidad de productos, mientras que las fortalezas se centran

en la rentabilidad, productividad y control de costos.

Ademas, la empresa ha logrado consolidar su posicion competitiva gracias a una

gestion mas eficiente de sus recursos y a un enfoque constante en la mejora continua. Este

avance demuestra una alineacion mas clara entre las inversiones estratégicas y los resultados
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operativos, lo que se traduce en una mayor estabilidad a largo plazo. Si mantiene esta
tendencia, Andrews podria alcanzar niveles de desempefio comparables con los lideres del
sector en los proximos ejercicios.

A continuacion, en la ilustracion 38, se observan los indicadores a largo plazo de los
ejercicios 2030 y 2031 respectivamente.

Ilustracion 38: indicadores a largo plazo de Andrews

2030 2031

Area a evaluar Pronéstico | Alcanzado | Pronéstico | Alcanzado
Valor del mercado
Finanzas Ventas

Préstamo de emergencia

Procesos internos Utilidad de operacién
Clientes Sat?s.f‘accf?n del cliente
Participacién de mercado
Ventas por empleado
Aprendizaje y P P

Activos por empleado

conocimiento -
Ganancias por empleado

TOTAL

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
En el area financiera, tanto el valor de mercado como las ventas mostraron una mejora solida,
al pasar de una estimacion de 10.0 a un resultado real de 15.1 en 2031. En cuanto a los
procesos internos, se observa un crecimiento notable en la utilidad operativa, que inicié con
un pronostico de 3.9 en 2030 y alcanz6 un resultado efectivo de 13.4 al cierre del bienio.

Por otro lado, en el area de clientes, la utilidad operativa destaca al pasar de un
pronéstico de 3.9 en 2030 a un resultado efectivo de 13.4 al cierre de 2031.

La satisfaccion del cliente se mantiene constante en 20.0 puntos, mientras que la
participacion de mercado presenta una ligera baja en 2030, seguida de un leve repunte a 24.9,
reflejo del proceso de recuperacion de los mercados ante la crisis del 2030.

Finalmente, en el area de aprendizaje y conocimiento, se registran niveles crecientes
de productividad y ganancias por empleado, lo que evidencia mejoras en la eficiencia y un

mayor aprovechamiento del talento humano. En conjunto, los resultados son positivos, con
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un nivel de desempefio igual o superior al 90% respecto a los prondsticos del bienio 2030-
2031.

No obstante, en Andrews ain se identifican areas de oportunidad, particularmente en
los pronosticos de ventas, produccion y gastos, los cuales presentan variaciones respecto a lo
planeado. Estas diferencias reflejan la necesidad de fortalecer los mecanismos de planeacion
y control financiero, asi como de mejorar la coordinacion entre las areas de operaciones y
mercadotecnia para lograr estimaciones mas precisas.
5.2.3.1 Investigacion y desarrollo
En este apartado se examinara el desempefio de los productos de la empresa Andrews en
comparacion con Chester, quien obtuvo el segundo mejor resultado en el BSC durante el
tercer bienio (2030 y 2031) dentro de la industria Capstone.

Para lograrlo, se requiere analizar el rendimiento de cada producto en los distintos
segmentos de mercado en los que Andrews esta presente contra Chester, utilizando el mapa

perceptual como herramienta de analisis. A continuacion, en la ilustracion 39, se muestra.
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Tlustracion 39: mapa perceptual al cierre del 2031

20.0
18.0 @ Acre
16.0 ® Able
14.0 ® Adam

= 12.0 o 4fi

g 10.0

ﬁ 3.0 ® Agape
6.0 ® Ajan
4.0 Cake
2.0 ® Cedar
0.0 ® Coat

0.0 2.0 4.0 6.0 8.0 10.012.014.016.018.020.0

- A Punto Ideal
Desempeiio

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Se observa que Chester cuenta unicamente con tres productos que compiten directamente con
Andrews, los cuales mantiene dentro de los circulos de cada segmento. En contraste, Andrews
duplica esta presencia en cada uno de los tres segmentos de mercado mostrados en el mapa
perceptual, lo que evidencia una presencia mas amplia y diversificada.
En la ilustracion 40 se listan las caracteristicas de cada producto para ambas

empresas, las cuales corresponden al departamento de investigacion y desarrollo para su

analisis.
Tlustracion 40: caracteristicas de Andrews y Chester, al cierre del 203 1.
Producto Desempeiio Tamafio MTBF Edad promedio D1stan<.:1a al Segmento
Punto ideal
Able 5.7 14.3 17000 6.0 1.4 Low End
Acre 4.7 153 17000 5.4 0.0 Low End
Adam 8.4 11.6 17333 2.2 1.1 Traditional
Aft 15.4 11.8 27000 1.5 0.0 Performance
Agape 8.5 11.5 19000 2.5 1.0 Traditional
Ajan 15.4 11.8 27000 1.2 0.0 Performance
Cake 9.5 10.5 19000 1.9 0.4 Traditional
Cedar 53 13.7 17000 5.7 1.7 Low End
Coat 16.0 11.2 27000 1.4 0.8 Performance

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

106



De acuerdo con la ilustracion 40, en Low End, los productos de Andrews presentan un mejor
posicionamiento que los de Chester, 1o que se tradujo en mejores ventas. Aunque Able no se
encuentra exactamente en el punto ideal como Acre, su ubicacion es significativamente mas
cercana a este en comparacion con Cedar. En cuanto al MTBF', los tres mantienen el mismo
valor; sin embargo, la edad promedio favorece al sensor de Chester, colocandolo como la
segunda mejor opcion en cuanto a caracteristicas.

En cuanto a Traditional, se observa que Chester presenta un mejor desempeiio. Cake
cuenta con un MTBF 1,667 horas superior al de Agape, ademas de encontrarse mas cercano al
punto ideal y a la edad promedio requerida (dos afios) por los clientes de este segmento. Por
su parte Able y Adam, presentan una edad promedio mayor a dos afios y se ubican mas
alejados del punto ideal en comparacion con su competencia, lo cual representa una
desventaja competitiva para Andrews.

En cuanto al segmento Performance, los tres productos presentan las mismas
caracteristicas en MTBF, mientras que la edad promedio muestra una ligera diferencia.
Andrews destaca frente a Chester debido a que logro posicionar sus productos exactamente
en el punto ideal, la segunda caracteristica con mayor relevancia después del MTBF para los
clientes en esta categoria, lo que le otorga una ventaja competitiva dentro del mercado.

En el proximo bienio, el departamento se enfocara en colocar en el punto ideal los
productos de los segmentos Traditional y Performance, con el objetivo de fortalecer su
aceptacion en el mercado, considerando que se proyecta un crecimiento del 4.6% y 9.1%,
respectivamente, para el 2032. En contraste, para Low End no se realizaran cambios,
buscando la madurez en la edad de estos productos; también se anticipa una expansion del

5.8% para esta categoria.
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5.2.3.2 Mercadotecnia

De acuerdo con la estrategia que sigue Andrews, al cierre del ejercicio 2031 su portafolio de
productos se concentra en Traditional, Low End y Performance. En la ilustracion 41 se
presentan las aportaciones econémicas al cierre del ejercicio 2031 de las empresas Andrews y
Chester.

Ilustracion 41: inversion en promocion y ventas al cierre 2031

2031
Compaiiia Segmentos Precio $ Promocién | $ Ventas
$ 2456 |$ 1,650.00 | $§ 1,450.00
Traditional $ 2690 |$ 1,650.00 | $§ 1,450.00
$ 1850 | $ 1,650.00 | $§ 1,450.00
Andrews Low End $ 17.00 [ $ 1,650.00 | $ 1,450.00
$ 32.00|$ 1,650.00 | $§ 1,450.00
Performance $ 32.00 | $ 1,450.00 | $ 1,250.00
Total $ 9,700.00 | $ 8,500.00
Traditional $ 2580 |$ 1,350.00 | $§ 2,250.00
Low End $ 17.60 | $ 1,350.00 | $ 2,250.00
High End $ 37.65|$ 1,350.00 | $ 2,250.00
Chester
Performance $ 32.65|$ 1,350.00 | $ 2,250.00
Size $ 32.65|% 1,350.00 | $ 2,250.00
Total $ 6,750.00 | $ 11,250.00

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Al cierre del 2031, las inversiones totales muestran contrastes entre ambas empresas.
Andrews invirtio $9,700 en promocion y $8,500 en ventas, mientras que Chester destind
$6,750 en promocion y $11,250 en ventas. Ademas, la empresa competidora ya venia
realizando fuertes inversiones en ejercicios anteriores, 1o que le permitié consolidar su
posicion en el mercado y mantener una estructura comercial mas robusta para este periodo.
Esto indica que, aunque Andrews realizé un mayor gasto promocional, su inversion total fue
inferior.

Andrews concentr6 sus esfuerzos en fortalecer el reconocimiento de marca mediante
una alta inversion publicitaria, incluso durante la crisis provocada por la contraccion del
mercado en el bienio 2030-2031.

Por su parte, Chester recortd su inversion en promocion, compensandola con una

mayor inversion en ventas, lo que resultd en un retorno mas alto. Su orientacion hacia
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segmentos como High End, Performance 'y Size, con precios promedio mas elevados, entre

$25.80 y $37.65, le permitié obtener un mejor margen y aprovechar nichos mas rentables.
En cambio, Andrews mantuvo precios mas bajos, dirigidos principalmente a

Traditional, con valores entre $24.56 y $26.90; en Low End, entre $17.00 y $18.50; y para

Performance, $32.00, buscando incrementar el volumen de ventas, aunque sacrificando

margen. Los resultados de las inversiones de Andrews y Chester se presentan en la ilustracion

42.

[lustracion 42: resultados de inversion en promocion y ventas 2030 y 2031

2031

Compaiiia Segmentos | Conocimiento | Accesibilidad| Encuesta
100% 89% 58
Traditional 98% 89% 50
100% 71% 32

Andrews

Low End 100% 71% 49
100% 67% 62
Performance 74% 67% 54
Traditional 99% 78% 63
Low End 99% 61% 31
Chester High End 99% 73% 46
Performance 99% 69% 49
Size 99% 71% 67

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

En cuanto a los resultados de conocimiento, Andrews alcanzo niveles favorables, iniciando

con un 74% y llegando al 100% en Performance, asi como al 100% en Low End, y al 98%

y

100% en Traditional, considerando que se cuentan con dos productos de este tipo, cerrando

asi el ejercicio 2031.
En cuanto a la accesibilidad, Performance registré un 67%, Low End alcanzd un 71

y, en la parte alta del portafolio, Traditional obtuvo un 89% en 2031. Estos porcentajes

%

reflejan una mejora constante como resultado directo de las mayores inversiones realizadas

en esta area.

Por su parte, Chester alcanzo niveles de hasta un 99% de conocimiento en todo su

portafolio de productos, como resultado de las inversiones agresivas en promocion realizadas
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en ejercicios anteriores. En cuanto a la accesibilidad, se observan variaciones que inician con
un 61% en Low End, 69% en Performance, 71% en Size, 73% en High End y alcanzan hasta
un 78% en Traditional. Estos niveles resultan bajos en relacion con las inversiones realizadas
en ejercicios anteriores ¢ incluso al compararse con las efectuadas por Andrews al cierre de
2031. Esto se relaciona directamente con la decision de contener el gasto ante la crisis del
mercado a inicios de 2030.

Con respecto a las encuestas realizadas a los clientes, en la comparacion entre ambas
empresas, Chester obtuvo 63 en Traditional, 31 en Low End y 49 en Performance, mientras
que Andrews registr6 50 y 58 en Traditional, 32 y 49 en Low End, y finaliz6 con 54 y 62 en
Performance.

En sintesis, Chester domina en Traditional, mientras que Andrews tiene un mejor
desempefio en Performance y una ligera ventaja en Low End, lo que revela estrategias
diferenciadas, Chester capitaliza su experiencia en productos tradicionales, mientras Andrews
gana terreno en segmentos orientados a innovacion y valor agregado.

En general este analisis evidencia que, aunque Chester mantiene una posicion
destacada en conocimiento de marca gracias a sus inversiones previas en promocion,
Andrews muestra un avance mas equilibrado y sostenible, con mejoras notables tanto en
conocimiento como en accesibilidad, consolidando un crecimiento constante en ambos
indicadores, alcanzando niveles cercanos a el 100% en el primero y con incrementos
progresivos en el segundo, reflejo de estrategias mejor enfocadas en eficiencia y presencia en
el mercado.
5.2.3.3 Produccion
Durante 2030 y 2031, Andrews se ha enfocado en incrementar la automatizacion de sus

productos con la finalidad de disminuir costos de mano de obra, asi como de ajustar su
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capacidad de produccion para evitar acarrear costos no necesarios durante la contraccion del
mercado que se ha presentado en este periodo.

En la ilustracion 43 se presenta la capacidad de produccion actual tanto de Andrews
como de Chester, asi como el porcentaje de utilizacion para cada uno de sus productos.

[ustracion 43: comparativo de capacidad de produccion y de utilizacion al cierre de 2031

Segmento Producto |Capacidad de produccion |Porcentaje de utilizacion
Adam 875 198%
Traditional |Agape 775 198%
Cake 1300 148%
Able 1350 150%
Low Acre 1400 191%
Cedar 2285 126%
Aft 475 108%
Performance | Ajan 400 69%
Coat 600 63%
High Cid 700 110%
Size Cure 600 135%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

Andrews incremento su capacidad en 275 unidades distribuidas entre los productos Adam,
Agape, Acre y Ajan, para llegar a un total de 5,275 unidades. Por su parte, Chester cuenta con
una capacidad de 5,485 unidades, posicionandose por encima del nimero de Andrews. A
pesar de esto el nivel de aprovechamiento de la planta se encuentra por debajo, con un 116%
para Chester, contra un 152% para Andrews, quien muestra una mayor eficiencia en el uso de
sus recursos, pero se encuentra muy cerca del limite de su operacion, ya que tres de sus lineas
se encuentran operando por arriba del 190% de su capacidad.

Lo anterior implica que es necesario crecer la capacidad en el siguiente periodo para
evitar a que la produccion no sea suficiente para cubrir la demanda de los clientes. Chester
por su cuenta, aun tiene capacidad de incrementar su produccion con la capacidad actual, ya

que Cake, es el que presenta mayor utilizacion y ain cuenta con 52% de margen.
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En la ilustracion 44, se detallan los costos de cada segmento y sus niveles de
automatizacion al final del ejercicio 2031.

[lustracion 44: costos de produccion y niveles de automatizacion al cierre de 2031

Segmento Producto | Costo de mano de obra | Costo de materiales Automatizacion
Adam 3.69 8.88 85
Traditional |Agape 5.9 9.43 8.5
Cake 4.88 0.69 9.0
Able 2.77 6.94 9.0
Low Acre 293 6.25 9.0
Cedar 3.05 6.74 10.0
Aft 9.91 14.46 35
Performance | Ajan 0.52 14.46 3.5
Coat 5.19 14.22 7.0
High Cid 5.47 14.83 7.0
Size Cure 5.88 12.17 6.5

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Los niveles de automatizacion de ambas empresas se han incrementado y se encuentran en
niveles muy cercanos favoreciendo la disminucion de costos de mano de obra, aunque es de
considerar la ligera superioridad que logra Chester, especialmente en Performance donde
posee el doble, encontrando una ventaja de mas de $4 por unidad, a pesar de tener un
producto con mejores caracteristicas que los de Andrews tanto en desempefio como en
tamaio, mismo que de acuerdo con la ilustracion 45, le otorga un margen de 37%, muy por
encima del 23% de Aft.

Como resultado se aprecia que la estrategia de Chester tiene su enfoque centrado en
los costos de sus productos con altos margenes de contribucion que van desde el 37% hasta el
46%.

En lo referente al inventario, algunos de sus productos como Cake, Cedar y Cure
presentan niveles demasiado altos. Esto representa el 29% de su capacidad de produccion.
Por su lado, Andrews mantuvo el 20% en inventario, aunque este corresponde en 90% a un
solo producto, Acre.

[lustracion 45: margen de contribucion e inventario al cierre de 2027
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Segmento Producto |Margen de contribucién  |Unidades en imventario
Adam 48% 0
Traditional |Agape 12% 0
Cake 43% 392
Able 47% 2
Low Acre 48% 854
Cedar 44% 540
Aft 23% 52
Performance |Ajan 20% 26
Coat 37% 180
High Cid 46% 80
Size Cure 40% 417

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Ambas empresas deben ajustar sus niveles de produccion y buscar tacticas que les ayuden a
equilibrar sus niveles de inventario con proyecciones mas certeras, esto disminuira el costo
de acarrear unidades que no se vendieron y evitara la perdida de venta de productos en
desabasto.

Durante el siguiente bienio, el area de produccion de Andrews se enfocara en expandir
la capacidad de produccion para Adam y Agape para reducir la presion operativa y lograr
cubrir la demanda para estos.

La automatizacion seguira siendo una prioridad, especialmente ahora que la crisis ha
pasado y el mercado se encuentra en recuperacion, esto permitird incrementar el margen de
contribucion. Finalmente se realizaran ajustes en los niveles de inventario de seguridad,
buscando elevar el de aquellos productos con desabasto y disminuir la produccion de Acre
para bajar el inventario acumulado.
5.2.3.4 Finanzas
Durante el ejercicio fiscal al cierre de 2031, Andrews registrd ingresos por ventas de $177.5
millones y una utilidad neta de $13.0 millones, mientras que Chester reportd ventas por
$138.8 millones y una utilidad neta de $6.4 millones. Esta diferencia refleja la sélida posicion

comercial de Andrews, que lidera en volumen de ventas y mantiene una rentabilidad superior,
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frente a Chester, que, aunque muestra eficiencia operativa, depende de una estrategia
agresiva en mercadotecnia y automatizacion para compensar su menor escala.

En la ilustracion 46 se aprecian los indicadores de rentabilidad, donde se observa que
Andrews alcanza un ROE del 17.4%, mientras que Chester se sitiia en 11.7%, lo que confirma
la mayor capacidad de Andrews para generar valor sobre el capital invertido. Chester, por su
parte, presenta un margen de contribucion ligeramente superior (43.1% frente a 41.5%),
gracias a su enfoque en automatizacion y control de costos, pero su menor volumen de ventas
limita el impacto en resultados globales.

Tlustracidn 46: indicadores de rentabilidad al cierre de 2031

Andrews | Chester
ROE 17.4% 11.7%
ROA 7.7% 4.3%
ROS 7.4% 4.6%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
En cuanto a estructura financiera, Andrews mantiene una posicion mas equilibrada, con
liquidez suficiente y sin recurrir a préstamos de emergencia, mientras que Chester tuvo que
solicitar un financiamiento extraordinario por $2.07 millones, evidenciando presiones en su
flujo de efectivo.

A pesar de esto, Chester continiia apostando por High End y Performance, mientras
que Andrews domina en Traditional y Low End, lo que le otorga estabilidad y una base so6lida
para crecer hacia mercados de mayor margen.

Respecto a la politica de dividendos, Andrews distribuy6 $3 millones, con un
rendimiento por dividendo del 2.1%, mientras que Chester pagd $3.27 millones, alcanzando
un rendimiento del 3.7%. Esto indica que Chester busca atraer inversionistas con mayores
pagos, mientras Andrews mantiene una estrategia mas conservadora, priorizando la
reinversion en planta, automatizacion y programas TQM para sostener su crecimiento y

desarrollo de nuevos productos orientados a segmentos de alto crecimiento, complementando
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su estrategia con campafias de mercadotecnia mas agresivas para mejorar la accesibilidad y
reconocimiento de marca.

5.2.3.5 Recursos humanos

Este departamento continu6 creciendo en inversion para ambas empresas quienes segin
muestra la ilustracion 47 invirtieron la misma cantidad en reclutamiento, con la diferencia de
que Chester asigno 20 horas mas que Andrews en entrenamiento.

Ilustracion 47: Inversion en recursos humanos al cierre de 2031

2031
Compaiia Gasto en Horas de
reclutamiento | entrenamiento
Andrews % 4.000.00 60
Chester $ 4.000.00 80

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025).
Al cierre de 2031, Andrews cuenta con una planilla de 530 trabajadores, contratd 39 nuevos
empleados y despidio a 58. Por su parte, Chester cuenta con 466 empleados, de los cuales 70
son de nueva incorporacion y no hubo despidos. Estas tacticas han resultado mas costosas
para Andrews a pesar de costear menos horas de entrenamiento, situacion que se genera por
los costos de implican la separacion de los empleados que dejaron de trabajar para la
empresa.

Con todo, la inversion ha tenido efectos positivos, ya que el indice de productividad
paso6 de 107.2% a 115.9%, mismo efecto que tuvo Chester al pasar de 111.6% a 119%. Lo
que muestra un mayor incremento en Andrews, cuya inversion fue mas efectiva.

Debido al resultado positivo que el departamento ha tenido con el incremento en horas
de entrenamiento, este se seguira priorizando en los siguientes afos, llegando al tope de horas

del que los empleados pueden disponer.
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5.23.6 TOM

La gestion de la calidad total es especialmente relevante en la industria Capstone, ya que
permite a las empresas incrementar la demanda y, al mismo tiempo, reducir los costos tanto
de materiales como de mano de obra, dependiendo de las iniciativas implementadas.

En la ilustracion 48, se muestran las inversiones de Andrews y Chester en los

ejercicios 2030 y 2031.
[lustracion 48: inversiones en TOM para 2029
2030 2031
e Andrews Chester Andrews Chester
CPI Systems $ 1,000.00 | $ 1,500.00 | $ 1,000.00
Vendor JIT $ 1,000.00 | $ 1,500.00 | $§ 1,000.00
Quality Initiative Training $ 1,000.00 | $ 1,500.00 | $ 1,000.00
Channel Support Systems $ 1,500.00 | $ 1,500.00 | $ 1,500.00 | $ 1,500.00
Concurrent Engineering $ 1,000.00 | $ 1,500.00 | $ 1,000.00
UNEP Green Programs $ 1,500.00
Benchmarking $ 1,000.00 | $ 1,500.00 | $ 1,000.00
Quality Function Deployment Effort $ 1,500.00
(CCE) /6 Sigma Training $ 1,500.00
GEMI TQEM Sustainability Inniatives $ 1,500.00
Total $ 6,500.00 | $ 15,000.00 | $ 6,500.00 | $ 1,500.00

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

Es de suma relevancia presentar los datos del bienio completo, ya que, como se puede
apreciar, Andrews invirtié $6.5 millones en 2030, en comparacion con Chester, que alcanzd
una inversion de $15 millones. Estas inversiones resultan significativas, pues su impacto se
prolonga hasta el cierre de 2031, afio en el que Andrews mantuvo montos similares, mientras
que Chester optd por una estrategia mas mesurada, destinando solo $1.5 millones y dando
prioridad al indicador relacionado con el incremento de la demanda.

Los resultados de las inversiones en las iniciativas de TOM se presentan en la
ilustracion 49. Al igual que las inversiones, se consideran ambos ejercicios 2030 y 2031 con

el fin de obtener un panorama detallado del impacto generado.
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[lustracion 49: resultados de las inversiones en 7TQM

Indicadores 2030 2031
Andrews Chester Andrews Chester
Material Cost Reduction 1.98% 8.38% 4.36% 8.38%
Labor Cost Reduction 2.47% 11.06% 6.29% 11.06%
Reduction R&D Cycle Time 12.58% 39.58% 29.76% 39.58%
Reduction Admin Cost 20.50% 55.78% 54.63% 55.78%
Demand Increase 5.05% 9.23% 10.05% 12.84%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
De tal manera que, para Andrews, estas inversiones generaron una reduccion de costos
administrativos del 54.63% al cierre del 2031. Los resultados fueron positivos, la magnitud
de la inversion, afecto el impacto en la demanda, con incremento de 10.05%, y en los costos,
con reducciones de 4.36% en materiales y 6.29% en mano de obra. De esta manera, la
empresa logré mejorar su eficiencia interna y estabilidad operativa, estableciendo las bases
para fortalecer su competitividad en el mediano plazo.

En contraste, Chester adoptd un enfoque mas cauteloso al cierre de 2031, ya que
habia realizado fuertes inversiones altas durante 2030. Opt6 por inversiones reducidas,
aunque obtuvo buenos resultados en productividad y control de costos, reflejados en una
disminucion del 8.38% en materiales y 11.06% en mano de obra. Su estrategia se centr6 en
preservar el margen y contener el gasto, al tiempo que tomo6 previsiones para impulsar
mejoras sustantivas en eficiencia y posicionamiento de mercado al cierre del 2031.

Mientras Andrews muestra una tendencia hacia la consolidacion y busca capitalizar los
beneficios de su programa 7QM, lo hace a través de inversiones paulatinas, evitando montos
altos. Chester mantiene una postura mas conservadora debido a sus agresivas inversiones
previas, las cuales disminuyeron drasticamente al cierre del 2031, posiblemente como
respuesta a la contraccion del mercado.

A pesar de la crisis registrada durante este bienio, Andrews aposto por iniciativas
orientadas a incrementar la demanda y reducir los costos, y mantendra estos esfuerzos como
parte de la estrategia inicial planteada.
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5.3 Conclusion

La contraccion del mercado durante este bienio marco un parteaguas para todas las empresas
del sector; en particular, para Andrews resultd positiva, ya que logré obtener ventajas gracias
a una estrategia mesurada desde el inicio de su gestion, manteniendo el enfoque a pesar de las
situaciones adversas enfrentadas en ejercicios anteriores.

Al cierre de 2031, los resultados son favorables, aunque persisten areas que siguen
representando desafios, como el desabasto de inventarios en el area de produccion. Si bien se
han realizado ajustes, la disponibilidad de insumos y la crisis del mercado no permitieron
aumentar la capacidad de planta, la cual debera fortalecerse en los siguientes afios con el fin
de atender adecuadamente la demanda del mercado.

En el area de mercadotecnia, la empresa sigue mostrando debilidad en los resultados
de accesibilidad, principalmente porque la inversion aiin no alcanza los niveles necesarios
para generar el impacto esperado.

De cara a los proximos ejercicios, estos dos aspectos seran prioritarios, apostando por
un pronostico de ventas mas ambicioso, el pago de dividendos para fortalecer la confianza de

los inversionistas y una mayor inyeccion de capital en el area comercial y de produccion
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CAPITULO 6

ANALISIS DE RESULTADOS 2032 - 2033



6.1 Introduccién

El presente analisis examina el desempefio de Andrews y su competidor, Dighy, evaluando su
participacion de mercado, rentabilidad, diferenciacion de productos. El estudio se basa en una
revision integral de las areas funcionales de ambas empresas para ofrecer una vision
comparativa de su gestion y resultados.

Andrews cierra el bienio en condiciones estables, dejando bases solidas para la
siguiente administracion y con un panorama favorable para consolidar los avances logrados
durante este periodo. Estos cimientos permitiran a la nueva gestion continuar el proceso de
crecimiento con una estructura fortalecida y adaptable a las futuras condiciones del mercado.
6.2 Analisis de la industria Capstone
Dentro de la industria conformada por seis empresas especializadas en la fabricacion y
comercializacion de sensores, Andrews mantiene una participacion relevante en el mercado.

El presente analisis, correspondiente al bienio 2032-2033, muestra los efectos de las
decisiones estratégicas orientadas a mejorar su presencia, con enfoque en Traditional, Low
End 'y Performance.

6.2.1 BSC de resultados ejercicios 2032 y 2033
Este analisis del BSC abarca el bienio 2032-2033 y evidencia la evolucion del desempeiio de
las distintas empresas participantes en la industria.

A través de las puntuaciones obtenidas en cada ejercicio, es posible observar las
tendencias de crecimiento, los avances en sus estrategias y los cambios en su posicion
competitiva. Ademas, los resultados permiten tener una vision mas clara del rendimiento a
largo plazo y del impacto que han tenido las decisiones tomadas por cada empresa a lo largo
de estos afos.

A continuacion, en la ilustracion 50, se presentan las compaiiias del sector junto con

las puntuaciones totales del BSC correspondientes al bienio 2032-2033.
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[lustracion 50: puntos obtenidos en la industria Capstone

Compaiiia

2026

2027

2028

2029

2030

2031

2032

2033

Recap

Total

Andrews

51

54

61

68

79

84

88

85

193

763

Baldwin

60

64

71

90

90

89

91

91

227

873

Chester

51

64

64

64

86

79

87

86

186

767

Digby

55

67

59

63

55

60

65

72

124

620

Erie

53

55

57

61

68

69

65

69

135

632

Ferris

61

68

61

66

59

59

63

65

121

623

Niimero maximo

82

89

89

100

100

100

100

100

240

1000

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

Baldwin, con un puntaje de 873, se posiciona como el lider del sector, seguida por Chester

con 767 y Andrews con 763, muy cerca entre si.

En contraste, Erie con 632 y Ferris con 623 registran los resultados mas bajos, lo que

refleja una menor consistencia en la ejecucion de sus estrategias y una posible falta de

alineacion entre sus tacticas y los objetivos organizacionales. Finalmente, Dighy, con 620
puntos, cierra la tabla de posiciones dentro de esta industria en el tltimo puesto.

Para la nueva administracion sera de suma importancia tener en cuenta el camino

recorrido y considerar alternativas o adecuaciones para enfrentar los cambios en la industria.

6.2.2 Estrategias de los competidores

Con los datos obtenidos en los ejercicios 2032 y 2033, se determina en este punto cual es la

estrategia que esta siguiendo cada uno de los competidores.

e Baldwin: mantiene una estrategia de amplio diferenciador, consolidandose como uno

de los lideres en rentabilidad. Con ventas por $202.2 millones y una utilidad neta de

$42.4 millones, alcanza un margen de contribucion del 56.3%, el mas alto de la
industria. Su enfoque se centra en ofrecer productos de alta calidad en todos los
segmentos, respaldado por una inversion significativa en mercadotecnia y TOM.

o Chester: sigue una estrategia de diferenciacion amplia, logrando ventas por $167.9

millones y una utilidad neta de $25.3 millones. Con un margen de contribucion del

51%, complementa su propuesta de valor con automatizacion y control de costos, lo
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que le permite mantener precios competitivos en segmentos premium. Su inversion en
mercadotecnia y su presencia en High End y Performance refuerzan su marca, aunque
su crecimiento es mas moderado frente a los lideres.

e Digby: sigue con una estrategia de diferenciacion amplia, pero enfrenta retos
significativos en rentabilidad. A pesar de ventas por $189.0 millones, su utilidad neta
es de solo $5.98 millones, con un ROS de 3.2% y un margen de contribucion de
34.3%, el mas bajo entre los competidores por diferenciacion. Su alta proporcion de
gastos comerciales del 15.5% y dependencia del endeudamiento con un
apalancamiento de 2.2; reflejan una estructura poco eficiente. Aunque mantiene
presencia en todos los segmentos, carece de inversiones necesarias en automatizacion,
lo que limita su competitividad.

e [Erie: continla con una estrategia de liderazgo en costos, enfocandose en segmentos
sensibles al precio. Con ventas por $120.5 millones y un margen de contribucion del
50.1%, logra eficiencia mediante control de costos y una estructura operativa
ajustada. Su inversion en mercadotecnia es moderada, del 12% y mantiene una
posicion estable, aunque con menor capacidad para competir en segmentos premium.

e [Ferris: apuesta por una estrategia de diferenciacion de nicho, concentrandose en High
End, Performance y Size. Sin embargo, sus resultados financieros son limitados,
ventas por $141.6 millones y una utilidad neta de $3.19 millones, con un ROS de
apenas 2.3%. Su margen de contribucion de 32.4% y gastos comerciales elevados del
15.3% evidencian problemas de eficiencia. Aunque su propuesta se basa en tecnologia
avanzada, la falta de control en costos reduce su rentabilidad.

Andrews cierra el bienio con una estrategia clara y equilibrada, orientada a la eficiencia
operativa y la generacion de valor sostenible. Mientras Baldwin y Chester destacan por su

diferenciacion agresiva, y Ferris apuesta por nichos premium con baja rentabilidad, Andrews
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combina automatizacion, control de costos y una estructura financiera sélida, lo que le

permite mantener margenes competitivos.

De cara al cambio de administracion, la empresa deja una base estable, con procesos

consolidados y una posicion financiera que permitird continuar con proyectos de innovacion

y expansion. Frente a Dighy, cuya estrategia carece de inversiones estratégicas y presenta una

baja conversion de ventas en beneficios, Andrews demuestra una mayor capacidad para

sostener el crecimiento y la estabilidad a largo plazo.

6.2.3 Resultados de Andrews 2032 y 2033

Para estos ejercicios 2032 y 2033, el BSC experimentd cambios favorables para Andrews. En

la ilustracion 51 se detallan las secciones correspondientes y los indicadores que las integran.

[lustracion 51: puntos obtenidos por Andrews

2032 2033
Area a evaluar Pronéstico | Alcanzado | Pronéstico | Alcanzado
Precio por accion 8.0
Finanzas Ganancias 5.0
Apalancamiento 8.0
Margen de contribucién 5.0
Utilizacién de planta 5.0
Procesos internos Dias de capital de trabajo 5.0
Costo por desabasto 5.0
Costo por inventarios 4.9
Criterio de compra 5.0
Conocimiento del producto 5.0
Clientes Accesibilidad 4.3
Productos 3.6
Gastos de administracion 5.0
Reduccion de} costo de 3.0
material
Reduccion de gastos de 27
administracién
Aprendizaje y crecimiento| Incremento en la demanda 3.0
Reduccion de tiempo de 25
investigacion y desarrollo

Rotacion de personal 4.8
Productividad 7.0

TOTAL 91.8

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

Finanzas: se observé una evolucion positiva entre 2032 y 2033. Durante el primer

afo, el desempefio financiero fue favorable, aunque con ligeras variaciones en las

123



ganancias, que se ubicaron por encima del pronoéstico (5.0 vs 6.5). Sin embargo, en
2033 la empresa logré una recuperacion solida, cerrando con resultados superiores en
la mayoria de los indicadores. El precio por accion alcanzo los 8.0, superando las
expectativas, reflejando un incremento real en la rentabilidad y en la eficiencia
operativa del negocio.

Procesos internos: aunque los dias de capital de trabajo cerraron en 0.0. El margen de
contribucion mejord y el apalancamiento se mantuvo sin cambios, evidenciando una
gestion financiera equilibrada y eficiente. Sin embargo, persistio una falla estructural
importante, el costo por desabasto. En 2032, este indicador habia mostrado un
desempefio muy bajo (0.0), pero en 2033 logré llegar hasta 3.7, lo que reflejo avances
en la planeacion de la produccion y en la gestion de inventarios.

A pesar de ello, los demas indicadores, como la utilizaciéon de planta, que
finaliz6 en 1.4, se mantuvieron dentro de lo esperado. Es relevante mencionar que
este nivel represent6 un riesgo asumido de manera estratégica para incrementar las
ventas y evitar el desabasto. El costo por inventarios y el criterio de compra se
mantuvieron sin variaciones significativas, cumpliendo con las expectativas. En
conjunto, esto demostrd que los procesos operativos funcionaron de manera eficiente
en la mayoria de las areas, aunque la administracion de la cadena de suministro sigue
siendo un punto critico que limita la capacidad de respuesta frente a la demanda.
Clientes: en 2032, la accesibilidad mostré una recuperacion (4.3 vs 4.4), lo que indica
una mejora en la facilidad con la que los clientes pueden encontrar el producto. Del
mismo modo, en 2033 este indicador continud al alza, alcanzando un valor de 5.0, lo
que refleja un avance en la disponibilidad y presencia en el mercado. Los demas
indicadores de esta seccion se mantuvieron en niveles positivos, cumpliendo con los

pronosticos y confirmando la efectividad de la estrategia aplicada en esta area.
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e Aprendizaje y crecimiento: en general, la empresa demostrd una buena gestion

interna, con la mayoria de los indicadores alcanzando su puntuacion maxima o

manteniéndose muy cerca de ella. En particular, los indicadores de reduccion de

tiempo en investigacion y desarrollo (2.9) y rotacion de personal (4.9) se situaron

ligeramente por debajo de los objetivos, mostrando areas con margen de mejora. Este

ultimo se relaciona con el 1.4 en la utilizacion de planta, donde se alcanzaron niveles

de hasta 200%, lo que, si bien refleja una alta productividad, también evidencia una

sobrecarga en los colaboradores, resultado de la baja capacidad instalada en

produccion.

Finalmente, el resultado del BSC muestra un cumplimiento cercano al objetivo establecido

(85.6 vs 84.8), lo que reflejo un buen cierre de ejercicio 2033, sin descartar que, aunque son

numeros positivos deben mejorarse.

Detalles sobre el puntaje pronosticado y alcanzado en el largo plazo se muestran en la

ilustracion 52.

Tlustracion 52: indicadores a largo plazo de Andrews

2032 2033
Area a evaluar Pronéstico | Alcanzado | Pronéstico | Alcanzado
Valor del mercado 19.4 15.8
Finanzas Ventas 16.2
Préstamo de emergencia 13.1
Procesos internos Utilidad de operacion 21.9
) Satisfaccion del cliente 20.0
Clientes ERERT
Participacion de mercado 28.5
Aprendieiey Verhltas por empleado 18.0
R Activos por empleado 18.8
conocimiento -
Ganancias por empleado 8.0
TOTAL 163.9

En finanzas, el punto de alerta fue el indicador de valor del mercado, que se mantuvo por

debajo de lo esperado (15.8 y 16.8 frente a 19.4 y 20.0). Este resultado indica una brecha

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
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entre los avances internos y la percepcion externa de valor. En contraste, las ventas superaron
las metas y no se requirieron préstamos adicionales, lo que muestra estabilidad financiera.

En procesos internos, la utilidad de operacion destaco al superar las metas en ambos
afios, evidenciando eficiencia productiva y control de costos. En el area de clientes, la
satisfaccion se mantuvo en niveles 6ptimos, y la participacion de mercado apenas por debajo
del prondstico, reflejando estabilidad y buen posicionamiento. Finalmente, en aprendizaje y
conocimiento, todos los indicadores alcanzaron o superaron los objetivos, mostrando una
clara mejora en productividad y aprovechamiento del talento. En conjunto, Andrews cierra el
bienio con resultados positivos, aunque debera enfocar sus esfuerzos en recuperar valor de
mercado y fortalecer su proyeccion frente a los inversionistas.

Queda en manos de la siguiente administracion ajustar las areas, para seguir con el
impulso actual. Sera fundamental que se mantenga la continuidad de las estrategias y se
fortalezcan las areas clave para asegurar la consolidacion de los avances alcanzados.
6.2.3.1 Investigacion y desarrollo
En este ultimo bienio, se analizara el desempefio de Andrews en comparacion con Digby. Si
bien ambas empresas cuentan con seis productos, esta Gltima compite directamente en tres
segmentos de mercado: Traditional, Low Endy Performance.

Por lo tanto, es importante entender las medidas que ha puesto en marcha el
departamento de investigacion y desarrollo de la competencia y como estas han impactado en
la eficiencia de sus productos. Para este analisis, la ilustracion 53 muestra el mapa perceptual
del portafolio de productos de ambas empresas, lo que permite visualizar sus posiciones y

realizar una comparacion directa.
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[lustracion 53: mapa perceptual al cierre del 2033

20.0
18.0
16.0
14.0
12.0
10.0
8.0
6.0
4.0
2.0
0.0

Tamaiio

0.0 2.0 40 6.0 8.0 10.012.014.016.018.020.0
Desempeiio

® Acre
® Able
® Adam
o Aft
® Agape
® Ajan
Daze
® Dell
® Dot

® Doom

Punto Ideal

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

El mapa perceptual muestra que todos los productos se encuentran dentro de los circulos

correspondientes a cada segmento de mercado. Sin embargo, en Low End y Performance,

algunos se posicionan ligeramente alejados del punto ideal, por lo que es necesario analizar

con mayor detalle las caracteristicas especificas de cada uno. La ilustracion 54 muestra las

caracteristicas de cada producto, correspondientes al cierre de este bienio.

[lustracion 54: caracteristicas de Andrews y Digby, al cierre del 2033.

. Distancia al
Producto Desempefio Tamaiio MTBF Edad promedio Pisto idesl Segmento
Able 5.7 14,3 17000 8.0 0,0 Low End
Acre 4.7 153 17000 7.4 1.4 Low End
Adam 10,6 9.4 17333 Ly 0,0 Traditional
Aft 17.4 10,4 27000 1.5 0,0 Performance
Agape 10.6 9.4 19000 1.7 0,0 Traditional
Ajan 17.4 104 27000 1.5 0,0 Performance
Daze 10,6 9,5 19000 1.7 0,1 Traditional
Dell 54 14,6 14000 7.6 0,4 Low End
Dot 17,9 10,0 27000 1.5 0,6 Performance
Doom 17.8 10,1 27000 1.4 0,5 Performance

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
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Como se observa en la ilustracion 54, en el segmento Low End, Andrews participa con dos
productos frente a Digby. Por lo tanto, al comparar Able con Dell, el primero presenta
mejores resultados en todas las caracteristicas evaluadas por los clientes, posicionamiento,
edad promedio y MTBF. Por otro lado, al comparar Acre con su competidor, este cuenta con
un MTBF superior en 3,000 horas; sin embargo, se encuentra mas alejado del punto ideal y
una edad promedio ligeramente menor que su competidor. En términos generales, Andrews
domind este segmento con mejores productos que su competidor, a pesar de estas ligeras
diferencias.

Los productos de Traditional se encuentran ubicados practicamente en su punto ideal
en ambas empresas. La edad promedio de Agape y Daze es la misma, mientras que Adam
presenta una cifra ligeramente menor. La principal diferencia radica en el MTBF, ya que los
productos de Andrews compiten con dos niveles; uno con el valor maximo requerido para
este segmento (19,000) y otro con 17,333 horas. Esta condicion otorga a Andrews una ventaja
competitiva al diversificar sus caracteristicas dentro del mismo segmento de mercado,
aumentando la aceptacion y preferencia de sus productos frente a la competencia.

En Performance, ambas empresas presentan el mismo MTBF. En cuanto a
posicionamiento, Andrews destaca frente a la competencia al lograr colocar sus productos en
el punto ideal. La edad promedio de Aft, Ajan y Dot es la misma, mientras que Doom
presenta una edad ligeramente menor. Aunque las diferencias son marginales, estos factores
han permitido a Andrews obtener mejores resultados de ventas dentro de este segmento de
mercado.

En resumen, se observa que Andrews mantiene una clara ventaja competitiva derivada
de un mejor posicionamiento, mayor confiabilidad de sus productos y una estrategia de

diversificacion técnica mas robusta dentro de cada segmento. Por lo tanto, se recomienda a la
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nueva administracion dar continuidad a esta tactica dentro del departamento, con el fin de
mantener el liderazgo en Traditional y Low End.

Para garantizar este liderazgo en el mediano y largo plazo, se sugiere lanzar al menos
un producto en el segmento High End y, posteriormente, trasladarlo a Traditional conforme
avance su ciclo de vida. Esta tactica permitira asegurar para Andrews una participacion
superior a un tercio del mercado en Low End y Traditional, alineandose plenamente con la
estrategia.
6.2.3.2 Mercadotecnia
Al cierre del ejercicio 2033, Andrews cuenta con un portafolio compuesto por seis productos,
distribuidos de la siguiente manera: dos en Traditional, dos en Low End y dos en
Performance. Por su parte, su competidor Digby dispone de siete, uno en 7raditional, uno en
Low End, uno en High End, dos en Performance y dos en Size.

Durante el afio 2033, Andrews y Digby aplicaron estrategias distintas en su estructura
de inversion y politica de precios. Andrews destind un total de $8,400 en promocion, mientras
que Digby $11,900, lo que representa un 41.6% mas de gasto publicitario. A pesar de esto,
Digby manejo6 precios mas altos en la mayoria de sus productos, buscando posicionarse en
segmentos de mayor valor, mientras que Andrews optd por mas moderados y un enfoque
equilibrado entre rentabilidad y volumen.

En Traditional, ambas compafiias mantuvieron precios similares, aunque Dighy
invirtio mas para sostener su presencia. En Low End, Digby elevo tanto el precio promedio
como la inversion, adoptando una postura mas agresiva en promocion, mientras que Andrews
conservo un modelo mas conservador y eficiente.

En Performance, ambas empresas alcanzaron resultados practicamente iguales; sin
embargo, Andrews lo consiguid con una inversion significativamente menor, lo que evidencia

un mejor control del gasto y una mayor eficiencia operativa. Este resultado sugiere que
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Andrews ha optimizado sus procesos productivos y comerciales dentro de este segmento,

aprovechando al méaximo los recursos disponibles. Ademas, la consistencia en sus margenes

demuestra una estrategia mas disciplinada en costos.

En la ilustracion 55 se muestran los importes en el area de mercadotecnia al finalizar

el 2033.

[lustracion 55: inversion en promocion y ventas al cierre del 2033

2033

Compaiiia Segmentos Precio $ Promocion $ Ventas
$ 23.50 | $ 1,400.00 | $ 1,750.00
Traditional $ 26.67 | $ 1,400.00 | $ 1,750.00
$ 16.00 | $ 1,400.00 | $ 1,750.00
Andrews Low End $ 17.50 | $  1,400.00 | $ 1,750.00
$ 30.90 | $  1,400.00 | $ 1,750.00
Performance $ 30.90 | $  1,400.00 | $ 1,750.00
Total $ 840000 $ 10,500.00
Traditional $ 2550 | $ 1,700.00 | $ 1,878.00
Low End $ 19.50 | $ 1,700.00 | $ 1,878.00
High End $ 36.00 | $ 1,700.00 | $ 1,753.00
; $ 31.00 | $ 1,700.00 | $ 1,753.00

Digby

Performance $ 31.00 | $ 1,700.00 | $ 1,753.00
$ 31.00 | $ 1,700.00 | $ 1,753.00
Size $ 31.00 | $ 1,700.00 | $ 1,753.00
Total $ 11,900.00 | $ 12,521.00

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

En la ilustracion 56 se presentan los resultados de las inversiones realizadas por Andrews y

Digby; a continuacion, se ofrece un analisis detallado de dichos resultados.

[lustracion 56: resultados de inversion en promocion y ventas al cierre del 2033

2033

Compaiiia Segmentos |Conocimiento Accesibilidad| Encuesta
100% 94% 65
Traditional 100% 94% 57
o 100% 88% 46
Low End 100% 88% 48
100% 86% 71
Performance 90% 86% 68
Traditional 100% 53% 52
Low End 100% 52% 25
High End 100% 52% 44
Dibgy 100% 87% 69
Performance 100% 87% 68
99% 83% 67
Size 100% 83% 64

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
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En el ejercicio 2033, Andrews y Digby presentan resultados contrastantes en los indicadores
de conocimiento, accesibilidad y encuesta. Ambas compafiias mantienen un alto nivel de
conocimiento de marca, lo que refleja una presencia consolidada en el mercado; sin embargo,
las diferencias aparecen con fuerza en los indicadores de accesibilidad y satisfaccion del
cliente. Andrews muestra un desempeno mas equilibrado y consistente, mientras que Digby
presenta mayor dispersion entre sus segmentos, con debilidades notorias en algunos de ellos.

En el caso de Andrews, todos los segmentos alcanzan 100% de conocimiento, salvo
Performance con 90%, lo que sigue siendo un resultado sélido. Su accesibilidad varia entre
86% y 94%, reflejando una buena cobertura y disponibilidad del producto, especialmente en
Traditional, donde alcanza los niveles mas altos. En cuanto a la encuesta de satisfaccion,
obtiene valores de entre 46 y 71 puntos, destacando en Performance y Traditional por su
mejor percepcion del cliente. Estos resultados muestran que Andrews ha logrado conectar
eficazmente con el mercado, combinando una promocion efectiva con una distribucion solida
que garantiza presencia y satisfaccion.

Por otro lado, Digby también registra altos niveles de conocimiento de marca 99% y
100%, pero enfrenta importantes deficiencias en accesibilidad, particularmente en Low End y
High End, donde apenas alcanza 52%. En contraste, Performance y Size presentan cifras mas
favorables, entre 83% y 87%, aunque sin la estabilidad mostrada por Andrews. Esta
variabilidad se refleja también en las encuestas de satisfaccion, donde los segmentos con baja
accesibilidad son los que obtienen las puntuaciones mas bajas (44-52), mientras que
Performance y Size alcanzan valores aceptables (64-69).

En resumen, Andrews mantiene una estructura mas enfocada y eficiente, con
inversiones controladas que le permiten sostener su competitividad sin comprometer su

rentabilidad. Digby, en cambio, adopta una estrategia expansiva y diversificada, que aumenta
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su presencia en el mercado, pero a costa de una mayor inversion total y una menor eficiencia
por producto.

En términos de resultados, la estrategia de Andrews le funciona, ya que opera con
mayor eficiencia y mantiene una rentabilidad mas solida con inversiones controladas. Los
resultados fueron claramente favorables, reflejando una estructura estable, eficiente y
coherente con sus objetivos. Al compararlo con Dighy, Andrews obtuvo mejores resultados,
tanto en eficiencia por producto como en retorno sobre la inversion, mientras que Digby, pese
a su mayor presencia en el mercado, registré una menor rentabilidad debido a su estrategia
mas costosa y menos eficiente.

Finalmente, para la siguiente administracion, sera fundamental que Andrews
mantenga la estrategia de inversion en promocion y ventas, ya que ha demostrado ser efectiva
para sostener el posicionamiento y la satisfaccion del cliente. Sin embargo, se recomienda
ajustar los prondsticos de ventas para que reflejen de forma mas precisa la demanda real del
mercado y, sobre todo, fortalecer la comunicacion con el area de produccion, garantizando
que la planeacion comercial esté alineada con la capacidad operativa.

Con estas mejoras, sera posible aumentar la precision en las decisiones, sostener el
crecimiento y seguir incrementando las ventas sin comprometer la eficiencia alcanzada.

En promocion y ventas se deben mantener los niveles actuales de inversion o, en su
caso, considerar una reduccion no mayor al 15% en cada concepto, con el fin de conservar
los niveles de conocimiento y accesibilidad entre el 85% y 100%.

Asimismo, serd necesario revisar la politica de precios. En Traditional, se recomienda
continuar aplicando decrementos de aproximadamente $0.50 por ejercicio. Del mismo modo,
conviene ajustar los precios en Low End, realizando un analisis de la competencia, teniendo

en consideracion los limites establecidos en las preferencias del cliente.
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Finalmente, es recomendable lanzar un nuevo producto en High End para ampliar el
portafolio de Andrews y reforzar el cambio estratégico en los préximos ejercicios.
6.2.3.3 Produccion
Para este momento, Andrews cuenta con seis productos bien posicionados en el mercado,
cada uno cumpliendo con los requisitos de los compradores de acuerdo con el segmento al
que pertenecen.

La capacidad de produccion en este momento se ha visto forzada por los incrementos
en la demanda por lo que, como se aprecia en la ilustracion 57, cuatro de las seis lineas de
produccion con las que se cuenta se han forzado a tener una utilizacién de 198%. Esta
situacion se presenta en Low End y Traditional, por lo que la empresa se vio en la obligacion
de aumentar su capacidad de produccion para los afios venideros.

Es importante mencionar que Andrews no es la unica que se enfrenta a esta
circunstancia, Dighy también enfrentd la misma situacion con el producto Daze, aun cuando
su capacidad supera a Adam y Agape.

Digby supera la capacidad de produccion de Andrews, al contar con 6,850 unidades en
total y promediando una utilizacion de 111%, lo cual le otorga margen para seguir creciendo
algunos de sus productos, por lo que se recomienda a la siguiente gestion que invierta en el
crecimiento inmediato de su capacidad en un 30% para Low End 'y Traditional, mientras que
para Performance se sugiere un 20%, evitando perder ventas por falta de inventario.

Es clave alinear mercadotecnia, pronostico y produccion. Si las campafias aumentan la
demanda prevista, el pronostico debe actualizarse y reflejarse de inmediato en el plan de

produccion.
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[lustracion 57: comparativo de capacidad de produccion y de utilizacion al cierre de 2033

Segmento Producto |Capacidad de produccién |Porcentaje de utilizacion

Adam 875 198%

Traditional |Agape 775 198%
Cake 1300 148%

Able 1350 150%

Low Acre 1400 191%
Cedar 2285 126%

Aft 475 108%

Performance |Ajan 400 69%
Coat 600 63%

High Cid 700 110%
Size Cure 600 135%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
La ilustracion 58 presenta los costos frente a los niveles de produccion al cierre de 2033 para
Andrews y Digby. En esta comparativa se aprecia una marcada diferencia en Traditional y
Performance, donde el nivel de automatizacion representa una ventaja significativa. Por ello,
se recomienda destinar nuevas inversiones al incremento de la automatizacion en
Performance de manera paulatina, es decir, cada afio aumentar una unidad hasta llegar a diez,
ahora que Andrews ha alcanzado los objetivos establecidos para el resto de sus productos.

[lustracion 58: costos de produccion y niveles de automatizacion al cierre de 2033

Segmento Producto |Costo de mano de obra Costo de materiales Automatizacion
Adam 3.69 8.88 8.5
Traditional |Agape 59 9.43 8.5
Cake 4.88 9.69 9.0
Able 207 6.94 9.0
Low Acre 2.93 6.25 9.0
Cedar 3.05 6.74 10.0
Aft 9.91 14.46 315
Performance |Ajan 9.52 14.46 3.5
Coat 5:19 14.22 7.0
High Cid 5.47 14.83 7.0
Size Cure 5.88 12.17 6.5

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)
Claramente, una de las ventajas que Andrews esta teniendo sobre Digbhy es la automatizacion,

donde se coloca un punto arriba para Low End y 3.5 puntos en Traditional, dando una ventaja

134



en el costo de mano de obra y contribuyendo al incremento del margen de utilidad, mismo
que promedia 44% para Andrews, mientras que para Digby es de 34%.

En la ilustracion 59 se observa el margen de contribucion y los datos de inventario
desglosados por segmento en ambas empresas al cierre de 2033.

[lustracion 59: margen de contribucion e inventario al cierre de 2033

Segmento Producto |Margen de contribuciéon |Unidades en inventario
Adam 48% 0
Traditional |Agape 42% 0
Cake 43% 392
Able 47% 2
Low Acre 48% 854
Cedar 44% 540
Aft 23% 52
Performance |Ajan 20% 26
Coat 37% 180
High Cid 46% 80
Size Cure 40% 417

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

La falta de capacidad de produccion no permitié mantener un inventario de seguridad en
productos como Adam y Able, mismos que volvieron a quedar en ceros, aunque en esta
ocasion fueron pocas las unidades que se dejaron de vender.

Las recomendaciones para la siguiente administracion se centran en fortalecer Low
End y Traditional, mediante el incremento de su capacidad de produccion, dado que
representan las lineas mas rentables. Asimismo, se sugiere aumentar el nivel de
automatizacion en Performance, con el objetivo de reducir costos y mejorar el margen de
contribucion.
6.2.3.4 Finanzas
Basado en los resultados del ejercicio fiscal finalizado de 2033, Andrews alcanzo ventas por
$218.2 millones y una utilidad neta de $36.5 millones, superando ampliamente a Dighy, que

registré $189.0 millones en ventas y apenas $5.98 millones de utilidad. Esta diferencia refleja
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la capacidad de Andrews para sostener una estrategia orientada a la eficiencia operativa y la
generacion de valor, mientras que Digby enfrenta limitaciones derivadas de una estructura
menos rentable y una menor capacidad para convertir ingresos en beneficios.

La baja rentabilidad de Digby se explica por su margen operativo reducido y una
estrategia que, aunque busca presencia en todos los segmentos, no logra optimizar costos ni
capitalizar el crecimiento del mercado. En la ilustracion 60 se presentan los indicadores de
rentabilidad, donde Andrews alcanza un ROE de 33.6%, frente al 8.1% de Digby, y un ROA
de 18.8% contra 3.6% de su competidor. Esta brecha evidencia que Andrews ha consolidado
una estructura financiera solida, mientras que Digby requiere ajustes significativos para

mejorar su desempefio.

Tlustracion 60: indicadores de rentabilidad al cierre de 2033

Andrews | Digby
ROE 33.6% 8.1%
ROA 18.8% 3.6%
ROS 16.7% 3.2%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

Aunque ambos se encuentran por debajo del lider de la industria, la posicion de Andrews
refleja una estrategia clara, inversion en automatizacion, control de costos y programas de
mejora continua, lo que le permite mantener margenes competitivos y fortalecer su valor en
el mercado. Por el contrario, Dighy debe replantear su enfoque para incrementar su eficiencia
y reducir su dependencia del endeudamiento, si desea competir en un entorno cada vez mas
exigente.

En términos de liquidez, Andrews presenta una posicion solida, con $62 millones en
efectivo y sin recurrir a préstamos de emergencia, lo que refleja una gestion eficiente del
capital de trabajo. Por su parte, Dighby, aunque tampoco solicit6 financiamiento

extraordinario, muestra una estructura mas comprometida, con $33.1 millones en deuda de
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corto plazo y un apalancamiento de 2.2, superior al 1.8 de Andrews, lo que limita su
flexibilidad financiera y aumenta su exposicion al riesgo.

Esta estructura responde a estrategias diferentes, Andrews ha financiado inversiones
significativas en planta por $12.7 millones y programas de mejora continua mediante deuda a
largo plazo, aprovechando condiciones favorables en el mercado de capitales. Digby, en
cambio, ha mantenido un enfoque mas reactivo, sin inversiones relevantes en automatizacion
ni en iniciativas de calidad total, lo que restringe su capacidad para mejorar eficiencia y
competitividad.

En el mercado de valores, la brecha entre ambas empresas es evidente. Andrews
alcanza un precio por accion de $146.65, con una capitalizacion bursatil de $292 millones,
frente a los $36.28 de Digby y una capitalizacion de $101 millones. Esta diferencia refleja la
confianza del mercado en la estrategia de Andrews, basada en crecimiento sostenido y
generacion de valor para los accionistas. Ademas, Andrews distribuy6 $19.9 millones en
dividendos, frente a $4.5 millones de Digby, reforzando su atractivo para inversionistas.

A nivel estratégico, Andrews se encuentra en una posicion mas favorable gracias a su
enfoque en automatizacion, control de costos y desarrollo del talento, lo que le permite
sostener margenes competitivos y fortalecer su estructura operativa. Digby, por el contrario,
enfrenta el reto de reducir su dependencia del endeudamiento y mejorar su rentabilidad para
competir en un entorno cada vez mas exigente. La capacidad de Andrews para mantener
liquidez y financiar inversiones estratégicas sin comprometer su estabilidad financiera lo
posiciona como un jugador clave frente a competidores més vulnerables como Digby.

La siguiente administracion debe enfocarse en mantener la solidez financiera y
potenciar la rentabilidad, aprovechando la posicion actual de Andrews como lider en ventas y
rentabilidad. Aunque la empresa presenta indicadores robustos, el entorno competitivo exige

decisiones estratégicas para sostener el crecimiento sin comprometer la liquidez; mantener
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una distribucion atractiva para inversionistas, pero priorizando la reinversion en proyectos
que generen valor a largo plazo, especialmente en segmentos de alto crecimiento, como el
desarrollo de nuevos productos, la modernizacion tecnoldgica para optimizar procesos, la
expansion hacia mercados emergentes y la implementacion de iniciativas de sostenibilidad
que fortalezcan la imagen corporativa y la eficiencia operativa.

Se debe consolidar la posicion de Andrews mediante una estrategia financiera que
combine control del apalancamiento, inversion en innovacion y disciplina en liquidez,
garantizando sostenibilidad y competitividad en un mercado dindmico. Como parte de esta
estrategia, se sugiere mantener una politica de distribucion de dividendos que genere
confianza entre los inversionistas y al mismo tiempo, recurrir a un endeudamiento sano que
permita financiar proyectos estratégicos sin comprometer la estabilidad financiera.
6.2.3.5 Recursos humanos
Andrews continua su inversion en el capital humano, buscando fortalecer el talento de sus
empleados, por lo que durante el Gltimo afio el comité de direccion tomo la decision de ya no
invertir en reclutamiento y destinar sus recursos a la capacitacion, logrando un incremento en
la productividad de sus empleados, pasando de 115.9% a 123.7% y reduciendo 0.9% la
rotacion, se contrataron 30 nuevos empleados y hubo ocho despidos.

Por otro lado, como muestra la ilustracion 61, Dighy mantuvo su gasto en
reclutamiento en $2,200, misma cifra que en 2031 y otorgd solamente 30 horas de
entrenamiento contra las 80 que proporciond Andrews. Esto, para Digby resultd en una
productividad del 109.7%, un indice de rotacion de 8.5%, 171 nuevas contrataciones y cero
empleados despedidos.

Estas estadisticas muestran una estrategia mas agresiva por parte de Andrews en el

desarrollo de talento, misma que ha tenido un impacto mas fuerte en el desempeiio laboral.
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Mientras tanto Digby maneja una plantilla mayor con 755 empleados, dando una imagen de

posible expansion, ya que no tuvo separaciones.

[lustracion 61: inversidn en recursos humanos al cierre de 2033

2033
Compaiiia Gasto en Horas de
reclutamiento | entrenamiento
Andrews $ - 80
Digby $  2.200,00 30

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

Los resultados de Andrews son una muestra del fortalecimiento del capital humano,

buscando retener talento y mejorar la productividad, ya que la empresa esta apostando por la

preparacion de sus empleados mas que atraer nueva gente.

El area de recursos humanos se consolida con resultados muy positivos, logrando

objetivos de estabilidad y desarrollo, mismos que se recomienda mantener para formar una

cultura laboral que destaque del resto de las empresas.

El enfoque estratégico recomendado para la siguiente gestion contempla la creacion

de planes de carrera con rutas de crecimiento y certificaciones. Utilizar las horas de

entrenamiento disponibles para que los empleados tengan capacitacion técnica y digital,

centrada en la automatizacion y el analisis de datos.

Asi mismo, se considera que el area de recursos humanos es apta para implementar un

enfoque de desarrollo de talento, bienestar laboral y creacion de una cultura organizacional

que haga de Andrews un mejor lugar para trabajar, esto por medio del presupuesto a

entrenamiento y reduciendo la cantidad de horas extra generadas por la sobreutilizacion de la

capacidad de produccion, incrementando la capacidad y contratando al personal necesario

para operarla.
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6.2.3.6 TOM

Este analisis abarca el bienio 2032-2033 de ambas empresas, con el proposito de ofrecer una

vision mas clara de sus inversiones y los resultados obtenidos. En la ilustracion 62, se

muestran las inversiones de Andrews y Digby.

Ilustracion 62: Inversiones en TOM bienio 2032-2033

oM 2032 : 2033 :
Andrews Digby Andrews Digby
CPI Systems $ 800.00
Vendor JIT $ 800.00
Quality Initiative Training $ 800.00
Channel Support Systems $ 500.00 | $ 750.00 $ 750.00
Concurrent Engineering $ 800.00 | $ 750.00 $ 750.00
UNEP Green Programs $ 800.00
Benchmarking $ 800.00 | $ 750.00 $ 750.00
Quality Function Deployment Effort $ 800.00 | $ 750.00 $ 750.00
(CCE) /6 Sigma Training $ 800.00 | $ 750.00 $ 750.00
GEMI TOQEM Sustainability Inniatives $ 800.00
Total $ 7,700.00 | $  3,750.00 | $ - $ 3,750.00

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

Al cierre del bienio 2033, Andrews implement6 una estrategia de mejora continua a través de

su programa 7QM, sin realizar nuevas inversiones durante ese afio, ya que sus principales

aportes se efectuaron en 2032, con un total de $7.7 millones. En contraste, Dighy destind un

total de $3.75 millones a estas iniciativas en ambos ejercicios. Los resultados de las

inversiones se presentan en la ilustracion 63.

[lustracion 63: resultados de las inversiones en TOM

- 2032 2033
Indicadorss Andrews Digby Andrews Digby
Material Cost Reduction 8.29% 0.28% 8.29% 0.48%
Labor Cost Reduction 10.79% 1.17% 10.79% 1.98%
Reduction R&D Cycle Time 38.55% 38.78% 38.55% 40.01%
Reduction Admin Cost 59.95% 44.30% 59.95% 54.41%
Demand Increase 12.60% 7.43% 12.60% 10.37%

Nota: creacion propia con datos Capsim (2025)

De tal manera que, para Andrews, estas inversiones generaron una reduccion de costos

administrativos del 59.95%. Los resultados fueron positivos, aunque la magnitud de la
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inversion se mantuvo moderada, ya que no es posible destinar mas de $4.0 millones por cada
programa de 7QM, limite que la empresa ya habia alcanzado.

Esto dejo su impacto reflejado principalmente en la demanda, con un incremento del
12.60%, y en los costos, con reducciones de 8.29% en materiales y 10.79% en mano de obra.
Aun asi, la empresa logré avanzar en eficiencia interna y estabilidad operativa, sentando las
bases para fortalecer su competitividad en el mediano plazo.

En contraste, Dighy adopt6 por un enfoque mas cauteloso, con inversiones reducidas
y resultados marginales en productividad y control de costos, reflejados en una disminucion
de 0.48% en materiales y 1.98% en mano de obra. Su estrategia prioriz6 la preservacion del
margen y la contencion del gasto, pero sacrifico mejoras sustantivas en eficiencia y
posicionamiento de mercado. Mientras Andrews muestra una tendencia hacia la
consolidacion y busca capitalizar los beneficios de su programa TQOM, Digby mantiene una
postura mas mesurada, lo cual se refleja en el impacto limitado de sus inversiones sobre los
indicadores presentados.

De cara al cambio de administracion, estos programas representaron un soporte clave
para que Andrews se mantuviera competitiva, impulsando mejoras en todos los &mbitos
posibles y dejando bases solidas para el futuro de la empresa; por ello, ya no se recomienda
invertir mas en esta area, a menos que en el futuro se lancen nuevos programas de gestion de
la calidad.

6.3 Conclusion

En sintesis, al término del bienio 2032-2033, la empresa se entrega como una organizacion
solida, eficiente, con el mejor nivel de liquidez dentro de la industria Capstone y altamente
automatizada, preparada para aprovechar economias de escala. No obstante, se recomienda

continuar invirtiendo en la automatizacion del segmento Performance hasta alcanzar su plena
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madurez, con el fin de obtener margenes de ganancia superiores, tal como se logré en
Traditional y Low End.

La base del éxito de Andrews radica en realizar inversiones graduales en todos los
ambitos del ciclo de vida de su portafolio de productos, desde investigacion y desarrollo hasta
promocion, ventas, mercadotecnia y produccion, con especial atencion a la automatizacion y
la capacidad instalada.

Los desafios para la nueva administracion consistiran en dar continuidad a la
estrategia actual y evaluar la necesidad de reforzarla o reorientarla, con el propdsito de
consolidar a Andrews como lider de la industria Capstone. Las areas de TOM, recursos
humanos y finanzas seran determinantes para alcanzar el éxito en estos planes.

De cara a los siguientes periodos, sera esencial mantener un enfoque en la innovacion,
la eficiencia operativa y la sostenibilidad financiera, asegurando que cada decision contribuya

al crecimiento sostenido y a la ventaja competitiva a largo plazo.
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CAPITULO 7

ESTRATEGIA, COLABORACION Y APRENDIZAJE



7.1 Introduccién

En este capitulo se analizan los resultados obtenidos en la competencia a lo largo de cuatro
bienios de gestion. También se examinan las experiencias y puntos de vista de los integrantes
de la administracion de Andrews, y la manera en que el perfil de cada uno influy6 en la toma
de decisiones durante todo el proceso.

Ademas, ofrece una vision integral sobre como la colaboracion y la combinacion de
habilidades contribuyeron al aprendizaje colectivo del equipo, asi como los desafios y
lecciones en la materia de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (/DJ) y su paso por la
maestria en administracion.

7.2 La competencia en la industria Capstone
En esta seccion se presenta un analisis de los resultados obtenidos por Andrews, explicando
por qué la empresa se ubico en el tercer lugar dentro de la competencia, asi como las razones
que influyeron en su desempefio, los desafios enfrentados y las principales lecciones
aprendidas a lo largo de este estudio de caso en la industria de los sensores.
7.2.1 Estrategia y sus implicaciones
Desde el inicio de la administracion, se optd por una estrategia de liderazgo de costos de
nicho, la cual se mantuvo de manera consistente hasta la conclusion de los cuatro bienios
comprendidos entre el 2026 al 2033. Aunque el modelo principal no se modifico, se
realizaron ajustes tacticos en funcion de las condiciones del mercado, de la competencia y la
expansion de la industria. Como las inversiones en mercadotecnia (promocion y ventas),
automatizacion e incrementos en capacidad de produccion se ajustaron con mayor prudencia,
al igual que los prondsticos de ventas, que se proyecté de manera mas conservadora.

Incluso durante la crisis, se asumieron costos adicionales con el proposito de preservar
la estrategia inicial, lo que fue posible gracias al fortalecimiento financiero alcanzado en los

primeros afios de gestion.
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Asimismo, se ajustaron los niveles de inventario de acuerdo con las proyecciones de
crecimiento y la inversion en programas de 7OM de acuerdo con la disponibilidad de flujo.

Esta firmeza permitié mantener coherencia en las decisiones estratégicas, realizando
unicamente ajustes operativos necesarios para responder a las condiciones del entorno
competitivo. Bajo estas circunstancias, Andrews logré sostener la estrategia definida y
adaptarse a escenarios adversos sin comprometer la sostenibilidad del negocio.

7.2.2  Desafios durante el proceso

La etapa mas compleja para Andrews fue asumir el compromiso genuino de mantener la
estrategia seleccionada a lo largo de todos los bienios. Este reto se intensifico, desde el
primer periodo, cuando en 2027 la empresa cay6 en un préstamo de emergencia. Este evento
logré cuestionar a la administracion si la planeacion realizada era la adecuada, ya que en una
etapa muy temprana del proceso las finanzas comenzaron a deteriorarse y generaron
incertidumbre sobre la continuidad del plan. A pesar de ello, la administracion decidid
sostener la estrategia, aunque adoptando una postura mas cautelosa.

El préstamo de emergencia también generd un impacto en el estado animico,
activando un mecanismo de supervivencia que, a su vez, llevo a los integrantes del equipo a
actuar con mayor mesura de lo habitual en la toma de decisiones.

Por otro lado, el trabajo en equipo fue un esfuerzo que dependia de los cuatro
integrantes. Al inicio, la organizacion del tiempo, la comunicacion y, sobre todo, la capacidad
de llegar a acuerdos represent6 un reto, especialmente porque cada uno tiene una trayectoria
profesional y laboral distinta, asi como habilidades particulares que influian en nuestra forma
de trabajar. Con el paso de los bienios, la comunicacion fue mejorando y, en los ultimos
ejercicios, se logro llegar a acuerdos de manera mas rapida y efectiva, siempre con el objetivo

de sacar adelante a Andrews.
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7.2.3  Resultado final

El tercer lugar obtenido se explica por diversos factores que impactaron el desempefio del
equipo durante la administracion. Uno de los mas relevantes fue la falta de atencion inicial al
departamento de investigacion y desarrollo. No se identifico oportunamente la necesidad de
mejorar el MTBF de los productos en los segmentos Traditional y Low End, 1o que provoco
que los modelos lanzados en 2027 presentaran valores inferiores a los de los principales
competidores (Chester y Baldwin). Esta desventaja tecnoldgica redujo las ventas y generd un
exceso de inventario, situacion que finalmente llevo a la empresa a recurrir a un préstamo de
emergencia. La causa raiz de esta falta de atencion al detalle en este ejercicio fue un exceso
de confianza, derivado de las practicas en equipo en las que previamente habiamos obtenido
excelentes resultados

Este suceso en las etapas iniciales afecto la confianza del equipo y condiciono el
comportamiento posterior, llevandolo a adoptar una postura mas conservadora y a sobre
analizar escenarios para proteger la rentabilidad. Esta mesura, aunque necesaria para
garantizar la estabilidad financiera, limit6 la capacidad de reaccion y la agresividad
competitiva en momentos clave, lo que influy6 directamente en el resultado final.

A pesar de la posicion obtenida, Andrews se mantiene como una empresa solida,
respaldada por indicadores financieros que confirman su fortaleza y consistencia operativa.
Su ROE de 33.6% refleja una alta capacidad para generar valor para los accionistas, mientras
que el ROA de 18.8% evidencia una utilizacion eficiente de sus activos para producir
ganancias. Estos resultados muestran una administracion enfocada, disciplinada y con una
estructura rentable.

7.2.4  Lecciones aprendidas
La administracion de Andrews y el analisis del caso de estudio aportaron una perspectiva

integral sobre el funcionamiento de todas las areas de la empresa y la manera en que las
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decisiones en un area impactan positiva o negativamente en las demas. Este aprendizaje
resaltd la importancia de contar con informacion oportuna y saber interpretarla para tomar
decisiones estratégicas acertadas.

A su vez, permitié comprender con mayor profundidad la dinamica de la industria,
evidenciando como los cambios en el entorno pueden afectar la toma de decisiones y la
necesidad de mantener una estrategia bien definida. Al mismo tiempo, reforzo la importancia
de conservar flexibilidad tactica para adaptarse a escenarios adversos, optimizar recursos y
asegurar la continuidad operativa sin perder el rumbo estratégico establecido.

Por ultimo, el proceso fortalecio habilidades blandas esenciales, como la comunicacion,
la negociacion y la colaboracion, competencias que resultan criticas para interactuar
eficazmente con distintas areas dentro de una organizacion. Estas habilidades no solo
facilitan la construccion de acuerdos y el alineamiento entre equipos, sino que también
contribuyen a generar soluciones integrales que beneficien al conjunto de la empresa.

7.3 Estudio de caso simulador de negocios IDI1, IDI2, IDI3 e IDI4

Esta modalidad, impartida en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Occidente

(ITESO), ofrece una formacion tedrica durante los primeros semestres del MBA y una

aplicacion practica en la etapa final, relacionando ambos enfoques de manera progresiva.
Cada estudiante vive una experiencia diferente pero que sin duda deja huella. A

continuacion, presentamos una resefia de lo que representaron las materias de Investigacion,

Desarrollo e Innovacion (/DI) para cada uno de los miembros del equipo.

7.3.1 Alejandra Molina Gudiiio

Durante el segundo semestre de la maestria, cada estudiante debe elegir la modalidad por la

que desea titularse. Al principio tuve muchas dudas, en especial porque la de estudio de caso,

simulador de negocio, era en equipo asignado por los tutores de la materia y eso me

ocasionaba incertidumbre, pero al analizar las opciones mas a fondo, decidi tomarla por la
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experiencia que generaba, sobre todo por la toma de decisiones y las habilidades de liderazgo
que eran esenciales para el éxito.

El paso por /DI en la modalidad de estudio de caso, simulador de negocios, ha tenido
de todo ya que permitié poner en practica muchos de los conocimientos que se adquirieron a
lo largo del resto de materias, pero sobre todo analizar de forma mas consiente las acciones
de las empresas y el porqué de las decisiones.

Es cierto que en /DI, la carga teorica es fuerte y parece no tener fin. Los profesores
exigian un nivel de desarrollo en nuestras redacciones que parecia imposible, aunque después
de ese primer /DI mi escritura se volvid mas clara y concisa.

IDI?2 fue un poco mas practico, conoci al equipo con el que viviria la experiencia del
simulador y logramos concluir el capitulo uno, comprendiendo que el nivel de analisis
requerido para el estudio de casos y ligarlo a la teoria facilitaria tanto el entendimiento como
la ejecucion. Todo este proceso, me ensefio a trabajar con un equipo en el que de inicio no me
sentia comoda, quiza por falta de convivencia o de comunicacion. Nuestras formas de
trabajar son diferentes, y al final eso ayudo a que tanto la competencia en el simulador como
el TOG se vieran enriquecidos.

Considero que cada tema visto fue formando un ciimulo de conocimientos que fueron
tomando forma y pudieron ser llevados a la practica en el simulador durante /D/4. En ese
momento las teorias cobran mas sentido, quiza de manera atin méas valiosa para quienes no
somos directores de area o dirigimos empresas.

Como equipo nos adaptamos muy bien al taller en linea, aprovechamos cada minuto
disponible para planear, avanzar en la redaccion y organizar los siguientes pasos, a la vez que
nos sentiamos en confianza de hablar con libertad, pudimos organizarnos bien ¢ incluso

fluimos bien con las entregas y correcciones.

148



Toda la experiencia ha ayudado a tener una vision mas completa en la toma de
decisiones y la comprension del funcionamiento integral de las empresas, pero ain mas
valioso considero que es el desarrollo de habilidades de trabajo en equipo que se vuelven
imprescindibles.

La comunicacion es vital, pues transmitir las ideas a los demas de la forma correcta
puede interferir en los resultados, pero aprender a escuchar a los otros enriquece
desmedidamente, ya que ayudara a entender sus necesidades, su forma de actuar e incluso
conocer ideas que pueden ser muy valiosas en la toma de decisiones, complementando
conocimientos y haciendo que aprendamos atin més de ellos y de su experiencia.

La modalidad super6 mis expectativas y sin duda fue la mejor decision que pude
tomar. Cuando un equipo supera sus diferencias y se organiza para trabajar, puede incluso ser
benéfico para mantener un ritmo de trabajo.

7.3.2  Andres Sanchez Cruz

En mi experiencia, la modalidad de estudio de caso, simulador de negocio es sumamente
completa, especialmente dentro del MBA, ya que exige una vision holistica de todas las
materias cursadas. Aqui se pone en practica el conocimiento adquirido para la toma de
decisiones clave de una organizacion, lo cual aporta un valor significativo, en particular para
empresarios y directivos de cualquier corporacion.

Elegi esta modalidad porque la consideré la mas adecuada para un MBA. En este
momento de mi formacion no buscaba especializarme en un area especifica, como finanzas o
mercadotecnia, sino desarrollar la capacidad de dirigir una empresa, lo cual exige
comprender multiples departamentos sin necesidad de ser especialista en cada uno. Ademas,
durante la licenciatura me titulé por tesis, por lo que ya tenia experiencia en este formato y

queria afrontar algo diferente..
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El primer /DI representd un reto, pues marco mi regreso a la formacion académica
después de mas de diez afios de haber concluido la licenciatura. En particular, porque muchos
de los temas abordados resultan totalmente nuevos para quienes provenimos del ambito de la
ingenieria.

Para cuando inici¢ /DI2, ya habia retomado el ritmo académico; sin embargo,
continu¢ fortaleciendo mi pensamiento critico a través de la teoria revisada en clase y, sobre
todo, mediante el analisis de casos. Estos aportan conocimiento basado en la experiencia de
otros empresarios, y discutirlos en clase resulta especialmente enriquecedor.

En particular, /DI3 e IDI4 integraron y conectaron todas las materias, permitiendo
ejercitar de manera practica los conocimientos adquiridos. Superaron mis expectativas, pues
con ellos comprendi como la toma de decisiones puede volverse muy compleja, los recursos
y el tiempo son limitados, por lo que disefar una estrategia de largo plazo y mantener la
disciplina para seguirla, incluso en circunstancias adversas, es fundamental para alcanzar los
objetivos y brindar direccion a todos los colaboradores. Esta capacidad, propia de los lideres
y altos directivos, puede desarrollarse con practica, y esta sin duda es una de las mejores
formas de realizarlo.

Finalmente, la modalidad de caso de estudio simulador de negocio superd todas mis
expectativas. No imaginaba que fuera tan interactiva y enriquecedora, especialmente porque
requiere un trabajo en equipo constante y una escucha activa que influye directamente en la
toma de decisiones, cuyos efectos pueden observarse de inmediato. En mi caso, el trabajo
colaborativo forma parte de mi dia a dia laboral, por lo que no representa un reto; por el
contrario, fue muy estimulante trabajar con compafieros que tienen una formacion distinta, ya
que esta diversidad fortalecio al equipo. Este proceso me deja aprendizajes solidos sobre los
distintos enfoques estratégicos, la importancia de contar con una estrategia bien definida y la

flexibilidad para ajustarla o modificarla con base en datos segun sea necesario.
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7.3.3  Jorge Luis Ortega Tirado

La modalidad de estudio de caso, simulador de negocios, ha sido una de las experiencias mas
gratificantes, especialmente por la integracion de todos los conocimientos adquiridos a lo
largo del MBA, sumados a mi formacién de base como ingeniero en sistemas. Cada una de las
materias cursadas cobro un sentido claro en este /D/4; la combinacion de asignaturas como
liderazgo, economia, direccion de mercadotecnia, direccion estratégica, direccion de
operaciones y gestion de la innovacion, por mencionar algunas, resultd esencial para
aplicarlas de manera integral en este caso de estudio.

Este trabajo de obtencion de grado, me permitio conectar teoria con practica de forma
mas consciente, entender mejor mi propio estilo de gestion y confirmar la importancia de una
vision integral para resolver problemas complejos dentro de una organizacion.

Si lo veo con mas perspectiva, probablemente mi decision en aquel momento habria
sido diferente. Cuando se presentaron las opciones de /DI, la que mas resond en mi cabeza
fue distinta a la que finalmente elegi; sin embargo, por ciertas situaciones me resultaba
complicado inclinarme por las otras dos, asi que opté por el camino que consideré mas facil
en ese momento.

Mi paso por el IDI] fue particular, ya que después de 20 afios retomar los estudios
formales y volver al ritmo de ser estudiante resulté un proceso practicamente nuevo en
muchos sentidos, especialmente en lo relacionado con aprender a escribir correctamente.
Siendo sincero, al principio muchas de las actividades no me hacian del todo sentido y aun
me preguntaba por qué elegi esta opcion.

Para el /D12 ya tenia mayor experiencia en la parte académica, y aqui se reforzaron
conocimientos relacionados con el drea de finanzas. Ademas, vimos un primer acercamiento

a lo que seria el simulador, revisando el contexto en el que se desarrollaria. También, y de la
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mano del /DI1, retomamos el marco tedrico de nuestro trabajo de obtencion de grado,
analizando casos practicos y aplicando la teoria en cada uno de ellos.

IDI3 e IDI4 fueron la culminacion de los talleres anteriores; por un lado, entramos de
lleno a las practicas en el simulador y, por otro, afinamos el capitulo dos de nuestro 7OG. Las
practicas fueron intensas, sobre todo porque el simulador es mucho mas de lo que esperaba;
pese a todo lo que habia escuchado, por alguna razon suele subestimarse.

Para mi, esta etapa engloba todo mi conocimiento profesional y académico, aqui todas
las materias cobran sentido en cada una de las areas del simulador, especialmente en aquella
dimension que no se ve directamente, pero que implica trabajo colaborativo y liderazgo per
se. Aunque resulta demandante combinarlo con el desarrollo del TOG, considero que este
proceso intensivo es necesario para afianzar la teoria y convertirla realmente en practica.

En definitiva, esta opcion de titulacion constituyo6 el cierre idoneo para mi paso por
esta institucion. Fue en esta etapa donde los conocimientos adquiridos a lo largo del
programa encontraron un sentido integral y, mas importante ain, pudieron aplicarse de
manera practica. Este proceso confirma que el esfuerzo invertido fue significativo y culmina
con una sélida sensacion de logro académico.

7.3.4 Norma Ileana Castro Lopez

La modalidad de estudio de caso, simulador de negocios en la materia de Investigacion y
desarrollo fue una de las experiencias mas enriquecedoras del MBA. Me permitio aplicar los
conocimientos adquiridos en un entorno practico y dindmico, tomando decisiones estratégicas
en tiempo real y observando sus consecuencias en un contexto simulado de mercado.

Los casos compartidos dentro del simulador y el modelo de analisis fueron
especialmente valiosos, ya que aportaron perspectivas reales y herramientas para evaluar

cada decision con mayor profundidad. Ademas, esta metodologia me dio la oportunidad de

152



consolidar los conocimientos que iba adquiriendo en las deméas materias y verlos plasmados
en un escenario integral, donde era indispensable contar con la base de todas ellas.

Este enfoque no solo fortalecio habilidades técnicas como analisis financiero,
planeacion estratégica y liderazgo, sino que también fomento el trabajo en equipo y el
pensamiento sistémico. Considero que este tipo de aprendizaje es un gran diferenciador del
programa, porque conecta la teoria con la practica de manera efectiva y prepara para
enfrentar escenarios complejos en la vida profesional.

Me gusto el hecho de ir desarrollando el TOG a lo largo de los diferentes semestres,
eso hizo que pudiéramos ir puliendo el trabajo afio con afio y agarrando experiencia en el
desarrollo y estructura del documento; al finalizar en el ultimo /DI3 y IDI4 comenzaron a
hacer sentido los casos de estudio analizados en los /DIs anteriores. A su vez, me parecio de
gran interés el analisis de informacion al finalizar el curso, me siento mas capaz que antes de
analizar informacion y deducir lo que esta pasando en el entorno, sintiendo mayor seguridad
a la hora de tomar decisiones mejor fundamentadas.

En lo personal, a mi si me gusto trabajar en un equipo diverso y alterno a lo que
podria elegir yo, se me hizo practico y creo que me llevo un gran aprendizaje del trabajo en
equipo, el cual es que con respeto hacia los demés y una buena comunicacion se pueden
formar proyectos grandes; por ultimo, considero que otro de mis aprendizajes fue la
estructuracion de documentos, consideraba al inicio que mis trabajos eran lo suficientemente
formales, sin embargo, a lo largo del tiempo trabajando en el 7OG fue de grata sorpresa el ver
como evolucionaba.

Mas alla de la técnica, refuerza valores promovidos por ITESO como la
responsabilidad, la ética y el compromiso social, recorddndonos que las decisiones

empresariales tienen un impacto real en las personas y en la sociedad.
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7.4 Paso por el MBA

El paso por la maestria en administracion en el /ITESO deja un legado de valores humanos y
sociales en cada uno de sus estudiantes y ha generado en nosotros el compromiso de trabajar
por la sociedad en que vivimos, especialmente por aquellos que han sido menos favorecidos.
A continuacion, cada miembro del equipo relata su experiencia durante su travesia por el
MBA.

7.4.1 Alejandra Molina Gudiiio

Estudiar la maestria fue algo que llegd de manera inesperada, la empresa donde trabajo
reabri6 el programa de posgrados después de muchos afios y se presento la oportunidad,
misma que no podia dejar pasar. Mi esposo me apoy0, pues era una decision que tenia que ser
tomada en y por la familia. Elegir al ITESO no fue dificil, pues ya habia cursado la
licenciatura en la institucion, conocia su inspiracion humana y su vision hacia lo social. No
habia dudas, tenia que ser en mi alma mater.

Al principio fue duro retomar el rol de estudiante y sobre todo compaginarlo con lo
laboral y familiar. Poco a poco fui agarrando el ritmo e implicé muchos sacrificios, mismos
que han valido cada aprendizaje que he obtenido durante este tiempo.

El ITESO tiene una vision unica y el enfoque de las materias va mas alla de la teoria,
la practica y la ejecucion. El impacto importa, lo que hacemos puede dejar huella y va de
cada uno de nosotros el que esta sea positiva, porque tenemos la obligacion moral de
devolver un poco a la sociedad en la que nos desenvolvemos, sin importar el papel que
tengamos.

Para mi, no se trata de buscar el beneficio propio, si no de impactar de forma positiva
a las personas de alrededor y al entorno. Actuar de forma en que mi conciencia quede
tranquila por haber hecho lo correcto, poniendo un granito de arena para que las generaciones

siguientes tengan un mundo mejor por el que continuar.
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7.4.2  Andres Sanchez Cruz

El MBA marc6 una etapa muy importante en mi vida, principalmente porque trasciende lo
académico. Ademas de adquirir los conocimientos que buscaba, la formacion recibida dejo un
profundo legado humano, integrado por valores, aprendizajes significativos, nuevos
compaiieros y excelentes profesores que han enriquecido mi desarrollo profesional.

Realizar esta maestria era un deseo personal desde hace afios, pues buscaba
complementar mi formacién como ingeniero. En la ingenieria, muchas decisiones se toman
con base en datos y calculos, pero en el ambito organizacional existen dimensiones que no
pueden medirse, el trabajo con personas, la gestion de equipos, el disefio de estrategias, etc.

Por ello, las opciones que ofrece el plan de estudios del MBA me parecieron ideales.
Brinda una amplia diversidad de materias y, en mi caso, proveniente de una ingenieria,
buscaba fortalecer mis conocimientos en finanzas, liderazgo, mercadotecnia y, especialmente,
en habilidades blandas, areas en las que tenia poca experiencia.

En especial, comprendi que la dimension humana puede ser incluso mas compleja que
cualquier problema técnico, ya que todo profesionista, conforme avanza a puestos con mayor
responsabilidad, debe aprender a liderar desde esta perspectiva.

En este sentido, el /TESO me ayud6 a entender que este legado humano implica un
compromiso con la sociedad. Por ello, considero que ejercer de manera ética el conocimiento
adquirido en la maestria es esencial para que una organizacion prospere con la sociedad y no
a costa de ella.

7.4.3  Jorge Luis Ortega Tirado

En mi caso particular, esta etapa representa un proceso que tuvo un inicio complicado, pues
en gran medida dependid del apoyo de la empresa para la que laboraba en ese momento, el
cual no se concretd. Sin embargo, pese a las circunstancias, inicié mis estudios en esta

institucion.
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La razon principal de mi eleccion fue el claro sentido humano de ITESO. Soy
ingeniero de profesion y, en esta institucion, se fomenta la colaboracion, el trabajo en equipo
y una formacion integral que impulsa el desarrollo de habilidades blandas, aspectos que
considero fundamentales para crecer tanto a nivel personal como profesional.

Todas las asignaturas contribuyeron de manera significativa a mi crecimiento; en
particular, considero fundamentales materias como liderazgo, direccion de operaciones,
macroeconomia, gestion de la innovacion y, por supuesto, /DI. No obstante, considero que
podrian realizarse algunos ajustes en la carga académica, reubicando ciertas materias en otros
ciclos para lograr una mejor distribucion del trabajo y un aprendizaje mas equilibrado.

Mas alla de la vida académica de estos mas de dos afios, me quedo con el compromiso
demostrado por mis compaiieros y profesores al compartir sus perspectivas y ensefianzas, las
cuales no solo enriquecieron mi propia vision, sino que la complementaron de manera
significativa. Todo ello con el proposito comun de aportar a la sociedad de la que formamos
parte.

De nada sirve aprender si ese conocimiento permanece estatico; es fundamental
ponerlo en practica y transformarlo en acciones que generen un impacto positivo. Aplicar lo
aprendido con una mirada orientada al bien comun es, sin duda, uno de los aprendizajes mas
valiosos que me deja esta etapa.

En suma, esta formacion no solo fortalecié mis capacidades profesionales, sino que
también consolid6 en mi la idea de que la educacion debe servir para transformar el entorno.
ITESO me record6 que aportar a la sociedad implica actuar con ética, pensar en los demas y
usar nuestras habilidades para mejorar la realidad que compartimos.

Aunque parezca repetitivo, cada vez que tengo oportunidad lo recalco: estudiar en esta

institucion ha sido una de las mejores decisiones que he tomado hasta ahora en mi vida.
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7.4.4 Norma Ileana Castro Lopez

Cursar el MBA en ITESO ha sido una experiencia transformadora en todos los sentidos.
Desde el primer dia, descubri un aprendizaje distinto, marcado por la riqueza cultural, la
innovacion en las plataformas, la modalidad de trabajo de los profesores y la creacion de
contenidos. Todo ello refleja un modelo tnico, programas disefiados por el propio ITESO,
basados en la experiencia y compromiso de sus maestros y coordinadores. Esta autenticidad
le da al programa un valor excepcional.

Decidi cursar el posgrado en el /TESO porque considero que su prestigio académico y
su enfoque integral en la formacion de lideres representaban la mejor oportunidad para mi
desarrollo profesional. Me atrajo especialmente la manera en que el programa combina
competencias técnicas con valores humanistas y éticos, lo cual me permite crecer no solo
como profesionista, sino también como persona comprometida con la sociedad. Ademas, la
vinculacion del ITESO con el sector empresarial y su metodologia practica me ofrecen la
posibilidad de aplicar los conocimientos en contextos reales, fortaleciendo mi experiencia
laboral.

Uno de los aspectos que mas me marcoé fue el networking. ITESO promueve de
manera activa la creacion de relaciones significativas, generando espacios y eventos como
convivencias extracurriculares, foros, conferencias y brindis para conectar con personas de
diferentes ambitos y escuchar experiencias diversas. Estas interacciones no solo enriquecen el
aprendizaje, sino que fortalecen la vision profesional y personal.

Me parece muy valioso que el programa ofrezca opciones de especializacion y
materias optativas que se adaptan a mis intereses profesionales, lo cual me da la posibilidad
de personalizar mi formacion y enfocarla hacia areas estratégicas de mi carrera. Mas alla del
conocimiento técnico, /TESO deja un legado profundo, sus valores. Estudiar aqui me inspira

a trascender, a dejar una huella positiva y a compartir lo aprendido con los demas. Me
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compromete a motivar a otros a conocer este programa, a invitarlos a crear un vinculo con la
universidad y a vivir una experiencia que, aunque exige esfuerzo y constancia, vale
totalmente la pena.

Este MBA no solo forma profesionales competentes, sino personas conscientes de su
responsabilidad social, especialmente hacia quienes mas lo necesitan. Hoy, al concluir esta
etapa, me llevo la certeza de que el verdadero éxito no estd solo en alcanzar metas personales,
sino en contribuir a una sociedad mas justa y solidaria.

7.5 Conclusiones capitulo 7

A pesar de ser un proceso laborioso y que requiri6 gran parte de nuestro tiempo, la modalidad
de estudio de caso, simulador de negocios nos brind6 una oportunidad tnica para
experimentar, de primera mano, cada una de las estrategias, decisiones y resultados que
implica la gestion de una empresa. La combinacion de todos estos aspectos convirtié nuestro
paso por esta asignatura en una de las experiencias mas enriquecedoras de la maestria.

Nuestros tutores y profesores jugaron un papel fundamental para el desarrollo y
entendimiento tanto del simulador como de la aplicacion correcta de los conocimientos. Su
guia permitié que nuestras decisiones fueran lo mas acertadas posible, siempre fomentando el
trabajo en equipo y la colaboracion entre todos los integrantes de esta mision.

Aunque el resultado final no fue el primer lugar en la competencia, nos queda la
satisfaccion de haber trabajado arduamente y de mantenernos fieles a la estrategia inicial.
Esto nos permitio conservar la esencia de una planeacion estratégica bien ejecutada, una
estructura solida y cimientos firmes que serviran para seguir avanzando frente a cualquier

adversidad organizacional o situacion de crisis.
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