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Abstract

En este documento se detallan las decisiones y resultados en la implementacion de la estrategia
que los directivos de la empresa Chester decidieron implementar dentro del simulador de

negocios Capstone.

En el primer capitulo se describe el marco tedrico donde se incluye las teorias que dan
formay base a la estrategia y su importancia dentro de las organizaciones, asi como el anlisis de

empresas que son casos de éxito y que han sobresalido en sus respectivas industrias.

En el segundo capitulo se explica cdmo nace la empresa Chester, su planeacion
estratégica, las caracteristicas del simulador Capstone y los tipos de estrategia genérica que se

puede llegar a implementar.

En los capitulos tres al seis se exponen los resultados que obtuvo la empresa en el periodo
2020 a 2027 en sus diferentes areas, asi como la evaluacion por medio del Balance Scorecard, se

describe también el comparativo contra la competencia y los resultados de la industria.

En el séptimo capitulo se incluyen las conclusiones de las problematicas y retos de la
estrategia utilizada y un ejercicio de reflexién de cada integrante sobre el impacto que deja en

cada uno el haber estudiado en ITESO.

Finalmente, los integrantes del equipo consideran que este documento es evidencia de los
conocimientos y aprendizajes adquiridos durante su paso por la maestria de administracion de

empresas.

Palabras clave: Estrategia, Balance Scorecard, Capstone, simulador de negocios, Chester.
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CAPITULO |

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion
En este capitulo se cubre el marco teorico relacionado con el tema de la estrategia como eje
central para ejecutar un plan de negocios, se abordara desde un enfoque de liderazgo mediante la
coordinacion para el uso efectivo de los recursos y capacidades disponibles. Por otro lado, se
analizan casos de diferentes empresas relacionando los conceptos aplicados a ellas.
1.2 Laestrategia como eleccion el caso de Enchanting Travels
La empresa de viajes exoticos Enchanting Travels (ET) se establecio en 2004 por dos estudiantes
de MBA Parikshat Laxminarayan y Alexander Metzler originarios de India y Alemania
respectivamente (Mukherjee & Jacob, 2010). Laxminarayan al escuchar las experiencias de
comparieros viajeros se dio cuenta que la promocidn de destinos turisticos se ofrecia de forma
tradicional e imprecisa. Las empresas de viajes actuales no proveian un mapa mental al cliente
que verdaderamente transmitiera una experiencia acorde a la realidad que despertara el interés de
viajar. En esta situacion visualiz6 una oportunidad de negocio para mejorar la experiencia.
Definir ¢en qué lugar establecerse?, ¢a qué clientes lanzar el producto?, ¢por cuales
medios o canales? son preguntas clave para determinar con exactitud el segmento donde se va a
competir en base a los intereses y recursos de la compafiia (Lafley, Riel, & Martin, 2013).
1.2.1 Labusqueda del mercado y region de ET
Contar con el producto que cubra una necesidad para un segmento de la poblacion puede surgir
de una situacién personal que la requiera, como fue el caso de la empresa Fellers Bakery, al crear
un pan caracterizado por ser libre de alergia y hecho con ingredientes naturales de calidad
(Business Mondays, 2012). De manera similar ET, descubri6 una necesidad y cre6 un producto

al ofrecer viajes de una forma distinta, basandose en el conocimiento y experiencia en la region
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de sus socios, tomaron la decision de iniciar operaciones en India con un segmento de clientes
internacionales provenientes de Alemania y Estados Unidos (Mukherjee & Jacob, 2010).

1.2.2 Elegir el tipo de estrategia para ET

De acuerdo con Michel Porter (1980), las tres estrategias genéricas para sobresalir en la industria
son el amplio liderazgo en costos, amplia diferenciacion y el enfoque. Es muy raro sobresalir en
dos 0 mas de ellas, cada una requiere de total apoyo y entrega de la organizacion. La estrategia
de enfoque sirve a un mercado particular ya sea a través de los costos bajos o la diferenciacion,
las cuales en su formato amplio buscan atender a toda la industria, es decir, llega a ser un tipo de
estrategia hibrida.

Es asi como ET implemento la estrategia genérica de diferenciacion enfocada, ofreciendo
un modelo Unico que se caracteriza por viajes a la medida y atencidn a clientes con alta calidad,
enfocandose en el mercado estadounidense y europeo.

Segun Hill y Jones (2013) no siempre la regla es contar con una amplia planeacion para
implementar una estrategia, incluso algunas surgen desde adentro de la organizacion sin
planeacion previa, sin embargo, la recomendacidn es intentar hacerlo de forma razonada. En este
sentido, Laxminarayan y Metzler combinando sus experiencias personales y profesionales, el
primero en turismo y finanzas, y el segundo en mercadotecnia y ventas, lograron balancear sus
roles eficientemente sin duplicar esfuerzos y mas alla que tener un excelente plan de negocios, su
mayor reto y preocupacion fue lograr una exitosa puesta en operacion.

1.2.3 Las capacidades de ET para competir
El mercado y tipo de estrategia indican la direccién y campo de competencia mas apropiado,
para poner en marcha ambas se deben identificar las capacidades donde la empresa es mas

sobresaliente, pueden ya estar presente o habra que buscarlas.
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La importancia de determinar en qué mercados, con que clientes, que tipo de canales, con que
productos o servicios se va a ingresar al mercado debe basarse en las necesidades de este,
combinadas con las capacidades que una empresa tiene para satisfacerlas, hay que
cuidadosamente elegir estas decisiones para dar una propuesta de valor unico ya que es muy
complicado ser especialista en todos los segmentos o tipos productos al mismo tiempo.

Existen cinco capacidades fundamentales para definir el campo de juego y lograr una estrategia
exitosa y basar las decisiones de acuerdo con las mismas y se presentan a continuacion (Lafley,
Riel, & Martin, 2013):

1. Amplio conocimiento del cliente: Es la capacidad de conocer a los consumidores mejor
que la competencia, saber cuales son sus necesidades y anticiparse a ver las
oportunidades antes que otros.

2. Innovacion: Es la capacidad de transformar la informacion que se tiene del cliente, en
mejores productos, servicios, marcas, relaciones, modelos de negocios y sistemas.

3. Creacién de una marca: Es la construccion y busqueda de una marca que atraiga clientes
nuevos Y retenga los ya existentes, por medio de una combinacion de esfuerzos entre el
departamento de mercadotecnia con una capacitacion de personal a todos los niveles.

4. Habilidad de atender al mercado: Es la capacidad de generar valor para los clientes y
consumidores de la empresa, generando valor para si misma al mismo tiempo.

5. Escala global: Es la capacidad que se relaciona con el aprovechamiento de tener
presencia alrededor del mundo, ayudandose entre cada parte organizacional haciendo
cada proceso mas eficiente.

La estrategia de ejecucidn de ET consistié en hacer mejoras a la cadena de servicio de

inicio a fin, la convirtié en una cadena de valor simplificada, se removieron agentes
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intermediarios como los consolidadores que a su vez tenian que contratar a un tercero, el
resultado fue un servicio directo empresa-cliente. También desarrollo la habilidad de
conocimiento profundo del cliente, pues ademas de manejar destinos retadores, ET transmitid
confianza, profesionalismo y transparencia a la experiencia de viajar, logrando conectar con la
manera de pensar del cliente y entenderlo (Mukherjee & Jacob, 2010).

ET desde sus inicios se consolido rapidamente en India creciendo diez veces su cartera de
clientes en dos afos, este crecimiento acelerado asociado a la necesidad de mantener a los
clientes para que pudieran seguir viajando a mas destinos fomentd la idea de expandirse a otras
regiones. Aprovechando el modelo de negocio gue se distingue por manejar de forma experta los
destinos més retadores sin intermediarios, se dio la expansion a Africa y Sudamérica, lo cual
implico retos culturales y gubernamentales que se resolvieron mediante una alianza estratégica
con personal de la region y creciendo organicamente con personal en el sitio.

1.2.4 Sistemas gerenciales que soportan la estrategia de ET

Consolidar la estrategia requiere de un sistema de procesos que mantengan la estructura y
recursos unidos, utilizando métricos que determinen su funcionamiento, asi como su
comunicacion y revision periddica. La ausencia de estos hara que la estrategia no sea sostenible y
quede en una lista de deseos (Lafley, Riel, & Martin, 2013).

ET es un organismo multicultural, su estructura de recursos humanos es simple de forma
lineal, contrata personal en la region geografica en que opera, inclusive sin o con poca
experiencia, pero con gran potencial para encajar en el ramo y capacidades de adaptarse
rapidamente a su modelo de negocio (Mukherjee & Jacob, 2010).

Hoy en dia los negocios deben involucrarse en la era digital, colocarse en algin punto del

espectro tecnoldgico y hacer uso de los datos arrojados desde Internet por los usuarios, de otra
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manera se esta dejando de ganar dinero como resultado (Beatty, 2017). En la actualidad, ET
vende sus viajes por Internet haciendo uso de las tecnologias en linea, por medio de su pagina
ofrece un catalogo de viajes, el cual permite al usuario personalizar su viaje, conectar con
empresas como Trip Advisor, ademas ofrece la opcidn de revisar evaluaciones de viajes de otros
clientes (Enchanting Travels, 2019).

1.2.5 Elfuturode ET

De acuerdo con el portal Mesirow Financial (2019) se confirmé la compra de ET por parte de
Travelopia una compafia de KKR & Co. Inc. La adquisicion fue considerada por su fundador
Laxminarayan como una estrategia para acelerar el crecimiento de ET, asi como para aportar a la
vision de Travelopia. Para ET la union de ambas compafiias representa una suma de
infraestructura tecnoldgica, capacidades y conocimientos, los cuales permiten consolidar con
mayor fuerza la posicion que lograron al transformar la industria de viajes desde sus inicios.
1.2.6 Conclusion del caso ET

La compafiia Enchanting Travels es un ejemplo de como la definicion y la ejecucion de una
estrategia concreta desde el comienzo de la compafiia otorga una ventaja competitiva sobre sus
competidores y favorece, méas no garantiza, un crecimiento estructurado y rentable en el mediano

y largo plazo.

La estrategia implementada por ET tiene caracteristicas muy marcadas de la estrategia
genérica de diferenciacion enfocada. Sus servicios van dirigidos a un mercado meta muy
especifico, garantiza la entrega de un producto altamente customizado a las necesidades de cada
cliente, el precio no es uno de los factores decisivos para el consumidor y aprovechan las

ventajas del mercado digital para dar a conocer sus productos y servicios.
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El reto actual de ET es mantener el mismo nivel de servicio, personalizacion y empatia con
el cliente a pesar de un crecimiento exponencial inminente producto de su reciente fusion con
Travelopia. Aunado a esto, también debe disefiar mecanismos de control e informacion eficientes
que le permitan monitorear la operacién en cada centro de trabajo para garantizar que su filosofia

sigue permeada en sus colaboradores y sucursales a pesar de su expansion.

1.3 Lamercadotecniay la estrategia

La mercadotecnia es “un conjunto de actividades que se encargan de crear, comunicar y entregar
ofertas que tienen valor para los consumidores, clientes, socios y la sociedad en general” (Kotler
& Keller, Direccion de Marketing, 2012). A su vez, estos mismos autores definen la direccion de
mercadotecnia como un arte y una ciencia a la vez que elige mercados y obtiene clientes a través
de la generacion, entrega y comunicacion del valor de la compafiia al cliente.

Considerando las definiciones anteriores, la importancia de la mercadotecnia en la
estrategia es enfocar una oferta de valor diferenciada, a un segmento de clientes en particular,
para conseguir rentabilidad al tener éxito en satisfacer las necesidades de los clientes de una
mejor manera que la competencia de alguna industria en particular.

1.3.1 Desarrollo de estrategias de mercadotecnia
Para desarrollar una estrategia de mercadotecnia se tiene que definir una misién, la cual es una
declaracion que responde a las preguntas ¢ Cual es el negocio?, ;Quiénes son los clientes?, ;Qué
valor se ofrece al cliente?, las cuales a pesar de parecer faciles, generalmente son las mas
complejas y debe de ser formulada tomando en cuenta las siguientes caracteristicas (Kotler &
Keller, Direccion de Marketing, 2012):

e Enfocado en un nimero limitado de metas.

e Enfatizan politicas y valores.
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e Definen las esferas principales en las que trabajara la empresa.
e Tiene una vision a futuro.
e Son cortas, memorables y significativas.
La estrategia debe de definir las unidades de negocio basado en las necesidades que se busca
cubrir, ya que las empresas grandes generalmente atienden mas de una necesidad y tipo de
clientes a la vez, cada unidad debe tener las siguientes caracteristicas (Kotler & Keller, Direccion
de Marketing, 2012):
e Es un negocio o grupo de negocios que se puede atender y planear independientemente
del resto.
e Tiene su propio conjunto de competidores.
e Tiene un gerente o responsable de la planificacion estratégica y sus resultados, asi como
control sobre todos los factores que influyen dentro de la misma.
Segun los autores, basado en el rendimiento de cada unidad, se puede tomar la decision de
crecimiento o reduccidn o desaparicion de cada una, o incluso en la creacion de una nueva.
1.3.2 Pronostico y calculo de la demanda como parte de la estrategia
El prondstico de la demanda se puede calcular de muchas maneras diferentes, depende el
objetivo de la empresa puede utilizar diferentes variables a tomar en cuenta, las principales bases
son el nivel espacial que define geogréaficamente a un mercado, el nivel de producto que toma en
cuenta las ventas de un producto, linea de productos o industria, y el nivel temporal que define
los objetivos de mercado a corto, mediano y largo plazo (Kotler & Keller, Direccién de
Marketing, 2012).
Existen cuatro tipos de mercado en lo que se relaciona al prondstico de la demanda y son

los siguientes (Kotler & Keller, Direccion de Marketing, 2012):
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e Mercado potencial es aquel conjunto de consumidores con un interes por el producto
ofertado, que tenga los ingresos y al acceso para adquirirlo.

e Mercado disponible es el mercado potencial después de excluir a las personas que tengan
algun tipo de restriccion para adquirirlo, por lo que tienen interes, ingresos y tienen las
calificaciones para adquirirlo.

e Mercado meta es la parte del mercado disponible que una empresa decide atender, basado
en su oferta y lo atractivo de este mercado.

e Mercado penetrado es la cantidad de consumidores que adquirieren el producto ofrecido.

La demanda del mercado de un producto es “El volumen total susceptible de ser adquirido por un
grupo de consumidores definido en un area geografica determinada, durante un periodo
establecido, en un entorno de marketing concreto y bajo un programa de marketing especifico”
(Kotler & Keller, Direccion de Marketing, 2012). Se tiene un nivel de ventas minimas que se
obtienen sin esfuerzos adicionales en promocién, y un nivel de ventas maximas donde a pesar de
invertir mas en promocién no se alcanzaran mas ventas, el espacio entre estos dos limites y la
cantidad de inversion necesaria en promocion para llegar a cada punto nos indica la sensibilidad
del mercado a la promocién y se puede definir si se puede expandir o no, después de definir la
cantidad de promocion a invertir para calcular la demanda pronosticada.

Kotler & Keller (2012) advierten gque las ventas y la demanda no son lo mismo,
generalmente se pronostican ventas por debajo de la demanda potencial para evitar gastos

eXCesivos.

1.3.2.1 Expansion de la demanda total
Para lograr la expansion de la demanda actual, existen maneras de incrementar las ventas actuales

de un producto en una industria en especifico (Kotler & Keller, Direccion de Marketing, 2012).
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La primera opcion es encontrar nuevos clientes que puedan utilizar un producto o servicio,
esto puede suceder cuando cierto segmento de la poblacién no consume un producto por falta de
conocimiento de este, o por su precio o algun atributo faltante en el mismo. Los consumidores
potenciales en estos casos son aquellos que no conocen el producto, los que lo conocen, pero no
lo han consumido, o los de algun lugar geografico nuevo.

La otra manera de hacerlo segun Kotler y Keller (2012) es aumentar el uso del producto
por consumidor, ya sea por nivel o por frecuencia, existen maneras de que consuman mas cantidad
al hacer cambios en el mismo. Las dos maneras mas comunes de aumentar el consumo es generar
oportunidades nuevas de consumo Y la otra es generar formas completamente nuevas.
1.3.2.2 Incremento de la participacion de mercado
Incrementar la participacion de mercado en una industria siempre equivale a una inversion previa
en mercadotecnia, para evaluar si es rentable crecer mas de la posicion actual se debe considerar
los siguientes cuatro peligros (Kotler & Keller, Direccion de Marketing, 2012).

e Si se tiene gran mayoria de la participacion, se puede considerar un monopolio y por lo mismo
traer problemas legales.

e EIl costo econdmico de crecimiento suele aumentar entre mas alta sea la posicion, existe un
punto donde crecer mas ya no es rentable en una industria determinada.

e Peligro con decisiones de mercadotecnia mal planteadas como la baja de precio, que puede no
generar mas rentabilidad.

e La disminucion de la calidad y el servicio por atender un mercado mas grande sin tener la

capacidad de atenderlo.
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1.3.3 Segmentacién de mercados

Cuando los mercados son grandes, es muy dificil atender a todos los clientes, por lo que es bueno

dividirlo en diferentes grupos para entender sus necesidades y satisfacerlas de mejor manera.

Con base en la industria que se encuentra, es tarea del departamento de mercadotecnia definir

cuéles son los segmentos mas importantes y decidir en cuales enfocar sus esfuerzos. Las

variables mas comunes para segmentar mercados son las siguientes (Kotler & Keller, Direccion

de Marketing, 2012):

Segmentacion geogréafica: divide el mercado en unidades geograficas, para enfocar la
promocion directamente en cada uno de ellos, la empresa después de la separacion decide
si tendra presencia en todos, algunos o uno en especifico para después adecuar sus
estrategias en cada uno. Las principales maneras de dividir el mercado bajo este esquema
son las siguientes: naciones, estados, regiones, provincias, ciudades y vecindarios.
Segmentacion demogréfica: divide al mercado de acuerdo con caracteristicas que pueden
asociarse con sus necesidades y deseos, son faciles de medir y en muchos casos se
combinan con otras segmentaciones para lograr definir el mercado ain mas, sus
principales variables son las siguientes: edad, tamafio de familia, ciclo de vida familiar,
genero, ingresos, ocupacion, educacion, religién, raza, generacién, nacionalidad, clase
social

Segmentacién conductual: Divide al mercado de acuerdo con sus conocimientos,
actitudes, uso y respuesta a productos, basado en esto se utilizan las siguientes variables:
ocasiones de uso, estatus de usuario, tasa de utilizacion, etapa en la disposicion del

comprador, actitud, bases multiples.
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1.3.4 Comunicacion del Valor
La comunicacion de mercadotecnia esta conformada por una serie de canales por los cuales una
empresa informa, persuade y recuerda a los consumidores sobre los productos y marcas que
vende. De cierta manera es la voz de una empresa por medio de la cual se crea un dialogo y
relacion con sus consumidores que puede servir para mostrar como se utiliza un producto, quien
lo produce, que representa la marca, y con que personas Yy estilos de vida esta relacionada, si se
hace de buena manera puede contribuir al incremento del valor de marca y con esto, impulsar las
ventas (Kotler & Keller, Direccion de Marketing, 2012).

La mezcla de comunicaciones de mercadotecnia esta conformada por las siguientes ocho
categorias (Kotler & Keller, Direccion de Marketing, 2012):

e Publicidad: cualquier forma de presentacién y promocion de ideas pagada a través de un
patrocinador identificado, pueden ser medios impresos, transmitidos, de redes,
electronicos y de display.

e Promocion de ventas: incentivos a corto plazo para probar un producto o servicio, pueden
dirigirse a consumidores, comerciantes y al equipo de ventas.

e Eventos y experiencias: actividades promocionadas por una empresa para crear
interacciones diarias o especiales con los consumidores, pueden ser deportivos, artisticos,
de entretenimiento o casuales.

e Relaciones publicas y publicidad: programas dirigidos a empleados, consumidores, al
gobierno u otras empresas para promover y mantener la imagen de la empresa o sus
productos.

e Mercadotecnia directa: uso del correo, teléfono, fax, correo electronico, internet o redes

sociales para comunicarse directamente con un cliente potencial.
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Mercadotecnia interactiva: actividades y programas online disefiados para que los clientes
participen y aumenten la conciencia, mejoren la imagen o generen ventas.

Mercadotecnia de boca en boca: comunicaciones entre las personas que se relacionan con
los méritos de la empresa o sus productos.

Ventas personales: interaccion cara a cara con el consumidor con el fin de responder

preguntas, presentar informacion y obtener pedidos.

Todos los medios anteriormente descritos pueden tener diferentes objetivos de acuerdo con el

tipo de consumidores a los que se esta enfocando una campafia, existen cinco etapas relacionadas

al involucramiento del cliente potencial y son las siguientes (Kotler & Keller, Direccion de

Marketing, 2012):

Conciencia: se utilizan mensajes para aumentar la conciencia cuando gran parte del
publico objetivo no sabe que existe el producto, al presentarlo, es mas probable que lo
compren si se ajusta a sus necesidades y gustos.

Conocimiento: este tipo de mensajes se utilizan cuando un publico ya conoce la
existencia del producto, pero no sabe mucho sobre él, se enfoca en transmitir las
caracteristicas mas importantes y valiosas para el cliente.

Gusto: una campafia dirigida al gusto tiene que identificar un publico que conoce bien el
producto, pero decide no adquirirlo porque no cumple sus requisitos. Este tipo de
campafias requieren no solo de comunicacion, sino también de renovacion en los aspectos
que los clientes no estan satisfechos, y tras estos arreglos una buena comunicacion sobre

la renovacion.
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e Preferencia: en algunas ocasiones, un cliente potencial puede gustar de un producto, pero
no preferirlo, en esos casos debe de comunicarse el valor diferenciador que lo hace mejor
que la competencia para el publico meta.

e Conviccion: cuando un cliente ya prefiere un producto, pero sigue sin comprarlo, se crean
mensajes alentadores a la compra para crear conviccion.

e Compra: cuando se tiene a clientes potenciales que ya estan convencidos de comprar,
pero aun no lo han hecho, se lanzan mensajes de venta con un beneficio adicional como
pueden ser promociones, pruebas o incentivos.

Con esta informacion se puede concluir que no solo es importante tener una estrategia que
genere valor, sino que también comunicar dicho valor, a las personas correctas, para
transformarlo en una satisfaccién de necesidad por medio de la adquisicion de un producto o
servicio.

1.3.5 Relaciones con la competencia

Generalmente todas las empresas buscan el liderazgo a largo plazo, pero la dificultad de cada
industria obliga a cada empresa a reformular sus estrategias y su oferta de productos. Todo el
entorno evoluciona rapidamente y las organizaciones pueden idear nuevas maneras de satisfacer
un mercado.

De acuerdo con Kotler y Keller (2012) hoy en dia, muchas empresas estan ofreciendo
productos de muy buena calidad a precios muy bajos, y esto amenaza a muchas que no tienen la
capacidad de reducir sus costos de la misma manera, intentar combatir bajando el precio contra
este tipo de empresas no seria acertado, pero se puede tener una oferta diferenciada a un precio

mas alto.
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Para que una empresa pueda crecer, 0 mantenerse en el liderazgo, se necesita trabajar en
tres frentes (Kotler & Keller, Direccion de Marketing, 2012), el primero es aumentar la demanda
actual del producto o servicio, después, proteger la participacion de mercado y despues, intentar
aumentar la misma, si ya no se puede expandir la demanda.

1.4 Recursos estratégicos y capacidades dindmicas: el caso de AB InBev

El corporativo AB InBev, es en la actualidad un gigante de la industria cervecera con ingresos en
el 2016 de $45.5 billones de ddlares, tiene presencia a nivel mundial y es duefia de las marcas
mas populares de cervezas.

1.4.1 Laestrategia competitiva de AB InBev

De las tres estrategias genéricas, AB InBev sigue la de amplio liderazgo en costos. Para gque sea
exitosa se debe cumplir con un grupo de politicas funcionales, como son plantas de produccién
eficientes, enfoque general hacia el ahorro, un estricto control de los costos, ademas de
inversiones moderadas en areas como investigacion y desarrollo, ventas, publicidad, entre otras.
También permite negociar con proveedores mas flexibles, al comprar en volumen se amortigua
el impacto de eventuales alzas en insumos, ademas de que protege de los competidores ya que la
reduccién afecta directamente a las ganancias de aquellas empresas menos eficientes (Porter M. ,
1980).

En el caso de AB InBev la empresa se ha manejado de forma prudente en sus gastos de
recursos humanos al contratar recién egresados en lugar de personal altamente experimentado
que podria representar un mayor gasto de némina, ademas de llevar una politica de control de
costos estricta conocida como presupuesto de base cero, en la cual al comienzo de cada afio
fiscal se parte de cero teniendo que justificar cada inversion, en lugar de tomar en cuenta el

presupuesto del afio previo (Siegel & Orleans, 2017).
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1.4.2 Laestrategia de crecimiento AB InBev
De acuerdo con Kourdi (2015), una de las decisiones mas importantes es como hacer para crecer
un negocio, este autor propone algunas rutas que pueden seguirse y no son excluyentes. Dichas
rutas de crecimiento son:
e Crecimiento organico: consiste en crecer mediante recursos existentes al ritmo del
mercado.
e Fusiones y adquisiciones: se da a través de la compra de empresas siendo esta la forma de
crecimiento mas rapida.
e Alianzas y asociaciones: consisten en trabajar de la mano con aliados de la misma
industria que se encuentran en la cadena de valor.
e Diversificacion y especializacion: que son dos rutas que consisten en involucrarse en
diferentes tipos de mercado, el primero fuera del enfoque principal y el segundo, al
contrario.
Para el caso de estudio de AB-Inbev se observa el enfoque en una de las rutas de crecimiento mas
rapidas, la adquisicion de empresas la cual es una de las elecciones mas dificiles y arriesgadas. El
lado positivo de ella es que amplia la cartera de clientes y el catalogo de productos, incrementa el
capital intelectual y la infraestructural.

AB InBev ha tratado de abarcar tanto mercado como le sea posible, a través de extenderse
a mas paises, esto comenzo desde 1991 con la empresa Interbrew, en 1999 adquirié Brahma'y
formo InBev, en 2004 comprd Anheuser-Busch creando Anheuser-Busch InBev, finalmente en
2015 lo hizo con SAB Miller. A lo largo de estos afios, ha ido consolidando una red de
infraestructura robusta, que le ha permitido competir en la industria de forma agresiva, la compra

de empresas le dio la ventaja de entrar a mas mercados y servir a mas grupos de clientes.
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1.4.3 Liderazgo Estratégico de AB InBev

Las capacidades dindmicas son aquellas que consisten en descubrir y aprovechar nuevas
oportunidades de negocio, para que esto sea posible el lider de una organizacién debe conocer,
redistribuir y reconfigurar los activos de la organizacion segun se requiera con el objetivo de
competir de una manera distinta, las capacidades dinamicas tienen que ver también con la
habilidad para advertir los requerimientos del mercado, con la capacidad de realizar cambios en
la cultura organizacional y con la destreza de ejecutar los cambios dentro de toda la organizacion
(Harreld, O’Reilly III, & Tushman, 2007).

Hacer cambios a la estrategia actual requiere poner en practica las capacidades dinamicas
a través de un lider con experiencia que esté dispuesto a desafiar el estatus quo. De acuerdo con
Shoemaker, Krupp y Howland (2013) existen seis habilidades que todo lider debe ejecutar en
armonia para llevar a cabo una estrategia de forma efectiva, las cuales son: anticipar, retar,
interpretar, decidir, alinear y aprender.

Las habilidades de anticipar y retar se asocian con percibir el cambio. Las de interpretar y
decidir con perseguir la oportunidad, mientras que alinear y aprender con transformar el negocio.
Cada una requiere a su vez desarrollar otras, por ejemplo, anticipar requiere de una vision
periférica aguda para descubrir puntos de vista cegados por restricciones o remover limitantes
derivadas de opiniones de otra gente, cazar la oportunidad requiere de pensar fuera de la l6gica
convencional (fuera de la caja) lo cual resulta dificil de entender si se observan las cosas siempre
desde la misma perspectiva, transformar el negocio por su parte tiene que ver con habilidades
para reorganizar el ecosistema interno y externo de la empresa para lograr una disrupcion en el

mercado actual (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).
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El presidente de AB InBev Carlos Brito como lider estratégico logro anticiparse o méas
posible a las nuevas tendencias de consumo que cobraban cada dia mas popularidad entre las
nuevas generaciones, al crear la unidad de negocios disruptiva liderada por Pedro Earp. La
lentitud en el crecimiento de mercados tradicionales de comida y bebidas trajo consigo una
presion por parte de los accionistas, quienes demandaban lideres méas capaces de hacer los
cambios necesarios ante situaciones adversas.

Ante esta problematica Brito interpretd el entorno como una necesidad de hacer ajustes a
las formas de acercarse al consumidor, combinando la mercadotecnia con tecnologias de
informacidn para que ambas fuerzas trabajaran juntas de forma inteligente y asi replantear la
estrategia de venta. Hacer las cosas de manera diferente fue prioridad de Brito, desafiar lo
tradicional transformado el producto actual para producir un producto nuevo mas ligero y asi
ofrecer ambas alternativas al cliente.

1.4.4 Capacidades de AB InBev

Una estrategia de recursos y capacidades consiste en combinar la capacidad instalada con las
habilidades y competencias de los colaboradores, centrando la inversion de tiempo y dinero en
recursos que sean valiosos. El valor de un recurso se da mediante la interconexion de tres fuerzas
de mercado: escasez, demanda y ser inimitable. Pueden estar formados por recursos tangibles
como oficinas corporativas, intangibles como poseer una marca sélida, y capacidades que puede
consistir en un proceso de manufactura eficiente.

De acuerdo con Shoemaker, Heaton y Teece (2018), el entorno de negocios actual es
riesgoso por su volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambiguedad (VICA). Sobresalir en un
entorno VICA requiere un liderazgo con enfoque total en construir capacidades dinamicas

soportadas con conocimiento y habilidades. Una empresa con capacidades dindmicas
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consolidadas puede detectar oportunidades antes que la competencia y de ser necesario
canibalizar internamente su propia fuente de ingreso. Algunos ejemplos son desarrollo de nuevos
productos, innovacién en el modelo de negocio y la formacion de alianzas. Estas capacidades se
basan en tres pilares que son, percibir el cambio, cazar la oportunidad y transformar el negocio.

En las Gltimas décadas AB InBev fue testigo del surgimiento de tendencias de consumo
generalizadas, por ejemplo, comer més saludablemente creando preferencia por productos
organicos y artesanales. Al mismo tiempo la sociedad pasa por una situacion economica global
que demanda precios cada vez mas bajos, asi como adquirir sus productos en plataformas
digitales.

AB InBev ha sido una empresa que se ha manejado de manera tradicional, trayendo
consigo un panorama de crecimiento poco alentador, ante esta situacion Carlos Brito tuvo que
replantear la dinamica de la empresa, eligio una estrategia de crecimiento por medio de
adquisicion de empresas clave que contaran con recursos valiosos acorde a la visién, sin
embargo, no cambid el nombre o marca de las adquiridas, sino que hizo uso de la capacidad
dinamica de formacion de alianzas.

Para enfrentar el entorno VICA y operar de manera mas eficiente en el uso de los recursos
y capacidades, AB InBev cred una nueva unidad de negocios independiente denominada ZX
dedicada a identificar necesidades que parecen pequefias en el presente pero que pueden
convertirse en grandes productos en el futuro, es un grupo de innovacion que cuenta con el
respaldo de los vicepresidentes regionales y el director global de mercadotecnia, comenzando asi
la renovacion del catdlogo. Como resultado se crearon productos caracterizados por ser bajos en
calorias, inclusive organicos sin sacrificar su sabor que fueron apoyados por deportistas

reconocidos.
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La recién creada unidad de negocio reto el proceso actual de AB InBev desafiando al
sistema corporativo de cultura y reclutamiento, contratd personal de otras industrias con el fin de
atraer una mirada externa que aportara ideas frescas para mejorar. Un segundo reto consistio en
colaborar con gerentes de areas sin experiencia tecnoldgica que no estaban acostumbrados a
innovar y que de alguna manera tarde o temprano estarian involucrados en el proceso de cambio
requerido por el inevitable dinamismo del entorno. (Siegel & Orleans, 2017).

1.4.5 Conclusion del caso AB InBev
La cerveza artesanal surgié como una moda gue ahora es tendencia, su consumo crece
actualmente a mayor ritmo que la tradicional. A pesar de que la mesa directiva de AB InBev
confirmo una reaccion tardia, ya se trabaja en el replanteamiento de la estrategia mediante
alianzas con empresas s que ha ido sumando al modelo de negocio en lugar de tratar de
desplazarlos.

La cerveza artesanal es segmento clave para la unidad de innovacion ZX que se enfoca un
40% a este tema creando un ecosistema de colaboracion, la sinergia ha resultado en una relacién
de competencia méas sana en lugar de comenzar una guerra por ganar el mercado. Por otro lado,
AB InBev tiene una visién clara de la mercadotecnia del futuro, sabe de la importancia de tener la
informacidn concentrada en un sélo lugar como medio para desarrollar un omni-canal, crear
experiencias digitales personalizadas y mejorar la marca, abriendo las puertas al reclutamiento de
personal con perfiles altamente tecnoldgicos provenientes de empresas como Google o Amazon.
1.5 Andlisis de la industria cervecera
De acuerdo con Euromonitor (2019), los consumidores de cerveza muestran una tendencia hacia
el consumo de productos con bajo contenido de alcohol, los adultos jévenes estan mas

concientizados prefiriendo bebidas con volimenes de alcohol menores a 0.5%.
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Algunas cervezas internacionales como Corona Extra mostraron un decrecimiento en
2018, debido a que marcas de calidad suprema son observadas como regulares por los
consumidores al ser opacadas por las artesanales. Hasta hoy, estas Gltimas siguen teniendo un
respiro al gozar de menores impuestos por ser negocios de menor escala, del 2013 al 2018 el
numero de estos negocios crecid un 92.6%, aunque el volumen que representan en el mercado de
cerveza sigue siendo una porcién pequefia.

En el mundo durante 2018 se consumieron 197.7 millones de litros de cerveza, el mayor
consumidor fue Asia con 35%, seguido por América Latina con 16.6%, Europa Occidental 15%
y Europa del Este 10.6%, mientras que en Norte América se consumio el 13.1% de litros.

El tamafio del mercado de cerveza en Estados Unidos (EU) en 2018 fue de $23.6 mil
millones de litros, se ha mantenido practicamente sin cambios desde 2004 que fue de $23.7 mil
millones, la prediccion para 2023 es de $22.3 mil millones de litros mostrando una ligera
tendencia a la baja. En 2018 el 87.7% del consumo correspondié a cerveza tipo Lager, el 10.3%
a cervezas obscuras, el 0.74% a cervezas con bajo o nulo contenido de alcohol y el 1.16% a
cervezas fuertes con alto contenido de alcohol. Por otro lado, el precio de la cerveza en EU
estuvo dentro de los siguientes rangos: la de calidad suprema $2.40 - $4.84 ddlares, la de
mediana calidad $1.46 - $2.39 délares y la econémica $0.84 - $1.45 doélares por litro.

Actualmente la compafiia con la mayor participacion de mercado es AB InBev con 42.7%
aunque muestra un decrecimiento, seguida por MillerCoors LLC con 25.4% del mercado también
con decrecimiento, en tercer lugar, se encuentra Crown Imports LLC con 10.1% del mercado la
cual muestra un crecimiento. El restante 21.8% del mercado son compafiias con menor
participacién como Heineken, Boston Beer, Sapporo, entre otras. Por marca la cerveza mas

vendida en EU es Bud Light con el 15.9% de las ventas, Coors Light 8%, Miller Lite 6.2%,
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Budweiser 5.6% seguido por las mexicanas Corona Extra con 4.4% y Modelo Especial con 4.1%
de ventas. El resto de las cervezas tienen porcentajes menores (Euromonitor International, 2019).
En cuanto a la distribucion, los negocios como hoteles, restaurantes y bares distribuyeron
el 26% de cerveza durante 2018, mientras que los detallistas se encargaron de distribuir el 74%
de la cerveza. La venta de cerveza por Internet representa tan solo el 0.7% dentro de la
distribucion, mientras que el 99.3% se compra de forma fisica en su mayoria en pequefias tiendas
y supermercados.
1.5.1 Conclusion del anélisis de la industria cervecera
El crecimiento el crecimiento del mercado de la cerveza rumbo al 2023 no es positivo, el
panorama se mantiene parejo inclusive con una ligera tendencia a la baja. Las cervecerias
artesanales siguen creciendo, aunque cada vez a ritmos menores, al igual que las tradicionales, el
crecimiento ya se esta estabilizando.

El analisis muestra que la venta de cerveza, independientemente de la marca, se inclina
hacia productos bajos en calorias (light), debido a la concientizacion de los consumidores por
ingerir menores cantidades de alcohol y productos mas saludables. En lo que respecta a la
industria cervecera se puede concluir que si adoptan una estrategia adaptativa, las compafiias
tanto grandes como pequefias estaran al tanto de los nuevos gustos y demandas de los
consumidores en especial los mas jovenes y por tanto migraran sus productos y servicios para
cumplir con las expectativas de estos.

1.6 Modelos de negocio innovadores: El caso de IBM
IBM es una empresa norteamericana de las mas longevas que existen, fundada en 1911 por
Thomas J. Watson, su actividad principal es proveer de soluciones administrativas y

computacionales en gran escala a empresas a nivel global.
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La introduccién de nuevas comunicaciones tecnologicas en particular la red de redes
(Internet), requirio de nuevas infraestructuras que interconectaran los servidores y computadoras
personales con la informacion de los negocios, para 1993 ya se habia convertido en un reto por lo
que IBM con una actitud resiliente nombro a su primer presidente Louis Gerstner Jr. quien fue
contratado fuera de IBM. El nuevo CEO sabia de la importancia de dar un giro al modelo de
negocio actual, lo cual requirié de ajustar la estrategia, estructura y cultura de la compafiia, pero

preservando los valores fundamentales de la empresa.

Gerstner, Se dio cuenta que las redes de computadoras perfilarian el nuevo modelo de
negocio en la industria en que IBM estaba, lo [lamé e-business basado en Internet, al tiempo que
se adquirieron compaiiias clave de software como Lotus Development Corporation y
PricewaterhouseCoopers Consulting, en el afio 2000 se consolid6 como lider en tecnologia de la
informacion logrando ingresos por $83 billones de dolares. En la era tecnologica de servicios

para 2011 IBM reporto ingresos por $106.9 billones de ddlares (Esty & Mayfield, 2017).

En 2003 Sam Palmisano lleg6 a la presidencia quien agregd los nuevos valores de
dedicacion al éxito de cada cliente, la innovacién aportante a la empresa y el mundo, y la
confianza y responsabilidad personal presente en cada relacion. El continu6 con la
transformacion del modelo de negocio de IBM, se deshizo de las computadoras personales al

tener poco margen, para invertir en mercados con mayor crecimiento y futuro.

Asi dirigi6 su estrategia enfocandose en nuevos modelos de negocio basados en software
y servicios. La estrategia fue migrar hacia servicios de alto margen y gran valor de negocio,
salirse de mercancias y productos basicos para montarse en productos generadores como analisis,

la nube y manejo de volimenes de datos mediante programas de software. Segiin Palmisano “la
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transformacion se concentro en detectar los cambios, hacer los ajustes, estar atentos al flujo de

efectivo y el margen de ganancia” (Esty & Mayfield, 2017).

En paralelo a los modelos de negocio de IBM se llevo a cabo una estrategia financiera
que consiste en hacer una proyeccion a cinco afos, en la que de manera clara se comparte
publicamente el estimado de beneficio por accion (BPA), incluyendo un mapa exacto del camino
que se tomara para llegar a la meta, el cuidado del flujo de efectivo, pago de dividendos y
recompra de acciones para cumplir con el BPA establecido. Esta accidn ha tenido opiniones a
favor y en contra por parte de analistas, aquellos escépticos han argumentado los constantes
cambios en modelos de negocios y amenazas del mercado por parte de competidores, sin
embargo, los ejecutivos de IBM confian en gque estan haciendo lo necesario para cumplir sus
promesas, otros por su parte creen que deberia enfocarse en hacer adquisicion de valor y dejar de
crecer por medio de reduccién de costos y recompra de acciones. De acuerdo los datos historicos
desde que se inicio el mapeo de la accion en 2007 hasta el 2014, IBM siempre ha rebasado las

estimaciones de las calificadoras (Esty & Mayfield, 2017).

A lo largo de los afios ha ido evolucionando su modelo de negocio para mantenerse
vigente y acorde a las necesidades actuales. Su actual presidente Virginia Rometty reafirma que

la responsabilidad de cada generacion es inventar un nuevo IBM.

1.6.1 Laestrategia competitiva de IBM

IBM compite en los codigos de industria 334118 y 334111 dentro de la asociacion NAICS, los
cuales son computadoras y su manufactura incluyendo periféricos. Los principales competidores
en la industria son Cisco Systems Inc, Juniper Networks Inc, Lexmark International Inc, General
Dynamics Mission, Super Micro Computer Inc, Teradata Corporation, Hewlett-Packard

Enterprise LLC, Lenovo Inc, Logitech Inc, entre otros (NAICS, 2019).
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Durante la década de 1960 IBM se dio cuenta que no podia competir con una sola oferta
para todos los mercados, lanz6 una nueva familia de productos cubriendo distintas necesidades
de sus clientes, su capacidad de respuesta ante un nuevo entorno competitivo mas tecnologico, le
permitio crecer de $1.6 billones de ddlares a $22.8 billones de 1959 a 1979. Sin embargo, la
industria cambio drasticamente de 1980 a 1990, las computadoras se volvieron cada vez mas
pequefias y de uso personal, o que tomo por sorpresa a IBM y requirié una nueva transformacion

para la compaiiia (Esty & Mayfield, 2017).

La estrategia competitiva de IBM se ha ido amoldando década tras década, replanteando
su entorno, mirando a sus competidores y reconectando con su vision de empresa para de ahi
partir hacia que negocios y productos se requieren para sobrevivir ante el entorno competitivo

del momento.

1.6.2 La ruta de crecimiento de IBM

El portal de Internet de IBM muestra un catalogo robusto para ayudar a otros negocios a
administrar sus necesidades de tecnologias de informacion (TI), a través de sus programas de
software ayuda a maximizar la innovacion en las empresas por medio del uso de inteligencia

artificial e internet de las cosas (IBM, 2019).

IBM ha seguido la ruta de crecimiento de tipo organico llevado a cabo mediante la
adicion progresiva de nuevos productos a través de generar innovacion interna, lo cual le ha
permitido desarrollar y ampliar su oferta de servicios, para asi ir adaptando una infraestructura
tecnoldgica acorde al momento. Sin embargo, para acelerar su crecimiento IBM también ha

hecho adquisiciones de empresas.
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1.6.3 Caracteristicas innovadoras del modelo de negocio de IBM
Aun cuando la introduccidn de nuevas tecnologias en una industria es un factor mayor para la
innovacion, lo que realmente culmina en una transformacion profunda es el modelo de negocio

que esta interconectado a la nueva tecnologia en un mercado naciente.

Una de las principales incognitas es como saber si un modelo de negocio cumple con lo
necesario para aprovechar la nueva tecnologia, existen seis caracteristicas segun Kavadias, Ladas

y Loch (2016) que permiten averiguarlo, las cuales se presentan en la tabla 1.

Tabla 1 Las seis caracteristicas clave para el éxito

Caracteristicas de la innovacion exitosa | Descripcion

Personalizacién Ofrecer productos y servicios a la medida que
mejoren las necesidades inmediatas del cliente

Proceso completo de 360 grados Cerrar el circulo de venta con un modelo que permita
reciclar productos y bajar el costo de los recursos

Compartir recursos Algunos modelos disruptivos como Airbnb y Uber

comparten los recursos costosos con los duefios de
casas y autos

Precio basado en utilizacion Consiste en cobrar al cliente solamente por el tiempo
que utiliza el producto, en lugar de dar un pago
inicial para comprarlo

Ecosistema de colaboracion Por medio de la tecnologia mejorar la colaboracién
con los socios de la cadena de suministro
Organizacion agil y adaptativa Migrar de una organizacion jerarquica tradicional a

un modelo mas flexible, capaz de reaccionar a las
necesidades del mercado en tiempo real
Nota: Creacidn propia con datos de Kavadias, Ladas y Loch (2016)

Las seis caracteristicas a su vez estan interconectadas por necesidades del mercado y una
tendencia tecnoldgica identificada. Sin embargo, dichas tendencias no pueden ser supuestas, sino
que son resultado de un minucioso analisis recabado de publicaciones de la industria y empresas

consultoras. Para ser capaz de transformar un mercado es necesario de tener al menos tres de las
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seis caracteristicas de modelo de negocio, empresas como Uber cuentan con cuatro de ellas

(Kavadias, Ladas, & Loch, 2016).

Como se menciono con anterioridad, IBM en las Ultimas décadas se ha ido transformado
hacia nuevos modelos de negocios caracterizados por su enfoque en servicios mas que en
solamente venta de computadoras. Se toma como ejemplo de movilidad, la tecnologia emergente
es el de productos maéviles cada vez los colaboradores de empresas trabajan mas desde teléfonos
celulares, tabletas, o computadoras hibridas, ante esté incremento de uso, IBM detecto que al
conectarse cada dispositivo desde entornos ajenos a la red empresarial el riesgo de la

informacién aumenta.

IBM ofrece un modelo de negocio completo, cubriendo tres de las seis caracteristicas
transformadoras de un modelo de negocio, mediante su software Illamado IBM MaaS360 permite
al equipo de TI local controlar los dispositivos de la empresa, soportando la caracteristica de
compartir recursos sin poner en riesgo la seguridad de la red, la segunda caracteristica que cubre,
es la de personalizacion permitiendo a los usuarios trabajar desde el dispositivo de su eleccion
pudiendo ser dispositivos de Apple o Microsoft y con esto aumentar la productividad, la tercera
caracteristica transformadora es la agilidad al ofrecer la flexibilidad y rapidez para desarrollar y

compartir informacién entre los usuarios de forma acelerada por medio de la nube de IBM.

1.6.4 Conclusion del caso IBM

Algunas de las compafiias de tecnologia que han logrado alcanzar a ser un negocio de un trillon
de ddlares han sido Apple, Amazon y Microsoft, todas tienen un comin denominador que venden
0 rentan servicios mediante una infraestructura de red o nube mediante un modelo de negocio
hibrido entre hardware y software, en ocasiones es solamente intangible, por ejemplo, AWS de

Amazon, la tienda de iTunes de Apple y Windows de Microsoft.
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Son empresas que han logrado reinventarse de forma disruptiva, Amazon paso de sélo
vender libros a ampliar su catalogo hasta convertirse en la tienda en linea mas grande del mundo,
Apple también transformé su modelo de negocio de ser un fabricante de computadoras a ofrecer
todo un ecosistema de servicios, Microsoft no fue excepcion cambio de forma disruptiva el
sistema operativo al interconectarlo con su propia nube mediante su servicio 365 el cual es
utilizado en la mayoria de empresas y universidades (Dean, 2019). IBM se encuentra lejos de
lograr ser una compafiia cercana al trillén de dolares, hoy en dia reporta una capitalizacion
bursétil de $125.8563 billones de dolares, todavia a una distancia considerable de cualquiera de

las tres empresas antes mencionadas (Morningstar, 2019).

Si bien IBM ha estado desde sus inicios en el negocio de servicios, desde su ultima
transformacion mayor en 2003 hacia modelos de negocios relacionados con la nube no ha
logrado un despegue disruptivo que la haga diferenciarse notablemente del resto, cuando IBM se
transformo tanto Apple, Microsoft como Amazon ya se encontraban desarrollando sus modelos
de negocio por su cuenta. Ademas de que IBM ha sido cuestionado en varias ocasiones por
analistas sobre la forma peculiar como maneja su recompra de acciones aun cuando ha intentado

dar claridad a través de reportes de BPA (Esty & Mayfield, 2017).

IBM requiere reinventarse de nuevo, anticiparse al modelo de negocio del futuro que
pueda causar una disrupcién que lo ponga al frente de sus principales competidores para lograr
recuperar el liderazgo en su industria. De acuerdo con el reporte anual del 2018, IBM liderea el
mercado de inteligencia artificial (IA), el 17.5% de sus patentes tienen que ver con 1A (IBM,
2018). Una disrupcion podria venir de dicha industria pues cada dia se observa como se
robotizan méas y mas de las actividades diarias, a través de aplicaciones se pueden tomar

decisiones humanas que ahorran tiempo y transforman empresas.
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1.7 Modelos de negocio digitales

Recientemente han surgido modelos de negocio disruptivos capaces de insertarse al mercado con
rapidez. Se caracterizan por el uso preciso de la tecnologia, al tiempo que proponen con ideas
frescas, nuevas maneras para resolver necesidades existentes o simplemente crean una. Un
producto por si sélo ya no agrega suficiente valor, requiere de un conjunto de elementos

interconectados para formar una plataforma de negocio.

1.7.1 Latransformacion de un producto en plataforma
Segun Zhu y Furr (2016), llevar a cabo el cambio de producto a plataforma es un salto que
requiere de un gran esfuerzo. El reto que implica migrar es sobrevivir a los intentos fallidos y

aprender de ellos, sin embargo, el riesgo se puede amortiguar por medio de cuatro practicas:

1. Comenzar con un producto que tenga potencial y que vaya dirigido a usuarios en masa
2. Aplicarlo a un modelo hibrido entre producto y plataforma enfocado a crear valor
3. Promover una comunicacion rapida entre el usuario y la plataforma

4. Finalmente estar alerta para responder con agilidad ante un intento de copia.

Un ejemplo del esfuerzo que lleva cambiar un producto a plataforma es Outlook, el
cliente de correo de Microsoft, es un producto con potencial que fue perdiendo terreno en el

mercado con la llegada de Gmail de Google y las aplicaciones integradas del iPhone de Apple.

Outlook cumple con ser un producto defendible, inclusive es adoptado por los usuarios al
estar embebido en el programa Office, su debilidad es que existen muchas imitaciones que han
impedido su consolidacion como una aplicacion. Actualmente Microsoft ha rescatado a Outlook

al hacerlo parte de su plataforma Office 365, este ultimo consiste en un modelo de suscripcion el
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cual ofrece servicios en la nube de correo, alojamiento de archivos, creacion de portales Web

mediante SharePoint y videollamadas mediante Skype para negocios (Microsoft, 2019).

1.7.2  El modelo de distribucion dinamico

La compaiiia Uber transformé la industria con su modelo de servicio de taxis ejecutivos sin ser
duefio de ningun vehiculo. Uber solamente paga por el tiempo que se presta el servicio, de la
misma forma lo hace Airbnb con el alojamiento, esta modalidad se conoce como servicio bajo
demanda en la cual los usuarios se interconectan y pagan a través de la aplicacion corporativa
que es accedida desde cualquier lugar a través de un dispositivo electrénico con conexion a

Internet (Sinha, 2016).

De manera similar han surgido cada vez méas modelos de negocio caracterizados por el
dinamismo aplicado respecto al método de almacenamiento y posesion de productos durante la
cadena de suministro, consiguiendo disminuir sus costos considerablemente, tan sélo en 2014 en
Estados Unidos el costo de almacenamiento y logistica representd $1.45 trillones de dolares de
los cuales $900 billones se asociaron a costos de transportacion, mientras que el costo de
almacenamiento fue un 10% del total. Debido a esta situacion cada vez mas empresas buscan un
sistema dinamico de almacenamiento bajo demanda donde se pague s6lo por el tiempo que
resguarden sus mercancias, en lugar de ser los duefios y administrar puntos de distribucion

(Sinha, 2016).

Segun Sinha (2016) el modelo dindmico favorece en gran medida a empresas pequefias y
emergentes donde la demanda de sus productos varia constantemente haciéndola dificil de
predecir, asi como para organizaciones de mediana escala en la que parte de la demanda de sus
productos también es variable y la pueden combinar con sistemas de almacenamiento propios. El

dinamismo del almacenamiento cobra sentido cuando se permite a los clientes cambiar su
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estructura, es decir, en base a la demanda actual se configura el espacio en los diferentes

almacenes y su capacidad.

1.7.3 Las nuevas reglas estratégicas de los negocios digitales

Para el 2007 la telefonia mdvil se volvid popular, al grado que se transformé a velocidades tan
rapidas que las principales compafiias de ese entonces Nokia, Samsung, Motorola, Sony Ericsson
y LG no tuvieron una vision clara o correcta hacia el futuro a mediano plazo, privandose de
lograr una estrategia de innovacion que les permitiera sobrevivir (Van Alstyne, Parker, &
Choudary, 2016). Estos corporativos se limitaban a fabricar el producto y conectarlo con los
proveedores de la red satelital para ofrecer el servicio de voz y mensajes de texto de dos vias, un

sistema conocido como modelo de tuberia que controla de manera lineal una serie de actividades.

El 7 de enero de 2007, cuando Steve Jobs anuncié el iPhone, Apple tenia 0% del
mercado, se anuncié como un teléfono revolucionario que integraba tres productos: un iPod, un
aparato capaz de conectarse a Internet y un teléfono, todo en un dispositivo que cabe en la palma
de la mano (Apple Inc., 2007). Con la integracion de los tres en el iPhone mas un sistema
operativo con aplicaciones que permiten interactuar directamente con los usuarios y conectar
ambos mediante una tienda en linea, Apple paso6 de ser un negocio de tuberia a consolidarse
como una plataforma de negocio. En enero del 2015, el iPhone representaba el 92% de las ventas

de la compafiia, desplazando al resto de sus competidores del mercado.

Cuando se logra poner en marcha una plataforma, las reglas de la estrategia cambian de
enfoque, se vuelve necesario orquestar los recursos para estar en sincronia con la comunidad de
usuarios, la estrategia fluye desde el interior de la compafiia hacia los desarrolladores para

después llegar al exterior mejorando la oferta de valor. Inevitablemente tarde o temprano surgen
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los imitadores, son las empresas que intentaran copiar el modelo de negocio, en el caso de Apple,

uno de sus principales ha sido Google mediante el sistema operativo Android.

Una plataforma se conforma por un ecosistema de jugadores, el duefio de ella es quien
provee de la infraestructura y disefia las reglas del mercado, para asi interactuar con los
desarrolladores y consumidores. Asi, cuando una plataforma decide entrar en una industria
conformada por modelos de tuberias, normalmente el primero es el que tiene éxito. Debido a que
las plataformas tecnoldgicas marcan las nuevas reglas en la estrategia, las vuelve més atractivas
para los inversionistas quienes ven en ellas mayor potencial por su nuevo estilo de liderazgo,

inclusive obteniendo un mayor valor bursatil sobre compafiias tradicionales.

1.7.4 Mercadotecnia digital

Hoy en dia los medios digitales son parte cotidiana de la sociedad y no basta con mudar las
campanas tradicionales y utilizarlas en medios de este tipo, sino que hay que aprovechar ambas
de la manera méas adecuada tomando en cuenta las necesidades de un mercado. Una de las
grandes ventajas que ofrece la mercadotecnia digital es que establece un dialogo con el
consumidor, y se deben enfocar recursos en promover que esto suceda (Kutchera, 2014).

La mercadotecnia digital es la promocion de un producto, marca o servicio a través de
medios electronicos, la diferencia principal con la mercadotecnia tradicional es que se pueden
medir los resultados casi siempre en tiempo real (Lifian, 2019).
1.7.5 Las tendencias que estan formando la mercadotecnia actual
Un cambio general en la manera de hacer mercadotecnia se puede apreciar en los ultimos afios,
algunas tendencias que hicieron esto posible son las siguientes (Kotler, 2017).

e De lo exclusivo a lo inclusivo: la economia que solia estar basada en ocho paises

principales a nivel global esta modificAndose rapidamente, y los cambios tecnolégicos
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hacen que mercados que anteriormente no eran atractivos, ahora lo son por la facilidad
de conexidn. Las barreras geograficas tienen menos impacto cada dia y las ciudades
con mejor desarrollo son aquellas que incluyen mas diversidad de personas.

e De lo vertical a lo horizontal: la globalizacion ha conseguido que no necesariamente
las empresas mas grandes sean las mas competentes en un mercado, hoy en dia pueden
competir las empresas pequefias e independientes en las mismas industrias.

e De lo individual a lo social: Cada vez es mas importante la opinion de las demés
personas al tomar decisiones de compra, esto ocasiona decisiones mas informadas en
donde los ofertantes que no tienen productos de buena calidad no tienen oportunidad.

En el aspecto de la diferenciacion, tradicionalmente una marca hace un esfuerzo de ofrecer un

valor diferenciado que le genere rentabilidad, los nuevos modelos digitales ya no buscan productos

estaticos, su valor esta en el constante cambio y renovacion por su flexibilidad al tomar decisiones.

La mezcla de mercadotecnia que antes se conformaba por las cuatro P’s que son precio,

plaza, producto y promocion, hoy en dia se convierten en las cuatro C’s que son las que se

describen a continuacion (Kotler, 2017):

e Co creacion: Es la nueva categoria para creacion de productos, tomando en cuenta a los
consumidores que van dirigidos y con ayuda de estos en su planteamiento, tienen mejores
probabilidades de éxito.

e Cambio: La nueva version del precio, es la adaptabilidad de cobrar a diferentes clientes de
acuerdo con sus necesidades o su historial, haciendo una oferta Gnica a diferentes segmentos o

incluso a diferentes individuos.
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e Comunidad: Los nuevos canales de distribucion estan basados en la activacién comunitaria,
empresas tecnoldgicas hacen posible la interaccidn entre sus usuarios para lograr modelos de
negocio altamente rentables.

e Conversacion: La nueva manera de promover los productos ya no es con mensajes unilaterales,
si no con la comunicacion multilateral entre clientes, empresas, medios y demas involucrados

en lo que respecta a cada industria.

1.7.6 Cambios en la conectividad

La mercadotecnia digital ha logrado que los consumidores, las empresas, los empleados, socios,
canales y demas involucrados importantes estén mas conectados, y el costo de esta conexion sea
mas barato, la importancia de ello implica que ningun negocio queda exento de participar con
nuevos medios para llegar a su audiencia (Kotler, 2017).

Kottler (2017) cita una encuesta hecha por Google la cual indica que el 90% de las
interacciones con medios son a través de una pantalla, y que en promedio una persona la ve por 4
horas al dia, productos derivados del internet como las redes sociales hacen que las experiencias
ocasionadas por un producto alcancen mas personas y pueden motivar el deseo de una experiencia
similar.

La diferencia entre los medios en linea y los tradicionales no esta totalmente definida, a
pesar de que los medios digitales han tomado gran parte de la participacion, funcionan mejor
utilizados en combinacién e incluso existe la tendencia de medios digitales que estan entrando con
operaciones tradicionales para dar mejores servicios.

Es importante mencionar que la atencion de los clientes ha disminuido en los ultimos diez

afios a la mitad (Kotler, 2017), a causa de la gran cantidad de mensajes recibidos constantemente
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por diferentes medios, a pesar de que la conectividad suele generar decisiones mas informadas, los
consumidores basan sus decisiones en opiniones de conocidos, informacién obtenida en linea y
actitudes personales hacia un producto o marca, no necesariamente entre mas tiempo tomen
informandose sobre un producto sea mejor la calidad de la informacion.

De acuerdo con Kotler (2017) las referencias de los consumidores pueden ser buenas,
malas o neutrales, lo ideal seria que las buenas sean mayores que las negativas para que la
promocion de boca en boca, o pantalla a pantalla en algunos casos, sea mas efectiva, sin embargo,
las referencias negativas no siempre son malas, ya que un producto diferenciado no es para todos,
incluso puede hacer mas evidente el tipo de mercado al que va dirigido un producto.

1.7.7 Conclusion sobre modelos de negocio digitales

En el siglo pasado se veia television en la sala de la casa, por las noches las familias se
congregaban para ver las noticias o una novela. La comunicacion era lineal de la teledifusora al
aparato receptor de la sefial y se dictaba a los televidentes la programacion y el horario. Aunque
sigue existiendo el sistema de transmision tradicional, la television de hoy ha evolucionado a un
modelo de negocio digital, requiere mas que un monitor. Empresas como Netflix han creado una
plataforma para acceder a contenido bajo demanda, poniendo en riesgo a las televisoras

tradicionales y cableras, forzando a estas Gltimas a crear sus propias plataformas.

Es posible sobrevivir con un producto independiente, sin embargo, al no implementar
nuevas estrategias digitales, se limita el crecimiento de la empresa, reduciendo el margen de
ganancia al no contar con un servicio basado en plataforma, ademas de disminuir el valor
percibido por los usuarios. Todas las organizaciones en especial las emergentes deben contar con

una parte de su estrategia orientada a modelos de distribucién dindmicos y tener integrada una
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parte de su oferta de valor a un elemento bajo demanda, que permita mejorar los costos del

producto y ofrezca a los usuarios pagar sélo por lo que consumen.

1.8 Modelos de negocio sociales: El caso de HP Inc.

Toda empresa surge en una comunidad, por lo tanto, se debe a la sociedad que la conforma. Su
proposito, mas all& de generar ingresos, es resolver uno o varios problemas del entorno social,
por ejemplo, generar empleos o activar la economia. La empresa debe mantener una congruencia
entre el beneficio que obtiene de la sociedad y la manera en que se lo devuelve, en ocasiones
mediante proyectos filantropicos o productos innovadores orientados a ayudar a la base de la

pirdmide social.

1.8.1 Lainnovacién en la base de la piramide social
La base de una pirdmide social es identificada con facilidad en economias emergentes, en
comunidades que luchan por subsistir para cubrir necesidades basicas, como acceso a la comida,

agua, vivienda y salud de una manera sostenible.

Una escala global para segmentar la base de la piramide social por el estilo de vida
basado se muestra en la tabla 2. Generar valor en este mercado requiere de identificar el rol de la
comunidad, es decir, si participaran como consumidores, coproductores o clientes, en adicion se
debe considerar que los proyectos sociales no terminan con el desarrollo y entrega de un
producto o servicio, sino que la empresa dara seguimiento a la puesta en marcha, ejecucion y
mediréa los resultados del progreso. Un modelo de negocio en la base de la pirdmide requiere de
una coordinacion entre la sociedad civil, los gobiernos y la empresa proveedora de la innovacion

(Rangan, Chu, & Petkoski, 2011).

Tabla 2. Segmentacion de la base de la piramide social
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Ingreso en dolares Segmento Social

Menor a $1 al dia En Pobreza Extrema
1 billén de personas

$1 a$3al dia En Subsistencia

1.6 billones de personas

$3 a $5 al dia Bajos Ingresos

1.4 billones de personas

Nota: Creacidn propia con datos de Rangan, Chu y Petkoski (2011)

De acuerdo con Prahalad (2012), la base de la piramide social es una fuente radical para la
innovacion, aunque no existe limite en cuanto a que areas enfocarse, destacan los modelos
bastante accesibles como cirugias de ojos, llamadas telefdnicas, y proyectos de alojamiento a
bajos costos. La distribucion geogréfica de la gente es variable, por ejemplo, en India la mayoria
de la poblacion vulnerable vive en el campo, mientras que en paises como Brasil se encuentra en

favelas localizadas en areas urbanas, lo cual hace que la dinamica del mercado sea muy distinta.

En cuanto al enfoque de competencia en mercados de impacto social sucede de forma
opuesta a un mercado de competencia, poniendo sobre la mesa a la vista de los consumidores y
productores la oferta disponible, asegurando que todos tenga acceso a un precio accesible, asi
como generar la confianza con la sociedad de que habra continuidad en el abastecimiento del

producto o servicio segun sea el caso.

Un sistema de innovacidn sustentable tiene como objetivo el disefio de un producto que
pueda evolucionar y ser escalable, que se encuentre alineado a los estandares globales y que
conlleve a la creacién de un negocio. El sistema toma como base un estudio a fondo de los
estilos de vida de la poblacién, que recopile las experiencias de los consumidores y las traduzca
en especificaciones para desarrollar un producto innovador, ademas de ser amigable con el

medio ambiente.
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1.8.2 Laresponsabilidad social de HP Inc.

David Packard socio fundador de la empresa HP Inc. (Packard, 1995) reconoce que la empresa
debe ser un buen ciudadano corporativo. Refiere que cada comunidad donde HP se establece
debe mejorar con su presencia, rigiendose por los mas altos estandares de honestidad e
integridad, creando plantas y oficinas de los cuales dicha comunidad se sienta orgullosa,

contribuyendo con talento, energia, tiempo y soporte financiero a proyectos de la misma.

En las comunidades locales, HP a través de comités de empleados, coopera con
universidades, los distintos &mbitos de gobierno, asi como otras organizaciones a cargo de la
comunidad. Con el paso del tiempo, HP ha ido creando sus oficinas estratégicamente cerca de
campus universitarios y aeropuertos, ofreciendo puestos de trabajo que hacen atractivo vivir y
trabajar en la regién. La responsabilidad de la compafiia es siempre ser un buen ciudadano

corporativo sirviendo como un catalizador de mejora.

La politica de responsabilidad social de HP por si sola no lograria que sus colaboradores
se comprometieran con la comunidad, al igual que en otros procesos exitosos, sus fundadores
Bill Hewlett y Dave Packard liderearon con el ejemplo, en algunos eventos sociales, ellos
mismos cocinaban, servian y hasta lavaban la loza de sus invitados. Esa era sélo una muestra, ya
que financieramente para 1994, HP era una de las compafiias mas generosas al destinar $64.4
millones de ddlares a obras de filantropia. EI mejoramiento de la sociedad no es un trabajo que se
deba dejar solamente a unos pocos, es una responsabilidad compartida por todos (Packard,

1995).

1.8.3 Conclusion sobre los modelos de negocio sociales
Para las compafiias globales es imprescindible contar con programas orientados a la base de la

piramide social, es bien visto e inclusive le ofrece a la organizacion un mayor valor de marca
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tener programas que devuelvan a la sociedad una parte que le corresponde. En México existen
organizaciones como Cinépolis que cuentan con programas sociales, por ejemplo, el de salud
visual que nacié en 2005, tiene presencia en los 32 estados de la republica mexicana, al 2019 ha

atendido a méas de 50 mil personas y cuenta con 26 instituciones aliadas (Cinépolis, 2019).

Sin embargo, no solo se espera que las grandes empresas cumplan con la responsabilidad
social, también las nuevas empresas que se van incorporando deben estar comprometidas con
este fin, tal como lo hicieron los fundadores de HP desde sus comienzos, de igual manera la
micro, medianas y macro empresas que hasta el momento no se han involucrado en programas de
la comunidad, nunca es tarde para ponerlos en accion, todas las empresas exitosas un alguna

medida lo han sido por su manera de transformar a la sociedad.

1.9 Laevaluacion de la estrategia: Balanced Scorecard
Una vez definida la estrategia y el modelo de negocios, sera importante para las organizaciones
dar seguimiento a los resultados positivos 0 negativos que se estén reportando.

El Balanced Scorecard (BSC) se usa hoy en dia como un sistema de manejo estratégico
que reemplaza la medicion tnica de los factores financieros agregando criterios adicionales de
otras tres perspectivas, la de los clientes, procesos de negocio interno y el aprendizaje y
crecimiento para lograr un crecimiento a futuro, se divide en cuatro procesos que se definen a
continuacion ( Kaplan & Norton, 2007):

1. Interpretar la vision y estrategia: Las frases que establecen una vision pueden ser dificiles de
traducir a acciones a nivel local, por lo que deben establecerse objetivos claros teniendo en

cuenta el corto y largo plazo.
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2. Comunicar y ligar: Estos objetivos deben de comunicarse de los niveles mas altos a los méas
bajos de la empresa, y los resultados y acciones de esta debe de tener congruencia,
sacrificando en algunos casos el corto plazo por el largo si es necesario.

3. Planeacion de negocios: La planeacion debe ser integral y no departamental, para poder
dedicar recursos a las actividades prioritarias que mas traen valor a la empresa.

4. Retroalimentacion y aprendizaje: Se evaltan los resultados para ver si se estan logrando los
objetivos que tomen en cuenta a los clientes, procesos, aprendizaje y crecimiento.

El Balanced Scorecard es un ciclo constante, representa una herramienta para la evolucion de la

empresa y bien aplicado, puede derivarse en resultados de crecimiento firmes en las empresas

que lo toman como referencia para redisefiar su estrategia y actuar de acorde a la misma.

1.10 Conclusiones

Ninguna organizacion puede ser sustentable en el largo plazo si no tiene clara su vision y mision,

y las pone en marcha a través de una estrategia clara. Al estudiar los modelos de negocio de

empresas exitosas se descubrié que todas guardan elementos en comdn que les permitio ser

diferentes del resto. Las principales coincidencias es que tuvieron una estrategia competitiva y de
crecimiento bien definida, identificaron y organizaron efectivamente sus recursos y capacidades,
innovaron su producto mediante la tecnologia digital, ademas de estar involucradas en el

progreso y cuidado de la comunidad y su entorno.
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CAPITULO II
LA ESTRATEGIA DE CHESTER EN EL SIMULADOR DE

NEGOCIOS CAPSTONE



1.11 Introduccion

Emprender un negocio requiere de visualizar un suefio, para después plasmar una idea y elaborar
la planeacion estratégica. Si el objetivo es académico, existe la posibilidad de simular una
empresa por medio aplicaciones como Capstone que permiten poner en practica los
conocimientos aprendidos durante el estudio.

En este capitulo se presenta el simulador de negocios Capstone, las caracteristicas de su
industria, para después mostrar a la empresa Chester abordando su filosofia y valores, la
estrategia de negocios que seguird, asi como sus objetivos generales y por departamento a corto y
a largo plazo.

1.12 Introduccion a Capstone
La empresa Capsim creadora del simulador Capstone fue fundada en 1985, se ha dedicado a la
educacion orientada a los negocios y entrenamiento corporativo a ejecutivos, a través de

programas de Software, simulacién y asesorias alrededor del mundo.

En agosto de 1998, Capsim lanz6 su producto Capstone como un simulador estratégico
de negocios logrando registrar a 3000 estudiantes en proceso de graduacion (Capsim, 2019). En
dicho simulador se vivira la experiencia de manejar un negocio en su totalidad y como cada
departamento interactda con otros para alcanzar las metas de negocio, a continuacion, se

explicara a detalle el funcionamiento y las diferentes areas que lo componen.

1.12.1 Departamentos de Capstone

Las empresas en Capstone se dedican a vender sensores electronicos, los cuales se encuentran en
una gran variedad de dispositivos e industrias en el mundo, por ejemplo, en tableros de
automoviles, computadoras, teléfonos inteligentes, dispositivos médicos, seméaforos, aviones,

etc., la lista seria casi infinita al especificar cuantos productos hoy en dia estan contienen
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sensores, sin embargo, cada articulo requiere de distintos tipos variando por su tamario, edad,
desempefio o calidad.

Dentro de Capstone, existen seis departamentos clave, investigacion y desarrollo (1&D),
mercadotecnia, produccion, finanzas, recursos humanos y TQM (Capsim, 2019). En la tabla 3 se
describen brevemente.

Tabla 3 Departamentos clave del simulador Capstone

Departamento Descripcion

Es el laboratorio donde se inventan los productos y se
realizan mejoras.

Determina el precio de venta, presupuesto para promocion
y venta, asi como el prondstico de ventas del afio entrante
Programa las corridas de manufactura, administra el tamafio

Investigacion y Desarrollo

Mercadotecnia

Produccion . o
de la planta y sus niveles de automatizacion.
. Se asegura que la empresa tenga el fondeo adecuado y
Finanzas S
suficiente para crecer.
Esta encargado de administrar el personal, como asegurar la
Recursos Humanos plantilla por turno, el reclutamiento y entrenamiento de
personal.
Son iniciativas de calidad y sustentabilidad que se ven
TQOM reflejadas en reduccion de costos en materiales y desarrollo

de productos.
Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)

1.12.2 Clientesy sus preferencias
En el mercado de sensores, los clientes encajan dentro de cinco grupos principales, los cuales se

representan como segmentos de mercado. En base a esas necesidades primarias los segmentos se

clasifican en:
= Traditional
= LowEnd
»= High End

=  Performance

= Sjze
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Desde un punto de vista mercadoldgico, el cliente es quien determina las caracteristicas del
producto conforme lo va utilizando. Los clientes del simulador utilizan cuatro criterios de
compra: precio, edad, MTBF el cual representa el tiempo que funcionara el sensor antes de que
falle, y la posicién dentro del mapa perceptual que se explicard méas adelante. Los criterios de
compra se explican a continuacion en la tabla 4.

Tabla 4 Criterios de compra del cliente en el simulador Capstone

Criterio de Compra Caracteristica

Expectativa de precio de acuerdo con el segmento de
mercado. Algunos clientes buscan precios bajos, mientras
que otros prefieren pagar mas por un sensor de alta
tecnologia.

Precio

Es el tiempo que ha transcurrido desde que un producto fue
Edad inventado o desde su ultima revision. Existen clientes que
siempre estan buscando los productos méas novedosos.

Es un parametro de calidad y confianza medido en horas, un
MTBF sensor con nuamero mayor de MTBF durard méas y la
expectativa de que fallé se reduce.

Es la posicion del producto en las dimensiones de tamafio
Posicion del sensor y desempefio del sensor. Esta relacionado con el
mapa perceptual que se utiliza en el simulador.

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

Para determinar la posicion de un producto a lo largo del tiempo se utiliza un mapa perceptual el

cual se presenta en la grafica 1. Cada circulo representa un segmento de mercado, su posicion

esta definida por dos coordenadas, el tamafio del sensor y su rendimiento.
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Grafica 1 Mapa perceptual por segmentos del simulador Capstone
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

La posicion ideal es el punto en el que el mercado quiere los productos en cada periodo, se

calcula mediante la relacion de cuanto se movera anualmente el producto en un segmento, dicho

desplazamiento de ambas coordenadas de tamafio y desempefio estd predeterminado como se

muestra en la grafica 2.

Gréfica 2 Desplazamiento anual por segmentos del simulador Capstone

Traditional
Low End
High End
Performance
Size

Desempefio

+0.7
+0.5
+0.9
+1.0
+0.7

Tamafio
0.7
0.5
0.9
0.7
-1.0

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

A continuacion, se describe para cada segmento del mercado, la importancia que le dan a cada

uno de los criterios mencionados para realizar su compra.
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= Traditional: edad 47%, precio 23%, posicion ideal 21%, MTBF 9%

= Low End: precio 53%, edad 24%, posicion ideal 16%, MTBF 7%

= High End: posicion ideal 43%, edad 29%, MTBF 19%, precio 9%

= Performance: MTBF 43%, posicion ideal 29%, precio 19%, edad 9%

= Size: posicion ideal 43%, edad 29%, MTBF 19%, precio 9%

1.12.3 Situacion general de las empresas

Las empresas parten de las mismas circunstancias, fueron creadas cuando el gobierno dividié un

monopolio en seis competidores iguales. Para este reporte el enfoque se sitda en la compafiia

Chester, sin embargo, como sucede en otras industrias, existen mas compafiias que compiten

dentro del mercado con productos similares que se deberan analizar. A continuacién, en la tabla

5 se muestra la lista de las empresas que compiten en el simulador, sus productos y segmento.

Tabla 5 Empresas, segmentos y productos del simulador Capstone

Empresa/Segmento Tradicional Low End High End  Performance Size
Andrews Able Acre Adam Aft Agape
Baldwin Baker Bead Bid Bold Buddy
Chester Cake Cedar Cid Coat Cure
Dighy Daze Dell Dixie Dot Dune
Erie Eat Ebb Echo Edge Egg
Ferris Fast Feat Fist Foam Fume

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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1.12.4 Fuerzas competitivas
Siguiendo el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter que se muestra en la grafica 3, a

continuacion, se presenta el analisis de la industria de sensores del simulador Capstone:

= El poder de negociacion de los proveedores: es bajo mientras se mantenga un rango de
pago a proveedores de 30 dias, si se elige un pago que exceda ese tiempo el impacto se
vera reflejado en la produccidn pues no se dispondra de todo el material para producir en
tiempo.

= El poder de negociacion de los clientes: es alto, los compradores son quienes determinan
las caracteristicas y demanda de un producto, si no se cumple con las preferencias de
compra, de edad, precio, calidad y posicionamiento, dejaran de comprar el producto y lo
buscaran con alguien mas que si tenga las caracteristicas que necesitan.

= Laamenaza de nuevos competidores: en la industria de sensores sélo estan permitidas las
seis empresas definidas en el simulador. No existe amenaza de mas empresas entrantes.

= Laamenaza de productos sustitutos: no existe amenaza conocida de productos sustitutos.

= Larivalidad entre competidores existentes: es alto, ya que todas las compafiias inician
con el mismo porcentaje de mercado, mismos productos y condiciones financieras iguales

buscando ser lideres en la industria.
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Gréfica 3 Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter

Modelo de las Cinco Fuerzas Competitivas de Porter
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Nota: Creacién propia con datos de Porter (2008)

1.12.5 Reporte Courier

El reporte Courier funciona como un mapa de navegacion para las empresas, se genera
anualmente comenzando por el afio cero cuando las empresas fueron creadas y contiene los datos
del afio anterior, el primero de dichos reportes que es generado es utilizado como base las
decisiones del periodo siguiente, en el caso particular fue el afio 2019. Las empresas comienzan
en situaciones iguales, con el mismo precio por accidn, nivel de apalancamiento, capacidad de

produccion, inventario de producto y porcentaje del mercado.

Las secciones del reporte Courier son: informacion financiera, acciones y bonos, analisis
de produccion, estadisticas por segmento de mercado, andlisis general del mercado, mapa
perceptual, recursos humanos y proyectos de mejora, incluyendo datos de todos los
competidores, ademas de un reporte anual que incluye el balance financiero y flujo de efectivo

especificamente de Chester.
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1.13 Estrategias Genéricas de Capstone
El simulador Capstone ofrece seis estrategias basicas para el desarrollo y comercializacion de los
productos, a continuacion, se mencionan sus caracteristicas y se muestra el mapa perceptual con

la posicion sugerida para cada uno de ellos en cada uno de los segmentos (Capsim, 2019).

e Amplio liderazgo en costos: mantiene presencia en todos los segmentos del mercado,
reduce los costos en todos los departamentos al minimo lo que permite a la empresa
competir por precios bajos, dentro de sus estrategias estan precios por debajo del
promedio, altos niveles de automatizacion y financiamiento a largo plazo, en la gréfica 4

se puede apreciar el mapa perceptual de esta estrategia.

Grafica 4 Mapa perceptual estrategia de amplio liderazgo en costos.
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

e Amplio diferenciador: Mantiene presencia en todos los segmentos del mercado, se

distingue por ofrecer productos de excelente disefio y que cumplen las caracteristicas de
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los mercados mas exigentes, los precios son superiores a la media del mercado, dentro de
sus estrategias estan grandes inversiones en campafias de promocién y ventas,
crecimiento de la capacidad de produccion acorde a la demanda generada, financiamiento
a través de emision de acciones, en la grafica 5 se puede apreciar el mapa perceptual de

esta estrategia.

Gréfica 5 Mapa perceptual estrategia de amplio diferenciador.
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

Lider de costos de nicho: mantiene productos en segmentos de gama baja (Low End y
Traditional), reduce costos al minimo que permita competir con precios por debajo del
promedio del mercado, con niveles altos de automatizacion, los gastos en campafias de
promocion y ventas seran acorde a los de la competencia, los precios seran por debajo del
promedio del mercado, altos niveles de automatizacion y se busca el financiamiento por
medio de préstamos a largo plazo, en la gréfica 6 se puede apreciar el mapa perceptual de

esta estrategia.
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Grafica 6 Mapa perceptual estrategia de lider de costos en nichos.
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Diferenciador de nicho: Mantiene productos en los segmentos de gama alta (High End,
Performance y Size), estos se diferencian por su excelente disefio, facil accesibilidad y
presencia en la mente de los consumidores, algunas de sus estrategias son introduccion de
nuevos articulos, inversion alta en campafias de promocién y ventas, precios altos,
crecimiento en capacidad de produccidon acorde al incremento de la demanda y
financiamiento por medio de emision de acciones y el efectivo generado de la operacion,

en la grafica 7 se puede apreciar el mapa perceptual de esta estrategia.
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Grafica 7 Mapa perceptual estrategia de diferenciador de nicho.
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Lider en costos con enfoque en ciclo de vida de productos: mantiene productos en los
segmentos High End, Traditional y Low End, reduce el costo de investigacion y
desarrollo al minimo, asi como el gasto del material, los productos lanzados en High End
eventualmente pasan al segmento de Traditional y finalmente terminen en el apartado de
Low End conforme pase el tiempo, ofrece precios por debajo del promedio del mercado,
altos niveles de automatizacion y financiamiento por medio de préstamos a largo plazo,

en la gréafica 8 se puede apreciar el mapa perceptual de esta estrategia.
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Gréfica 8 Mapa perceptual estrategia del lider en costos con enfoque en ciclo de vida de

productos.
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Diferenciador con enfoque en ciclo de vida de productos: mantiene productos en los
segmentos de High End, Traditional y Low End de excelente disefio y mejorandolos afio
con afio, migrandolos igual que la estrategia anterior, hace inversion alta en campafas de
promocion y ventas, crece la capacidad de produccion acorde a la demanda, y se financia
a través de emision de acciones y efectivo resultado de la operacion, en la gréfica 9 se

puede apreciar el mapa perceptual de esta estrategia.
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Grafica 9 Mapa perceptual estrategia de diferenciador con enfoque en ciclo de vida de
productos.
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1.14 La Empresa Chester

Chester es una de las empresas participantes dentro del simulador Capstone dedicada al
desarrollo, fabricacion y venta de sensores, la misma nace a partir de la division que el gobierno
realiza de un monopolio que da por resultado seis compafiias idénticas.

Chester inicia operaciones bajo la misma situacion financiera y de mercado que el resto
de sus competidores, pretende distinguirse como una empresa que aprovecha la tecnologia
disponible en el mercado para ofrecer productos de valor a sus clientes.

1.14.1 Filosofia empresarial de la empresa Chester
A continuacion, se presentan la mision, vision y los valores de esta nueva organizacion, las

cuales daran rumbo a la empresa a lo largo de ocho periodos simulados.
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e Mision: ser una empresa lider en el desarrollo, fabricacion y comercializacion de sensores
de alta calidad, apoyada en tecnologia de punta para ofrecer articulos de valor para los
clientes, comprometida con la innovacion, permitiendo el desarrollo de nuestros los
colaboradores y generando utilidades hacia los accionistas.

e Vision: ser reconocida por los clientes como un aliado estratégico, ofreciendo soluciones
con tecnologia de vanguardia, confiables y seguros, buscando permanentemente la
excelencia de nuestros productos.

e Valores: la forma en que Chester opera internamente y en que actla hacia afuera de la
organizacion al hacer negocios con los clientes debe realizarse apegada a los siguientes
valores:

o Integridad: todas las acciones son honestas y transparentes.

o Trabajo en equipo: se desarrolla y promueve el capital humano.

o Innovacion: se fomentan las ideas, se desarrolla y mejora constantemente los
productos.

o Excelencia: se mejoran constantemente los productos para satisfacer las

necesidades de los clientes.

1.14.2 Organigrama de la empresa Chester

Un organigrama es una representacion grafica de los puestos de trabajo y de sus relaciones
dentro de una estructura organizacional (Rubio, 2016), en él se puede visualizar facilmente la
interrelacién de los integrantes de la empresa, los niveles jerarquicos, asi como los

departamentos que la conforman, en la grafica 10 se presenta el organigrama de Chester.
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Gréfica 10 Organigrama de la empresa Chester

Nota: Creacion propia

1.14.3 Departamentos y Funciones de la empresa Chester
En Capstone cada departamento es representado por una seccion del simulador donde se
ingresan las decisiones que determinaran el resultado de la empresa Chester afio con afo, las

responsabilidades de cada uno son:

e CEO — mantener la comunicacién funcional entre departamentos y preparar los
informes necesarios para la empresa, asegurando que la informacién de cada
departamento este correctamente integrada y lista para entregarse a las
autoridades superiores correspondientes.

e Investigacion y desarrollo — &rea responsable de la innovacion en nuevos
productos, asi como de la mejora de los ya existentes que permitan obtener una
ventaja competitiva contra la competencia.

e Mercadotecnia — area responsable de analizar los factores que influyen en el
mercado, propone los productos y caracteristicas que los clientes desean,
determina el precio de cada articulo, selecciona los canales idoneos de promocion

y distribucion.
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Produccion — area responsable de la fabricacion, busca utilizar y maximizar el uso
de la capacidad instalada, responsable de automatizar la produccion por cada linea
de productos para minimizar el costo de la mano de obra y la disminucion de la
merma.

Finanzas — &rea responsable de contar con el flujo de efectivo suficiente para
hacer frente a las inversiones en maquinaria, pago de obligaciones, obtencion de
crédito a corto y largo plazo y pago de dividendos a accionistas, ademas de
negociar los dias de plazo para pago a proveedores y para cobro a clientes.
Recursos humanos — area responsable del reclutamiento, contratacion y
entrenamiento del personal, determina el nimero de horas de capacitacién y el
gasto que se invierte en reclutamiento.

Calidad — area encargada de implementar politicas y procedimientos de calidad
vigilando la mejora continua en cada area de la empresa, decidiendo sobre las
iniciativas de mejora que pueden tener un impacto favorable en reduccién de
costos de material, costos administrativos, reduccion el tiempo de ciclo de

investigacion y desarrollo o en el incremento en la demanda del producto.

1.15 Laestrategia de Chester: General y por departamento
La estrategia de Chester esta basada en la diferenciacion, buscando ser uno de los lideres de
ventas al satisfacer los requisitos de cada segmento lo mas cercano a su punto ideal sin importar
que el precio sea mas alto que la competencia.

Ya que el objetivo es generar gran volumen de ventas, a un precio considerablemente
alto, el enfoque sera sélo en tres segmentos para concentrar todos los recursos en estos mismaos,

siendo que Performance y Size tienen el volumen maés bajo de ventas no se participara en ellos.
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A pesar de que el segmento de Low End esta enfocado a competir por precio, se aprovechara el
volumen de este.

A continuacion, se describen las tacticas de cada uno de los departamentos para cumplir
con la estrategia general de la organizacion.

1.15.1 Investigacion y desarrollo (1&D)

El enfoque es tener el producto lo més cercano posible a las caracteristicas ideales de cada
segmento, es por esto por lo que para High End y Low End se tendran dos representantes de cada
uno puesto que los cambios requieren de mas de un afio para llegar a sus puntos ideales, de esta
forma se lograra siempre que uno de ellos esté listo para vender con las mejores caracteristicas
posibles en lo que se prepara el otro para el proximo afio.

El producto de Traditional siempre estara en el punto ideal de acuerdo con la situacion
del mercado de cada afio, los Low End se modificaran s6lo cuando sea estrictamente necesario ya
que la edad es muy importante que no disminuya y los High End estaran en constante mejora,
muchas veces tardando més de un afio por lo que se tendra que planear las posiciones dos afios
antes de la busqueda de ventas.

1.15.2 Mercadotecnia

Ya que los precios seran altos, puesto que se ofrecen productos en los puntos ideales, se tendra
gue compensar con una estrategia agresiva en mercadotecnia para no perder ventas. Se procurara
ser la empresa que mas invierta en este departamento. El presupuesto proyectado para promocién
y ventas oscilara entre un diez y un veinte por ciento de las ventas estimadas de cada producto.
Se aprovechara la partida destinada a fuerza de ventas de los dos segmentos donde se tienen dos

productos (Low End y High End) ya que comparten el mismo canal de distribucion.
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El conocimiento por parte de los consumidores se llevara al 100% en todos los productos
lo més pronto posible, ya que es la Gnica manera de vender un articulo diferenciado. En lo que
respecta a la accesibilidad se trabajara de la misma manera, se realizaran inversiones constantes
cada periodo en cada segmento para llevarla al 100% a mas tardar en el afio cinco.

Para hacer el prondstico de ventas es muy importante tener congruencia entre los
presupuestos de mercadotecnia y la diferencia del precio con la competencia, para que los
clientes paguen el remanente y lleven un producto que cumpla mejor con los criterios que
buscan.

1.15.3 Produccion

Siempre se tomaran en cuenta los porcentajes de crecimiento y se buscara llegar al prondstico
estimado produciendo las piezas exactas que se piensa vender, tomando esto en cuenta, se
vendera toda la capacidad de planta que no sea necesaria para utilizar los segundos turnos de
produccidn lo més posible cuando sea necesario. El nivel de utilizacién de las plantas se
mantendra entre un 100% y un 180%.

En los segmentos Low End y High End se tendran dos productos en cada uno, pero en
ocasiones solo una estard competiendo, por lo que es importante que tengan suficiente capacidad
para cumplir con los objetivos de venta programados.

Se invertira fuertemente en automatizacién para incrementar la productividad y reducir el
costo de mano de obra sobre todo en los segmentos de Low End y Traditional, en los que la meta
serd llegar al nivel 9.0 como minimo al final del ultimo periodo, en lo que respecta a los
segmentos de High End, Performance y Size la meta se pretende alcanzar nivel de 7.0. La

intencion es llegar a un margen de contribucion de minimo 36% en promedio. Los precios, sin
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embargo, se mantendran en el limite superior tolerado por el cliente, y los ingresos extras se
reinvertirdn en mejorar los productos y sus respectivos presupuestos de promocion y ventas.
1.15.4 TQM

A partir del tercer afio se invertird principalmente en aquellos campos que ayuden a reducir
costos y tiempos en los procesos de mejora de producto puesto que son de las actividades
primordiales de nuestra estrategia.

No se tendra un presupuesto fijo de inversion, sino que se actuara de manera reactiva al
mercado para no sacrificar mucho margen, pero se mantendran lo mas competitivos posibles.
1.15.5 Finanzas
Se comenzara con una estrategia de inversion alta por lo que en el primer ejercicio se utilizara
toda la inyeccién de capital posible, tanto de accionistas como de préstamos a largo y corto
plazo, la cual se ira pagando a lo largo de los ocho ejercicios.

Se continuara pidiendo dinero para mejoras de planta cuando sea necesario, sin embargo,
se procurara gque sean las propias ventas sean las que paguen la operacidn para evitar pagar
intereses de préstamos innecesarios.

Se considera una buena estrategia para reforzar el precio de la accion de la compafiia el
pago constante de dividendos. Por lo que a partir del segundo afio se buscara el pago de estos de
manera proporcional a las utilidades generadas.

1.15.6 Recursos Humanos
A partir del segundo afio de operaciones, se invertira de manera conservadora y constante para sSi
mejorar el desempefio del personal. Se destinara un presupuesto de alrededor del 0.01% de las

ganancias anuales para mejorar los procesos de reclutamiento y entrenamiento para el personal.
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1.16 Objetivos estratégicos de Chester

Chester, como se describid en secciones anteriores, utilizara el enfoque de amplio diferenciador,
la estrategia de la compafiia es mantener sus productos en constante innovacion y lo mas
cercanos a las caracteristicas ideales para el cliente, mediante la inversion en desarrollo e
investigacion.

Una vez identificada y definida la estrategia general se han definido los siguientes
objetivos estratégicos, cada uno enfocado a una de las cuatro perspectivas sugeridas por Kaplan
y Norton:

1. Generar un incremento anual en el precio de la accion de la compafiia del 5%

(perspectiva financiera).

2. Generar un incremento anual en el conocimiento de los productos de la compafiia por

parte del cliente del 10% (perspectiva del cliente).

3. Generar un incremento anual en la disponibilidad de los productos de la compafiia del

10% (perspectiva del cliente).

4. Generar reducciones anuales del 3% en los costos internos de manufactura (perspectiva

del proceso interno).

5. Mantener un margen de contribucion en cada producto de la compafiia en un minimo

de 30% (perspectiva del proceso interno).

6. Reduccion anual de gastos administrativos de 3% (perspectiva aprendizaje-

crecimiento).

7. Reduccion en el tiempo de investigacion y desarrollo de nuevos productos de 8%

anual. (perspectiva aprendizaje-crecimiento).
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8. Reduccion en el costo de los materiales de 0.2% anual (perspectiva aprendizaje-
crecimiento).
Con base en dichos objetivos estratégicos se puede definir entonces una serie de métricos que
ayudaran a evaluar anualmente si la compafia se encuentra en el camino correcto para el
cumplimiento de estos. La proyeccion de dichos métricos se muestra en la siguiente tabla 6 y los
resultados se actualizaran cada afo.

Tabla 6 Proyeccion de métricos Chester, BSC anual

| Meétricode revisiénanual | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 |
... Fmamms___ _________

Precio de la accion 4/8 4.5/8 5/8 5.5/8 6/8 6.5/8 7/8 8/8
Utilidades % (utilidades/ventas) 4.5/9 | 4.5/9 5/9 5/9 5.5/9 | 5.5/9 6/9 7/9
Apalancamiento 6/8 6.5/8 7/8 7.5/8 8/8 8/8 8/8 8/8
Margen de contribucion 1.5/5 2/5 3/5 4/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Utilizacién de la planta 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Dias de capital de trabajo 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Costo de no inventario 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Costo de sobre inventario 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Criterio de compra del cliente 4/5 4.5/5 | 4.7/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Conocimiento del producto 3/5 3.5/5 4/5 4.5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Disponibilidad del producto 3/5 3.5/5 4/5 4.5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Cantidad de productos viables 3/5 3/5 3/5 3/5 3.5/5 | 3.5/5 | 3.5/5 | 3.5/5
Gastos administrativos 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Rotacién del personal 3.5/7 4/7 4.5/7 5/6 6/6 6/6 6/6 6/6
Productividad del personal - 3.5/7 | 45/7 | 5.5/7 7/7 7/7 7/7 7/7
Reduccidn de costo de material (TQM) - - - 0.8/3 | 1.2/3 | 1.6/3 2/3 3/3
Reduccién de R&D (TQM) - - - 1/3 2/3 3/3 3/3 3/3
Reduccién de costos administrativos (TQM) - - - 1/3 2/3 3/3 3/3 3/3
Incremento de demanda (TQM) - - - 0.8/3 | 1.2/3 | 1.6/3 2/3 3/3

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)

Ademas de los métricos de revisidn anual, se evaluara el desempefio de la compafiia en el largo
plazo, en estos indicadores pueden ser mas evidentes los efectos de la estrategia general de
Chester. Estos se enlistan en a la siguiente tabla 7 y se muestra también una proyeccion estimada

de las metas de cada periodo.



Tabla 7 Proyeccion de métricos de largo plazo Chester, BSC

| Métricodelargoplazo | 2023 | 2027 |
. Fmamms
Capitalizacién del mercado 20/20 20/20
Ventas (promedio) 18/20 20/20
Préstamo de emergencia (promedio) 20/20 20/20
Margen operativo (acumulado) 25/60 60/60
Calificacion en la encuesta de cliente (promedio ponderado) 20/20 20/20
Participacion de mercado (promedio) 15/40 40/40
Ventas/empleado (promedio) 12/20 20/20
Activos/empleado (promedio) 12/20 20/20
Utilidades/empleado (acumuladas) 12/20 20/20

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Dichos objetivos estratégicos y métricos seran la base para la evaluacion de los efectos de las
decisiones que se tomen afio con afio durante los ocho afios que este equipo gerencial estara al

frente de la compafiia.

1.17 Conclusiones
El simulador Capstone es una solucién rapida y efectiva para poner en accion a estudiantes de
negocios, les permite competir simultaneamente entre ellos en un ambiente lo mas cercano a la

realidad, especialmente si no se cuenta ain con un prototipo de producto o0 modelo de negocio.

Para el equipo directivo de Chester determinar las reglas del camino a través de la
planeacion estratégica, con anticipacion al inicio de operaciones bajo el liderazgo del nuevo
equipo gerencial permitira tener una vision comin y objetivos definidos en general y para cada

uno de sus departamentos.

La expectativa de invertir tiempo en discutir, probar y definir una estrategia general es
optimizar el tiempo de toma de decisiones y resolucion de problemas, facilitar la comunicacién

entre los miembros del equipo y tener una directriz que sirva de guia en situaciones de crisis.
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CAPITULO III

ANALISIS DEL DESEMPENO DE LA EMPRESA CHESTER

ANOS 2020 Y 2021



1.18 Introduccion

En este capitulo se realiza un analisis de los primeros dos afios de operacion de la compafiia
Chester. Tomando como base los resultados obtenidos en cada indicador del BSC de la empresa
en cuestion y de su competencia, asi como también algunas estadisticas generales del sector

industrial de sensores.

1.19 Panorama de la industria de sensores
Se puede observar que el mercado de los sensores ha presentado un crecimiento significativo
durante el periodo 2020-2021. La demanda ha incrementado durante estos dos ciclos de 22,800
piezas a 28,914 para el afio 2021, esto representa un aumento del 26.82%.

Este incremento se distribuye en diferente proporcion para cada uno de los segmentos del
mercado. Las partidas que mayor tasa de crecimiento han presentado durante este primer bienio
son los de Performance y Size, como se puede observar en la tabla 8.

Tabla 8. Tasa de crecimiento por segmento 2019-2021

Tasa de crecimiento proyectado por segmento

Ao ‘ Traditional ~ Low End ‘ High End Performance Size

2019 9.90% 12.60% 16.90% 20.90% 19.00%
2020 8.10% 10.80% 15.20% 18.80% 17.30%
2021 9.60% 11.70% 16.50% 19.70% 18.60%

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)

Otro dato importante para tomar en consideracion es la distribucién de la demanda por segmento,
siendo Traditional y Low End las que representan mayor porcentaje, como se puede observar la
grafica 11. En conjunto significaron un 71% del total de unidades demandadas por los
consumidores para el afio 2019, para el afio 2020 alcanzaron el 70.4% y para el cierre del afio

2021 representaron un 69% del total.
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Con base en esta informacion se puede deducir que estos dos mercados seran los mas
competidos, y que todas las compariias querran tomar parte de las ganancias que dichos
segmentos prometen.

Graéfica 11. Distribucion de demanda por segmento 2021

9.60%

9.50% 30.30%

11.90%

38.70%

m Traditional Low End  m High End m Performance = Size

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
En lo que respecta a la participacion de mercado que cada compafiia logré después del ejercicio
del 2021, se puede observar que Erie y Ferris son las que lograron un mayor incremento con
respecto al punto inicial 2019. En la tabla 9 se muestran los cambios en dicha participacion.

Tabla 9. Cambio en la participacion de mercado por compafiia 2019-2021

Participacion de mercado

Compaiia 2009 | 2020 2021 Cambio
Andrews 16.67% | 17.14% | 18.06% | 1.39% | % |
Baldwin 16.67% | 15.38% | 12.69% | -3.98% | §
Chester 16.67% | 15.05% | 13.09% | -3.58% | §
Digby 16.67% 18.45% 16.61% | -0.06% | % |
Erie 16.67% | 18.12% | 1832% | 1.65% | % |
Ferris 16.67% | 15.86% | 21.23% | 456% | §

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

78



1.19.1 Revision del BSC en general

Es esta seccidn se revisara a detalle el desempefio de cada empresa tomando como referencia el
puntaje obtenido en el BSC, que permite tener un marco de referencia comun para la evaluacion
de cada compaiiia.

En la tabla 10 se pueden observar los resultados obtenidos en el BSC de cada compaiiia al
cierre del 2020 y 2021. La empresa mejor posicionada en el ultimo ejercicio es Andrews con un
total de 229 puntos, las compaiiias Erie y Ferris tienen una puntuacion muy cercana al lider, con
solo cinco y siete puntos de diferencia respectivamente. Chester se ubica en quinto lugar, sin
embargo, se espera que las estrategias implementadas a mediano y largo plazo contribuyan a
incrementar la valoracion en el BSC en los siguientes periodos. La menor puntuacién acumulada
la tiene Baldwin con 163.

El puntaje estimado del indicador a largo plazo sera mas relevante y preciso para el afio
2023, sin embargo, se presenta una estimacion de este dato como referencia.

Tabla 10. BSC general 2020, 2021

Compaiiia ‘ 2020 ‘ 2021 Largo plazo Total
Andrews 53 66 110 229
Erie 49 62 113 224
Ferris 51 58 113 222
Digby 53 53 103 209
Chester 50 52 88 190
Baldwin 45 38 80 163
Maxima puntuacion 82 89 240 1000

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)

1.19.2 Estrategias de la industria en general
A partir de los resultados de las decisiones que cada comparfiia ha tomado y que se pueden

observar en el Courier de cada periodo ya concluido, se puede inferir la estrategia a la que se
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asemeja la operacion de cada empresa. A continuacion, se exponen algunas observaciones

hechas en este sentido.

Andrews: esta compafiia fue lider en participacién de mercado para los segmentos
Traditional y Low End, en ambos ofrecid precios por debajo del promedio del mercado,
lo que le sirvio para obtener ventaja en lo que respecta a la cantidad de unidades
vendidas. Ha incrementado sus niveles de automatizacion paulatinamente para todas sus
lineas, con especial enfoque en los dos que lider6 y ha mantenido sus productos con un
grado de renovacion conservador para minimizar los costos de investigacion y desarrollo.
Andrews ha mantenido ademas presencia en todos los segmentos de mercado por lo que
se deduce que esta siguiendo una estrategia de amplio lider de costos.

Baldwin: no ha realizado ninguna actualizacion para sus productos de los segmentos
Traditional y Low End, esto ayuda a reducir los costos de desarrollo y renovacién
permitiéndoles bajar el precio de estos para motivar al mercado a comprarlos a pesar de
su obsolescencia. Para el ejercicio del afio 2021 se observa que no se realizaron
inversiones en el sensor Bold de Performance quedandose sin inventario al final del
periodo, por lo que se asume que desaparecera para el siguiente ciclo. Lanz6 un nuevo
producto en High End en 2021 y lanzaré otro en el 2022 que podria ser también en dicho
mercado por la baja capacidad que se esta considerando para su linea de produccion. A
pesar de que Baldwin sigue teniendo presencia en el mercado Size, su porcentaje de
participacion se ubica por debajo del promedio y su producto Buddy no tuvo ninguna
mejora este afo. La estrategia implementada por Baldwin se asemeja a lider en costos con

enfoque en el ciclo de vida del producto.
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Digby: conserva productos en todos los segmentos del mercado y las renovaciones a
dichos sensores han sido hasta el momento conservadoras. Es de las empresas con menor
inversion en el rubro de promocidn y ventas, a excepcion del segmento de High End, en
el cual ha destinado un mayor presupuesto comparado con el resto. Sus precios son altos
comparados con el promedio del mercado y sus niveles de automatizacién han
incrementado en todas sus lineas de produccién a excepcion de las de High End y
Performance. Por el enfoque de recursos que se observa hacia los segmentos de gama
alta se puede decir que la estrategia de Digby tiene caracteristicas de un diferenciador de
nicho, sin embargo, se tendria que evaluar en los siguientes periodos el desempefio de sus
productos en los segmentos restantes.

Erie: mantiene presencia en todos los segmentos, sin embargo, conserva mayor
participacion en Performance y Size. Sus precios en general son competitivos, con
tendencia a estar por debajo del promedio. Hicieron una renovacion significativa en Echo
que pertenece a High End y lanzaron un sensor nuevo en este mismo mercado en el afio
2021. Es de las empresas con mayor inversion en el rubro de promocién y ventas y estan
en segundo lugar en participacion de mercado para Performance y Size. Mientras que en
los segmentos Traditional y Low End es de las mas bajas en comparacién son su
competencia. Su estrategia se asemeja a un diferenciador de nicho con enfoque en los
productos de gama alta.

Ferris: Esta compafiia ha mantenido sus productos muy cerca de los puntos ideales en
todos los segmentos, los ha renovado todos de manera constante y sus precios estan por
encima de la media del mercado. Es el lider en participacion para Performance y Size, y

en los segmentos de Traditional y Low End se mantiene en el segundo lugar, que puede
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ser resultado de los precios relativamente altos que en general caracterizan a la compafiia.
Tienen la mayor inversion conjunta en los rubros de investigacion y desarrollo,
promocion y ventas y gastos administrativos y también tiene el mayor apalancamiento a
largo plazo. Los niveles de automatizacion han incrementado significativamente también
en todas las lineas, lo que es un reflejo del enfoque en mejorar la tecnologia de la
compafiia. Las caracteristicas observadas se acercan a la estrategia de amplio

diferenciador.

Después de analizar las estrategias implementadas por todos los competidores, se puede observar
que la mas identificable es la implementada por Ferris, sus productos se ubican en todos los
ciclos en el punto ideal o muy cercanos a este y las inversiones que han realizado tanto en
automatizacion como en promocion y ventas son congruentes también con dicha estrategia, en
contraparte, la estrategia mas difusa es la implementada por Dighby, es dificil encontrar relacion

entre las caracteristicas de sus productos, sus indicadores y sus inversiones.

La estrategia de Chester sera mas identificable en los siguientes periodos, en los que se
complete la cartera de productos que pretende ofertar y los que no han sido renovados lleguen al

punto éptimo para competir en Low End.

1.20 BSC de Chester
A continuacion, se analizaran a detalle los resultados obtenidos en el BSC para la empresa
Chester y se realizarad una comparacién con las metas establecidas por el equipo directivo al

iniciar operaciones, en la tabla 11 se presentan.
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Tabla 11. BSC Chester 2020, 2021

o o 2020 | 20m
Métrico de revision anual

_ Meta | Real | Meta | Real |
Precio de la accion 4.0 5.9 4.5 3.3
Utilidades % (utilidades/ventas) 4.5 - 4.5 -
Apalancamiento 6.0 8.0 6.5 8.0
Margen de contribucion 1.5 14 2.0 2.6
Utilizacién de la planta 5.0 3.5 5.0 5.0
Dias de capital de trabajo 5.0 5.0 5.0 5.0
Costo de no inventario 5.0 4.8 5.0 4.2
Costo de sobre inventario 5.0 4.7 5.0 3.3
Criterio de compra del cliente 4.0 2.8 4.5 3.5
Conocimiento del producto 3.0 3.1 3.5 4.0
Disponibilidad del producto 3.0 - 3.5 1.1
Cantidad de productos viables 3.0 2.9 3.0 2.9
Gastos administrativos 5.0 3.7 5.0 2.2
Rotacion del personal 3.5 34 4.0 7.0
Productividad del personal - - 3.5 -

Reduccidn de costo de material (TQM) - - - -
Reduccién de R&D (TQM) - - - -
Reduccién de costos administrativos (TQM)

Incremento de demanda (TQM) - - - -

Nota: Creacién propia con datos obtenidos de Capsim (2019)

En general se observa una mejora en los métricos de Chester durante el periodo del afio 2021
comparado con los resultados del afio anterior. Dicha mejoria se refleja también en el puntaje
general obtenido durante el ultimo periodo analizado, que increment6 dos puntos.

Se logro entrar en meta para algunos de los indicadores que estaban por debajo de lo
esperado durante el primer afio, sobre todo en los relacionados con el proceso interno. Sin

embargo, la empresa continua sin obtener utilidades, debido a la fuerte inversidn realizada para
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la introduccion de nuevos productos, el incremento en el grado de automatizacion de las plantas
de produccion, y la fuerte inversion inicial en promocion y ventas para mejorar el conocimiento
y la accesibilidad en la mayoria de sus productos. Estas decisiones han impactado en el métrico
de utilidades del BSC que se ha mantenido en cero durante dos periodos continuos y representa
un impacto negativo en el puntaje general del al menos 4.5 puntos.

Otro indicador que result6 castigado debido a las decisiones tomadas durante estos
periodos es el precio de la accion, que ha sido impactado también por el bajo nivel de utilidades
que la empresa ha acumulado.

En lo que respecta a los niveles de inventario, los segmentos afectados por no tener
suficiente cantidad son los de Performance y Size que no son cruciales en la estrategia de
Chester, sin embargo, se debe trabajar en mejorar los prondsticos de venta y produccion para
evitar impactos en los siguientes periodos y tomar ventaja de la demanda nueva que se esta
generando. Por el contrario, los costos por sobre inventario, se han dado mayormente en los
productos nuevos o en los que estan en periodos de transicion.

Los sensores en proceso de migracion hacia un segmento mas bajo y que, en
consecuencia, no han sido mejorados, afectan la percepcion del cliente en cuanto al
cumplimiento de sus criterios de compra, y a su vez han afectado el resultado en el BSC. A partir
del siguiente afio, se espera que Cake, tenga las caracteristicas necesarias para competir en el
segmento Low End e incremente la puntuacion en este indicador.

Los presupuestos de promocidn y ventas se han mantenido bajos para los segmentos
Performance y Size, siendo Coat el producto con peor posicionamiento en este rubro, alcanzando
apenas un 53% de reconocimiento y un 29% de accesibilidad. Afectando de manera general los

indicadores de la empresa.
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Durante el siguiente afio de operaciones se tendra que realizar una inversion mas
significativa para mejorar los procesos de reclutamiento y entrenamiento, ya que se requiere un
incremento del 4% en el indice de productividad para lograr un crédito total del BSC.

1.21 Analisis de 1&D de Chester
Chester busca ofrecer los productos en los puntos ideales, se determind que los segmentos de
High End y Low End necesitan dos sensores en cada uno, porque High End suele tomar mas de

un afo para lograr llegar a dicho punto ideal.

Low End necesita siempre tener un sensor cerca de siete afios, por lo que se dejo sin
modificar al producto Cake para aprovechar su edad y pasarlo de Traditional a Low End sin
invertir en su posicién. Se cre6 el producto Carl, Traditional, pensando en los puntos ideales

para el afio 2021 y Coco para High End con los puntos ideales para 2022.

Por lo tanto, s6lo se modificaron las posiciones de los productos ya existentes de High
End, Performance y Size, la estrategia que se utiliz6 fue acercarse al punto ideal lo méas posible,
mientras los sensores salieran a mitad de afio para tener tiempo para venderse, en la tabla 12 se

muestran las posiciones al final del afio 2021:

Tabla 12. Posiciones de 1&D para los productos de High End, Performance y Size

Segmento  Desempeiio | Desempefio ideal Tamafio Tamafio ideal

Cid High End 9.2 10.7 10.6 9.3
Coat Performance 11.2 11.4 15.1 14.6
Cure Size 4 54 8.8 8.6

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En High End, nadie llegé al punto ideal, el primer lugar en ventas fue Bid aunque tuvo casi la
peor posicion en ambos indicadores, asi como en edad la fecha de revision fue muy importante

logrando vender la primera parte del afio en lo que todos actualizaban sus nuevas posiciones.
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Todos los productos de Performance dejaron el MTBF en 27000 y la mayoria intentaron
acercarse a los puntos ideales, el primer lugar fue Foam que tenia los puntos ideales en 11.5 de
desempefio y 14.5 de tamarfio, Coat tuvo buena posicion en desempefio y tamafio, pero vendid

todas sus unidades quedandose en el quinto lugar y sin inventario disponible.

En el caso del segmento Size, Fume tuvo las mejores ventas por su posicion ideal en 5.4
de desempefio y 8.6 de tamafio, Cure estuvo por debajo de los demas, pero logrd vender toda la

produccion quedando en el quinto lugar también, faltando sensores para ofrecer al mercado.

El producto Carl salié en el afio 2021 en los puntos ideales, su edad no fue la dptima,
pero logro llegar al sexto lugar del segmento Traditional, el primer lugar fue Able quien tenia

una posicion superior a la ideal y una edad de 1.93.

En el segmento de Low End, todos los competidores mantuvieron la misma posicién con
los puntos de desempefio en 3.0 y de tamafio en 17.0. Cedar bajo su MTBF para reducir costos a
12500, las demés empresas también ajustaron esta caracteristica como se muestra en la tabla 13,

con esto se logré una reduccidn en costos de material como era esperado.

Tabla 13. MTBF para los productos de Low End

Sensor MTBF Costo de material

Acre 13500 6.23
Feat 12000 5.78
Bead 14000 6.38
Cedar 12500 5.93
Dell 17000 7.28
Ebb 14000 6.38

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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1.22 Analisis de mercadotecnia de Chester

La estrategia de mercadotecnia en general es mantener precios altos en comparacion a la
competencia que sigan siendo aceptados por el mercado, invertir considerablemente mas que el
resto de las empresas para generar un conocimiento de productos alto y estar en todos los puntos
de venta.

En esta seccidn se presenta un breve analisis sobre la actividad especifica observada en
cada segmento del mercado con la finalidad de tener una perspectiva global e identificar
oportunamente nuevas oportunidades de negocio, asi como también determinar si la estrategia
elegida por Chester sigue siendo la ideal para competir bajo las condiciones impuestas en la
industria.

1.22.1 Traditional

El segmento Traditional esta altamente competido, en los primeros dos afios que son 2020 y
2021, existen doce productos vendiendo en esta categoria, se conforman basicamente de todos
los productos que son algunos del segmento y otros de Low End, en el primer afio, los productos
Able del equipo Andrews, Daze de Digby, Fast de Ferris y Eat de Erie se quedaron sin
inventario y en el segundo Daze de Digby, Eat de Erie y Cake de Chester, esto indica que la
oferta no es suficiente, y por esta razdn se estan comprando sensores de otras categorias. En el
afio 2021 ingresaron Carl y Felix como nuevos productos.

En cuanto a Cake, la razon de su falta de inventario es que se hizo un prondéstico bajo ya
que la edad afectaria para cumplir con los requisitos que pide el mercado.

Hablando de los presupuestos de ventas y promocion, Carl es un producto de Traditional

al que se le asigno6 una cantidad alta para posicionarlo como el mas conocido del mercado, en el
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afio 2021 se invirtieron $2500 millones en mercadotecnia y $2500 millones en ventas, logrando
la mayor inversion en ambos, sin embargo, no dio los resultados esperados por su edad y precio.
El lider en participacion del mercado ha sido Able en ambas ocasiones, con un precio
final de $27.48 que es menor a los demaés integrantes que cumplen con las caracteristicas del
segmento.
Los presupuestos de promocidn y ventas y porcentajes de conocimiento y accesibilidad

alcanzados en el bienio por las empresas participantes se muestran en la tabla 14.

Tabla 14. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Traditional

Traditional \ Promocion Conocimiento Ventas Accesibilidad Precio

Able $ 2,000.00 100%| $ 2,000.00 67%| $ 27.48
Fast $ 2,100.00 100% | $ 2,600.00 79% | $ 27.50
Daze $ 1,500.00 85%| $ 1,500.00 56% | $ 28.10
Eat $ 2,000.00 100% | $ 2,000.00 68% | $ 27.99
Baker $ 1,800.00 97% | $ 1,800.00 65%| $ 24.50
Carl $ 2,500.00 74%| $ 2,500.00 5% $ 28.49

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En el segmento Traditional, el conocimiento y accesibilidad son cruciales para obtener ventas, y
si Fast y Eat no fueron lideres en ventas es porque se quedaron sin inventario, pero su posicion
en ambas era optima, Carl por otro lado era el mas bajo en conocimiento y establecié un precio
mas alto lo que afectd sus ventas y quedd en sexto lugar.
1.22.2 Low End
El primer afio Cedar fue el lider en participacion del mercado aprovechando su inversion
considerablemente mas alta en mercadotecnia y ventas a pesar de no ser el precio mas bajo, pero
cay0 al cuarto lugar ya que dicho presupuesto se vio disminuido, igualandose a la competencia,
Acre tomé el primer lugar con un precio por debajo de la competencia de $18.99.

Cake y Baker, originalmente del segmento Traditional ya tienen 1% y 2%

respectivamente de la participacion del mercado en el segundo afio a pesar de tener precios mas
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altos que el resto de los productos en Low End, Para Baker invirtié $3,400 entre promocion y
ventas mientras que Cake solamente $1000, por lo que el primero vendidé més unidades.

La diferencia en ventas y porcentajes de participacion esta bastante cerrada entre los
primeros seis productos, ya que el sexto lugar tiene el 15% y el primero el 19% por lo que un
cambio en cualquier factor puede modificar las ventas facilmente.

Cedar fue el sensor que compitid en este segmento, se invirtié en promocidn y ventas con
un total de $4,400 entre ambos campos, logrando obtener el 100% de conocimiento y 63% de
accesibilidad.

Al final del afio 2021, los presupuestos de promocion y ventas y porcentajes de

conocimiento y accesibilidad se muestran en la tabla 15.

Tabla 15. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Low End

Low End Promocion Conocimiento Ventas Accesibilidad Precio

Acre $ 2,000.00 98% | $ 2,500.00 61%| $ 18.99
Feat $ 2,200.00 100% | $ 2,800.00 69%| $ 19.35
Bead $ 2,000.00 92%| $ 2,200.00 63%| $ 19.95
Cedar $ 2,200.00 100% | $ 2,200.00 63%| $ 19.99
Dell $ 1,500.00 83%| $ 1,500.00 45% | $ 19.85
Ebb $ 1,500.00 89% | $ 1,500.00 49% | $ 19.50

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

El segmento Low End se caracteriza por la importancia que se le da al precio, y se puede
observar como el lider a pesar de no tener el presupuesto mas alto ni los porcentajes en
conocimiento y accesibilidad mejores, pudo obtener la mayor cantidad de ventas.

1.22.3 High End

Chester finalizo el afio 2020 con el segundo lugar en ventas con un total de 503 unidades
adquiridas por el mercado que representaron el 99% de la produccién, en el afio 2021 la empresa

cae al tercer lugar con un total de 483 sensores que representaron el 83% de la fabricacion, cabe
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sefialar que en este segmento la compafiia decidié lanzar su nuevo producto Coco al mercado que
aparecera a la venta en el afo 2022.

Al cierre del afio 2021 los productos Bid y Fist lograron colocarse el primer y segun lugar
respectivamente, la estrategia de Baldwin fue establecer el precio como el mas econémico y
realizar inversion en presupuesto de ventas de $2,200,000 dolares con lo que logro un 77% de
accesibilidad. Por su parte Ferris mejord las caracteristicas de desempefio y tamafio ademas de
una inversion en el presupuesto de ventas de $2,000,000 de dolares con lo que logré un 64% de
accesibilidad. En este segmento las empresas Baldwin, Digby y Erie lanzaron sus nuevos
productos Bestia, Dona y EImo en 2021.

Dentro de la estrategia que marcd Chester para los afios subsecuentes es que Cid y Coco
seran los productos que pelearan este segmento, Coco esta desarrollandose y se lanzara hasta el
2022, el objetivo sera tener una inversion fuerte de mercadotecnia en ventas con Cid quien al
cierre de 2021 logré un 99% de conocimiento y un 63% de accesibilidad con un presupuesto de
$2,100 ddlares en cada uno de los rubros, la meta es que Coco goce del mismo porcentaje de
accesibilidad a ventas ya que el indice obtenido es por segmento y no por producto.

A partir del lanzamiento de Coco en 2022, se invertira como minimo $1,500 délares para
aumentar el conocimiento de este, ya que con sus puntos ideales tendra posibilidad de ser lider
en participacion del mercado, ademas se mejorara Cid para que lo sea al afio siguiente y juntos
dominen este segmento.

Al cierre de 2021 Cid se vendio en $38.99 ddlares, siendo el segundo més caro del
mercado, la intencidn es la de mantener precios tan altos como el mercado lo permita, puesto que
son productos especializados y donde este factor es uno de los elementos que menos afectan sus

ventas, por lo que ayudara a obtener buenas ganancias.
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Al final del afio 2021, los precios, presupuestos para conocimiento y accesibilidad y

porcentajes se muestra en la tabla 16.

Tabla 16. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de High End

High End Promocion Conocimiento Accesibilidad

Bid $ 2,000.00 97% | $ 2,200.00 7% | $ 37.00
Fist $ 2,000.00 91%| $ 2,000.00 64% | $ 39.00
Cid $ 2,100.00 99% | $ 2,100.00 63%| $ 38.99
Adam $ 1,600.00 86% | $ 1,600.00 55% | $ 38.99
Dixie $ 1,000.00 53%| $ 2,000.00 59% | $ 37.49
Echo $ 1,800.00 92%| $ 1,800.00 73%| $ 37.50

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

1.22.4 Performance

Para el afio 2021 se puede observar que todas las compafiias conservan su producto en el
segmento de Performance, sin embargo, Baldwin ha optado por no producirlo mas a partir del
siguiente periodo. Esta decision favorecera a las otras compariias que continten compitiendo en
dicho segmento.

Este mercado es el que tiene la mayor tasa de crecimiento en comparacion con los
demas, por lo que a pesar de que no es uno de los principales para Chester, la compafiia ha
decidido que vale la pena seguir compitiendo en él y realizar mejoras paulatinas para optimizar
los costos de produccion y mejorar su margen de contribucion. Tres de las empresas que
compiten agotaron sus inventarios durante el tltimo periodo de analisis, lo cual representa un
area de oportunidad en lo que respecta a la cantidad de unidades a producir y vender en los
siguientes ciclos.

En relacion con la inversion en promocion y ventas se observa una postura conservadora

en la mayoria de las compafiias, el gasto promedio dedicado a estos rubros es de $1,258 millones
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en cada uno. Siendo Ferris la compafiia con mayor inversion y Baldwin la que invirtié la menor
cantidad de dinero.

El equipo directivo de Chester decidio en el primer bienio manejar una estrategia de lenta
salida aprovechando la capacidad que se tiene para producir Coat, invirtiendo poco y esperando
ser el cuarto o quinto lugar en ventas, pero generando ganancias. Durante el primer afio la
inversion en mercadotecnia y ventas fue de $1,000 millones para cada rubro y para el afio 2021
se redujo a $900 millones, esto resulto en un porcentaje de conocimiento del producto del 53% y
una accesibilidad de apenas 29% hacia finales del ultimo afio, comparado con 89% en
conocimiento y 50% en accesibilidad que fueron los mejores resultados del segmento
correspondientes a la empresa Ferris.

El detalle de los presupuestos y resultados obtenidos por cada compafiia al final del afio

2021 se observa en la tabla 17.

Tabla 17. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Performance

Performance ~ Promocion Conocimiento \ Ventas Accesibilidad Precio
Foam $ 2,000.00 89% | $ 2,000.00 50% | $ 34.00
Edge $ 1,550.00 86% | $ 1,550.00 46% | $ 33.49
Aft $ 1,600.00 83%| $ 1,600.00 44%| $ 33.99
Dot $ 1,500.00 80%| $ 1,500.00 40%| $ 34.49
Coat $ 900.00 53% | $ 900.00 29%| $ 33.99
Bold $ - 45% | $ - 28% | $ 33.99
Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
1.22.5 Size

El segmento representd el 8.7% de la industria para el afio 2020, en 2021 crecio al 9.6% poco
menos de un punto porcentual. EI mercado es lidereado por Erie y Ferris entre las dos controlan

el 48% del total, el resto sigue con presencia, pero alejadas al menos 10% del primer lugar
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Ferris. Chester participa con Cure de manera muy reservada con el 12% pues no forma parte de
los productos maés rentables del portafolio.

Hasta el momento no existe la amenaza de productos entrantes en la categoria de Size,
ninguna empresa se ha interesado en lanzar un sensor nuevo, tampoco se han hecho inversiones,
sin embargo, a pesar de ser un segmento pequefio se proyecta un crecimiento para el afio 2022 de
18.6%.

Para Chester, este segmento no es muy atractivo, ni se ha hecho una inversion fuerte para
competir en el mismo, Cure fue el producto del segmento en que menos se invirtio en
mercadotecnia y ventas con un monto de $1,000 millones en cada &rea, lo cual represento un
50% menos del lider del segmento Fume.

Como resultado de la baja inversion de mercadotecnia en el segmento de Size el
conocimiento y accesibilidad son bajos con 66% y 41% respectivamente, lo que se refleja en una
encuesta de clientes alcanzando solo 21 puntos, comparada con el producto lider Fume que tiene
52.

Al final del afio 2021, los presupuestos y porcentajes de conocimiento y accesibilidad, asi

como los precios estaban de la siguiente manera como se muestra en la tabla 18.

Tabla 18. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Size

Promocion \ Conocimiento \ Ventas Accesibilidad Precio
Fume $ 2,000.00 89% | $ 2,000.00 55%| $ 34.00
Egg $ 1,800.00 91%| $ 1,800.00 56% | $ 33.49
Dune $ 1,500.00 80% | $ 1,500.00 47%| $ 33.49
Buddy $ 1,200.00 67%| $ 1,200.00 41%| $ 33.90
Cure $ 1,000.00 66% | $ 1,000.00 41%( $ 33.99
Agape $ 1,600.00 83%| $ 1,600.00 48% | $ 34.39

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
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Debido a que Cure tiene un desempefio de 4.0 y tamarfio de 8.8, lejos del punto ideal de 5.4y 8.6
respectivamente, se hizo un prondéstico conservador para el 2021, con el cual se logré vender las
340 unidades de Cure producidas, consumiéndose el inventario para evitar gastos de
almacenamiento innecesarios. Por el momento, se esta aprovechando que esta posicionado en el
mercado y tiene un 34% de margen, por lo que se mantiene en el catalogo Chester.

1.23 Desemperio de las finanzas

Para los afios 2020 y 2021 se analizara los principales indicadores financieros, el método de

apalancamiento, la rentabilidad y mercado de valores de Chester.

1.23.1 Indicadores financieros de Chester

En estos primeros dos afios de actividad, en general las empresas arrancaron con cautela, hasta el
momento ninguna ha otorgado dividendos, por otro lado, Andrews y Chester han emitido
acciones como una manera de financiar sus inversiones. Cabe mencionar que ninguna compafia

ha requerido del préstamo de emergencia.

Al cierre de 2021, Chester obtuvo ventas por $102,089 de los cuales $32,370 un 31.7%
correspondieron al margen de contribucion, con lo cual se coloca como la segunda empresa méas
alta en este rubro, s6lo superado por Erie con 31.9%. Aun cuando existi6 una ligera baja en las
ventas de 2020 a 2021, como lo exhibe la grafica 12, el margen de contribucién aumentd, como
se aprecia en la gréafica 13, lo cual es coherente con la estrategia de Chester que tiene una
preferencia por obtener un amplio margen de sus productos, en lugar de enfocarse solamente en

ventas por volumen.
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Gréfica 12. Ventas totales del periodo 2020 y 2021 mostrando los resultados de Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Gréfica 13. Margen de contribucion del periodo 2020 y 2021 mostrando los resultados de

Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
En lo que se refiere a las utilidades, el EBIT es uno de los indicadores que mide la rentabilidad de
una empresa, determina la utilidad antes de aplicar los impuestos e intereses, toma en cuenta
solamente el beneficio operativo, removiendo el costo de la estructura del capital y la tasa de
impuestos (Investopedia, 2019). En la grafica 14 se muestran las cifras del EBIT, en el caso de
Chester fue de $205,105 en 2020 y crecio a $1,243,750 en 2021, sin embargo, sigue estando

bastante por debajo de Erie y Ferris quienes casi han mantenido el valor inicial de 2019, esto
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debido a que Chester ha sacrificado la utilidad inmediata por un proyecto de mediano y largo
plazo, pues una vez consolidando productos como Cake en el mercado de Low End, Carl en
Traditional y Coco en High End se espera ver los frutos reflejados en la utilidad. En tabla 19 se
aprecia una comparativa de las mediciones de ventas, margen de contribucion y EBIT para
Chester.

Tabla 19. Volumen de ventas, margen de contribucion y EBIT de Chester

Ventas $101,073,437 $104,992,664 $102,089,083
Margen de

Contribucion 28.30% 29.50% 31.70%
EBIT $11,996,365 $205,105 $1,243,750

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Graéfica 14. EBIT del periodo 2020 y 2021 mostrando los resultados de Chester
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Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)

1.23.2 Capacidad de pago y apalancamiento de Chester

El valor de una empresa se refleja en su flujo de efectivo, ya que los dividendos y otros gastos
derivados de la operacion se pagan por este medio. Inclusive una empresa puede colapsar por
falta de efectivo, pues al carecer de capacidad de pago dejara de cumplir con sus obligaciones y

suspendera sus operaciones. Una razén por la cual puede escasear el efectivo es porque la
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empresa esta creciendo rapidamente, de tal manera que los gastos de materiales y mano de obra
creceran y se tendran que pagar antes de que las ventas comiencen a generar ingresos

(Rodriguez, 2017).

Asi pues, el flujo de efectivo va de la mano de un equilibrado método de apalancamiento,
segun Rubén Rodriguez (2017), el apalancamiento se refiere a la deuda que una empresa emplea
para financiar sus activos, a mayor proporcion de deuda en relacion con la aportacion de duefios,
mayor apalancamiento financiero. Durante los primero dos afios, Chester logro tener liquidez
para cubrir su necesidad de efectivo, sin requerir de solicitar un préstamo de emergencia. Aun
cuando se invirtio en capacidad de planta para sus dos nuevos productos Carl y Coco, la empresa
solicito el crédito suficiente a corto y largo plazo para mantenerse en operacion. Cabe mencionar
que un porcentaje del apalancamiento se soporté por medio de emitir un nimero moderado de
acciones. A continuacion, se muestra en la grafica 15 la estructura de deuda para el afio 2020 y
en la grafica 16 la del afio 2021, en ambas se aprecia un balance equilibrado de 40% deuda y

60% capital aproximadamente.

Gréfica 15. Estructura de deuda de Chester en 2020

B Ganancias Retenidas M Cuentas por Pagar Deuda a Corto Plazo

W Deuda a Largo Plazo ® Acciones

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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Grafica 16. Estructura de deuda de Chester en 2021

W Ganancias Retenidas M Cuentas por Pagar Deuda a Corto Plazo

W Deuda a Largo Plazo M Acciones

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En adicidn, se opt6 por vender capacidad de planta ociosa e impulsar a través del segundo turno
una mejor utilizacion de la plata, para de esta forma ayudar en el apalancamiento y al mismo
tiempo mitigar el impacto que generan los gastos excesivos por depreciacion. Con este enfoque

se reflejaran nimeros més saludables en el estado de resultados.

1.23.3 La productividad y rentabilidad de Chester
Si bien el EBIT solamente mide la utilidad operativa de una empresa, por otro lado, es necesario
también medir que tan rentable y productiva es, para esto existen otras variables que miden la
rentabilidad como la tasa de retorno sobre activos (TRA), es una relacion entre las utilidades y
las inversiones de los duefios en un determinado plazo. La eficiencia consiste en conseguir el
maximo fruto con la menor inversién posible. Lo anterior se cumple si el TRA es mayor al costo
financiero, es decir, cuando la tasa de productividad de los activos es mayor que la del costo de
financiamiento (Rodriguez, 2017).

Para medir el nivel de rentabilidad de Chester, se estara monitoreando la rentabilidad de
las ventas (ROS), el TRA y las ganancias netas reportadas en el estado de resultados, mas

adelante se analizan los afios 2020 y 2021.
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Como se puede apreciar en la tabla 20, en los primeros afios de operacién no se reportan
ganancias, inclusive el ROS y TRA se muestran en nimeros negativos en comparacion con el
2019 cuando se fund6 Chester. Sin embargo, la competencia se encuentra en condiciones
similares, en la tabla 21 se observa como Andrews, Baldwin y Digby reportan un TRA negativo al
afio 2021, mientras que solamente Erie y Ferris tienen valores positivos, lo cual refleja que en
estos primeros dos afios de operaciones las compafiias estan invirtiendo en consolidar sus

estrategias y esperan obtener ganancias netas dentro de los proximos afos.

Tabla 20. Medicién de la rentabilidad de Chester

ROS

4.10%

-4.00%

-3.60%

TRA

4.40%

-3.70%

-3.20%

Ganancia Neta

4.14%

-4.03%

-3.59%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Tabla 21. Comparativa del TRA de la Industria

Andrews 4.40% -2.60% -0.50%
Baldwin 4.40% -4.50% -6.80%
Chester 4.40% -3.70% -3.20%
Digby 4.40% 0.60% -2.80%
Erie 4.40% -1.30% -0.60%
Ferris 4.40% -3.40% -0.70%

1.23.4 Mercado de valores

Las empresas iniciaron con un precio de la accion de $34.25 en 2019, durante los primeros dos
afios de actividad independiente, en general los valores no han sido favorables para ninguna
comparfiia como se muestra en la tabla 22. En el caso de Chester, la caida en el precio se atribuye
a que no se han reportado nimeros positivos en las ganancias con -$3.6 millones, por lo que aln

no se ha creado un clima que genere mayor confianza en el mercado.
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Erie es la empresa que tiene el precio de accion mas alto con $23.34, seguido de Ferris
con $20.03. Sin embargo, Baldwin destaca por la caida de su accion la cual disminuy6 de $19.63
en 2020 a $1.00 en 2021, el EBIT reportado pasé de -$296 millones a -$2,876 millones durante el
periodo, impactando directamente a sus ganancias netas, una de las razones fue que tuvo la
participacién mas baja del mercado con 12.69%, ademas del margen de contribucién menor 28%
ademas de quedarse con exceso de inventario en sus productos de mayor venta que son Bead y
Bid en los segmentos de Low End y High End respectivamente, lo anterior se reflejé
directamente en sus ventas que fueron las mas bajas de la industria con $98,975 millones. Por su
parte Chester en el 2021 tiene un precio de accion de $13.72, el cual se piensa despegar en los

siguientes afos una vez que consolide su estrategia de productos en Low End y High End.

Tabla 22. Precios de la accion por empresa en el periodo 2020 y 2021

Empresa/Aiio 2019 2020 2021
Andrews $34.25 $24.85 $18.96
Baldwin $34.25 $19.63 $1.00
Chester $34.25 $24.09 $13.72
Digby $34.25 $31.61 $17.78
Erie $34.25 $27.14 $23.34
Ferris $34.25 $22.11 $20.03

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)
De manera visual, en la grafica 17 se muestra la inclinacion a la baja en el precio de la accion
durante los afios 2020 y 2021, donde se corrobora que las deméas empresas pasan por una

situacion similar a Chester.
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Grafica 17. Desemperio de la accion destacando el precio de Chester en el periodo 2020 y 2021
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

1.24 Desempefio de operaciones

La finalidad del analisis de la operacion es hacer una revision al resultado de las decisiones
tomadas por la compafiia durante los afios 2020 y 2021, realizando una comparacion contra su
competencia y encontrando aquellas areas de oportunidad que permitan mejorar la eficiencia en
la utilizacion de los recursos.

1.24.1 Capacidad y utilizacion de la planta

En el afio 2020 Chester decidio ajustar los niveles de capacidad de cada uno de sus productos
considerando la estrategia de amplio diferenciador, donde la compafiia ha preferido la
flexibilidad que da la utilizacion del segundo turno para producir segun se vaya requiriendo, su
venta trajo consigo algunos beneficios como son ingresos y la disminucién en el costo de la
depreciacién, por otro lado se comprd maquinaria para producir 750 piezas del producto Carl del

segmento Traditional que se lanzaria en el 2021.
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Para 2021 Chester decidié volver a ajustar los niveles de capacidad y adquirio para Coco
de High End que ingresara al mercado en 2022. Como parte de las tacticas de la compafiia se
decidid trasladar paulatinamente Cake de Traditional a Low End, por lo que al prever que el
primero no cumpliria las especificaciones del segmento, se disminuy0 su produccion a s6lo 361
unidades reduciendo la utilizacion de la planta en un 20%, terminando el afio con 78%.

En la industria las empresas con los mayores porcentajes de utilizacion de la planta al
cierre de 2021 fueron Andrews y Digby con 115% y 114% respectivamente, en el caso de la
primera empresa utilizé Traditional el 145% de la planta'y en Low End el 157%, la segunda
organizacion utilizé en Traditional el 120% y en Low End el 156%, los porcentajes de utilizacion
de la planta en la industria se pueden apreciar en la grafica 18, mientras que para Chester durante
se muestran en la tabla 23.

Graéfica 18. Nivel de utilizacion de la planta en la industria.
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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Tabla 23. Porcentaje de utilizacion de la planta y segundo turno de la empresa Chester

Producto Cake Cedar Cid Coat Carl

Segmento Traditional Low end High end Performance Traditional

Porcentaje _ Porcentaje _ _
. . _ _ _ Porcentaje _ e - Porcentaje _ Porcentaje
Porcentaje Utilizacién Porcentaje Porcentaje Porcentaje R Porcentaje Utilizacion Porcentaje R Porcentaje S
- e e R e e e . utilizacidn e e e . utilizacién ., utilizacién
Ao Utilizacion del Utilizacion Utilizacion del Utilizacidn Utilizacion del Utilizacién Utilizacion

de planta segundo de planta segundoturno de planta 13=rEs de planta segundo  de planta ielezmiy de planta 13l=zEs
turno turno turno
turno turno
2020 60% 0% 145% 46% 78% 0% 87% 0% 111% 13% 0% 0%
2021 20% 0% 177% 79% 97% 0% 119% 20% 48% 0% 175% 100%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Durante el afio 2021 la capacidad instalada de las empresas de la industria sufrio cambios, Digby,
Ferris y Erie incrementaron su capacidad a 5,100, 5,300 y 5,100 piezas respectivamente,
mientras que Andrews se mantuvo igual con 4,900 y Baldwin y Chester la disminuyeron a 4,500

y 4,050 respectivamente, esto se puede observar en la grafica 19.

Grafica 19. Capacidad instalada de la industria en nimero de piezas
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

Digby se distingui6 por ser la empresa con mayor nimero de piezas producidas con un total de
4,951 unidades mientras que Chester quedo en sexto con un total de 3,982, en el afio 2021 Dighy

mantuvo el primer lugar con 5,837 y Erie en segundo con 5,777 piezas, mientras que Chester se
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mantuvo en el Gltimo lugar con 3,162 unidades, el volumen de piezas producidas por la industria

durante 2020 y 2021 se muestra en la grafica 20.

Gréfica 20. Volumen de unidades producidas en la industria
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

La inversion en automatizacion de la planta forma parte de la estrategia de costos de Chester, el

objetivo que se persigue con esto es la disminucion del costo de mano de obra y el incremento en

el margen de contribucion, las decisiones que se tomaron en el afio 2020 fue llevar Traditional y

Low End a 6.0 puntos.

Para el afio 2021 la automatizacion se llevé a cabo de nuevo en los dos segmentos de

gama baja, donde Cedar de Low End crece a un nivel ocho y Carl de Traditional ingresa al

mercado con un nivel de siete.

Los niveles de automatizacion de Chester para los afios 2020 y 2021 se pueden apreciar

en la tabla 24.
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Tabla 24. Niveles de automatizacion de la empresa Chester

Producto Cake Cedar Cid Coat Carl

Segmento | Traditional | Low end | High end |Performance,  Size Traditional

Niveles de automatizacion

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
En la industria al cierre del bienio el segmento con mayor indice de automatizacion es Low End,
las empresas que sobresalen son Andrews, Chester y Erie con un nivel de ocho, finalmente la
mayor inversion en general la realizé Ferris con un total de $22,700,000 dolares mientras que
Chester asigno $ 9,940,000 dolares.
1.24.3 Margen de contribucion
En el afio 2020 el producto con el mayor margen de contribucion de toda la industria fue Cid del
segmento High End con un 38% esto como resultado de la inversion de $4,200,000 délares
realizada en mercadotecnia lo que permiti6 lograr el segundo lugar en ventas y alcanzar con esto
el mas alto porcentaje de conocimiento del producto con un 79%.

En Traditional se tuvo un margen del 30% debido a una combinacion de factores entre la
mejora realizada en automatizacién que permitio la disminucion en costos e inversion por debajo
del promedio del mercado en el presupuesto de promocion y ventas, cabe aclarar que Chester
decidi6 no actualizar las caracteristicas de desempefio y tamafio como parte de la estrategia de
migracion paulatina de este producto al segmento Low End, respecto al resto de los productos
tuvieron margenes de contribucion del 26% al 28%.

En la industria los productos que mas sobresalieron por su alto margen de contribucion
fueron Bid y Fist con un indice de 35% cada uno, ambos del segmento High End, los que

tuvieron los valores mas bajos fueron Dell y Dot con 24% en ambos.
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Para el afio 2021 los sensores con mayores margenes fueron Cake de Traditional con un
38% debido al incremento en su nivel de automatizacion y a la disminucion en el MTBF que
permitio una disminucion en costos, Cid de High End alcanzo el 35% debido a que se ofertd
como uno de los mas caros del segmento y Cure con un 34% que por una parte se vendié como

el més costoso de Size y por otra parte se tuvo poca inversion en promocion y ventas.

Al cierre del afio 2021 las empresas con mayor margen de contribucion fueron Ferris con
32.4%, Erie con 31.9% y Chester con 31.3%, en el caso de Ferris la razon fue el incremento en
el indice de automatizacién de todos sus productos, bajando considerablemente sus costos de

produccion, mientras que en el caso de Erie y Chester solo automatizaron tres de sus plantas

Los porcentajes de contribucién de los productos de la empresa Chester para los afios

2020 y 2021 se pueden apreciar en la tabla 25.

Tabla 25. Porcentajes de contribucion por producto de la empresa Chester

Producto Cake Cedar Cid Coat Cure Carl
Segmento | Traditional | Lowend | High end |Performance,  Size Traditional
Afo Margen de contribucion
2020 30% 26% 38% 26% 28% 0%
2021 38% 32% 35% 25% 34% 26%

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)

1.24.4 Costos

Del afio 2020 al afio 2021 los productos de Chester de los segmentos Traditional, Low End, High
End y Size tuvieron un cambio favorable con una baja en los costos, a excepcién del segmento
Performance que tuvo un incremento debido a la utilizacion del 20% de la mano de obra del

segundo turno y a que no se ha automatizado en ninguna ocasion este segmento.
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En el bienio Chester sobresalio del resto de las empresas de la industria como la empresa
con el costo variable mas bajo, la suma del costo variable de ambos afios ascendio a

$143,787,000, Baldwin se ubico en segundo lugar con $ 147,829,000 dolares.

Por su parte las empresas con el mayor costo variable fueron Erie y Ferris con un total de
$186,721,000 y $189,745,000 ddlares respectivamente, los costos variables de la industria de

sensores se pueden apreciar en la grafica 21.

Gréfica 21. Total de costos variables de la industria
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Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)

1.25 Recursos humanos

Chester invirtio durante el afio 2021 $1,000,000 de ddlares en reclutamiento de personal, ademas
decidid invertir 50 horas de entrenamiento al afio para cada trabajador, esto tuvo un impacto
positivo con la disminucién del indice de rotacion de personal de 10% en el afio 2020 a 8.1%

durante 2021.

Las empresas Andrews y Ferris realizaron las mayores inversiones en reclutamiento de
personal con $2,500,000 y $2,000,000 de délares respectivamente, asi como 80 y 25 horas de
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entramiento lo que favorecio que sus indices de rotacion alcanzaran los valores de 7% y 9.1%
correspondientemente, Ferris fue la empresa que tuvo la mayor disminucion en su indice de

rotacion debido a que fue la compariia que menos invirtio en horas de capacitacion con 25.

El costo de administracion de recursos humanos promedio por trabajador de Chester
durante 2021 fue de $ 1,451 dolares, esto debido a que se vendié parte de la capacidad de
produccion lo que conlleva a deshacerse de parte de la plantilla de personal. Siendo la segunda
inversion mas baja de la industria con $1,000,000 de ddlares en reclutamiento y 50 horas de
entrenamiento Chester tuvo como resultado un indice de productividad de 100.0% lo que
provoco un impacto negativo en el indicador del BSC donde se habia estimado obtener un 102%,
por su parte Ferris al tener una inversion por debajo del promedio en entrenamiento con 25 horas
le permitid obtener el primer lugar en el costo de administracion promedio por trabajador pero
originado que su indice de productividad no representara ningin cambio manteniéndose en

100.0%.

En la industria la empresa Digby tiene el mayor costo de administracion de personal
debido a que tiene el mayor nimero de trabajadores con 939, seguida por Andrews que tuvo la
mayor inversion en el rubro de costo de reclutamiento con $2,500,000 délares, Baldwin es el
tercer lugar ya que vendid toda la capacidad de produccién de su segmento Performance con lo

que se incrementd su gasto por separacion en $695,000 ddlares.

Los principales indicadores de recursos humanos de la industria de sensores al cierre de
2021 como son la plantilla de personal, la inversion en reclutamiento, las horas de
entrenamiento, el indice de rotacidn, el indice de productividad y el costo de administracién de

recursos humanos promedio por trabajador se pueden apreciar en la tabla 26.
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Tabla 26. Principales indicadores de recursos humanos de la industria de sensores 2021

Plantilla de personal
Costo de Reclutamiento
en dolares

Horas de entrenamiento
indice de rotacién

Andrews
792

Baldwin
599

Recursos Humaneos afio: 2021

Chester
625

Dighby
939

876

Ferris
891

$ 2,500,000

$ 1,000,000

$ 1,000,000

$ 1,000,000

$ 1,000,000

$ 2,000,000

80

60

50

80

60

25

7.0%

7.8%

8.1%

7.0%

7.8%

9.1%

101.5%

100.6%

100.0%

101.0%

100.3%

100.0%

indice de productividad

Costo de administracion
de recursos humanos |8
promedio por j

1,952 | S 2,516 | S 1,451 | S 1,945 | S 1,627 | S 1,200

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

En los afios que siguen Chester decidi6 que incrementara tanto su gasto en reclutamiento como

las horas en entrenamiento con la finalidad de mejorar su indice de productividad.

1.26 Conclusiones

En estos dos afios las tacticas de las cinco empresas estdn encaminadas a realizar fuertes
inversiones en promocion y ventas la finalidad de estos gastos es la de lograr conseguir el mayor
porcentaje de conocimiento por parte de los clientes y accesibilidad para sus productos, por otra
parte, Baldwin, Chester, Digby y Erie desarrollaron nuevos articulos en el segmento High End en
una clara estrategia de querer ganar mercado en el sector de gama alta, todo este desembolso
junto con las inversiones en mejoramiento de las plantas han dejado a cuatro de las seis empresas
de la industria en pérdidas al cierre de 2021, el lider en ganancias acumuladas Erie se caracteriza
por ser diferenciador de nicho gastando por encima del promedio del resto de la industria en

mercadotecnia.
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CAPITULO IV

ANALISIS DEL DESEMPENO DE LA EMPRESA CHESTER

ANOS 2022 Y 2023



1.27 Introduccion

En este capitulo se analizara el desempefio y condiciones de la industria de los sensores durante
los afios 2022 y 2023, haciendo un comparativo de las seis principales compafiias que compiten
en dicho sector. La empresa en la que se enfoca este analisis es Chester, y las demas se toman
como marco de referencia para comparar las estrategias implementadas y los resultados

obtenidos. También se incluyen por primera vez los indicadores a largo plazo del BSC.

1.28 Panorama de la industria de sensores

En el transcurso de este bienio, el mercado de los sensores sigue teniendo una tendencia de
crecimiento positivo. La demanda total tuvo un incremento desde 28,914 piezas hacia finales del
afio 2021 hasta 36,936 piezas a fines del afio 2023, esto representa un aumento total del 27.74%,
y el crecimiento anual ha sido en promedio de 12.82%, como se puede ver en la gréafica 22 que se
muestra a continuacion.

Grafica 22. Incremento de demanda anual total del mercado de sensores
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Este incremento se distribuye en diferente proporcion para cada uno de los segmentos del

mercado, los que mayor tasa de crecimiento han presentado desde el afio 2019 hasta el afio 2023
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han sido Performance y Size, sin embargo, para el afio 2024 se ha pronosticado una caida general
en la demanda, como se puede observar en la tabla 27.

Tabla 27. Tasa de crecimiento proyectado por segmento 2019-2023

Tasa de crecimiento proyectado por segmento

Traditional Low End  High End Performance Size
2019 9.90% 12.60% 16.90% 20.90% 19.00%
2020 8.10% 10.80% 15.20% 18.80% 17.30%
2021 9.60% 11.70% 16.50% 19.70% 18.60%
2022 9.20% 11.70% 16.20% 19.80% 18.30%
2023 -7.20% -7.40% -7.00% -6.50% -5.80%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

A pesar de que Traditional y Low End son los que siguen encabezando la lista en cuanto a
participacion de mercado, su porcentaje conjunto se redujo de 69% en 2021 a 66.20% hacia
finales del afio 2023. Aun considerando dicho decremento, estos dos segmentos siguen siendo
altamente rentables dado el volumen de ventas que representan y ademas son los mas
competidos. La informacion detallada sobre la distribucion de la demanda al cierre de este bienio
se muestra en la gréfica 23.

Grafica 23. Distribucion de demanda por segmento 2023
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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En lo que respecta a la participacion de mercado que cada compafiia logro al final del 2023, la
Unica que se ha mantenido con un incremento anual constante es Ferris, las demas no muestran
una tendencia clara en este sentido. Como se puede observar en la gréfica 24.

Grafica 24. Tendencia en participacion de mercado por compafiia, 2023
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Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)

1.28.1 Revision del BSC en general
A continuacion, se presentaran los resultados obtenidos en los indicadores del BSC por cada
compafiia durante el segundo bienio del periodo de estudio, y se muestran s6lo como referencia,
los resultados de los dos afios anteriores, con la finalidad de tener més datos en un consolidado
que permita observar la tendencia de estos, sin embargo, el anélisis detallado de cada bienio se
muestra en el capitulo correspondiente.

Asi pues, la empresa que logro el mayor puntaje en el BSC al término del ejercicio del
2023 es Ferris con un total de 410 puntos, seguida por Andrews con 372. En la parte intermedia
se encuentran con solo un punto de diferencia, Erie y Digby, con 326 y 325 puntos
respectivamente. Los equipos con menor puntaje acumulado son Chester con 294 y Baldwin con

284.
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La diferencia entre el primer y el ultimo lugar es de 127 puntos, lo que refleja un amplio
rango de diferencia en los resultados generales obtenidos. Este escenario es muy favorable para
Ferris, ya que su competencia se encuentra muy alejada de igualarlo.

El detalle de los puntajes obtenidos por cada empresa desde el afio 2020 hasta el afio
2023, asi como también los resultados del indicador a largo plazo se muestran en la tabla 28.

Tabla 28. BSC general 2020-2023

Compaiiia 2020 2021 2022 2023 - Total

Ferris 51 58 75 85 141 410
Andrews 53 66 65 72 116 372
Erie 49 62 59 65 91 326
Digby 53 53 59 58 102 325
Chester 50 52 51 61 80 294
Baldwin 45 38 56 57 87 283
Maxima puntuacion 82 89 89 100 240 1000

Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)

1.28.2 Estrategias de la industria en general

En esta seccidn se retoma el analisis de las estrategias seguidas por la competencia, con los datos

mas actualizados disponibles de cada empresa para determinar si la que se identifico para cada

una de ellas al inicio de sus operaciones sigue siendo la misma, ha sufrido alguna adecuacion o

en el mas radical de los escenarios, ha mutado a alguna diferente.

e Andrews: hasta el momento conserva todos sus productos originales, sin embargo, a partir

del afio 2024 no producira mas el sensor Adam, su primer producto del segmento High
End e introdujo Aloha al mercado en el afio 2022 que se espera sea su sustituto. Lanzara
un sensor mas para el afio 2024, que se cree sera también para High End dada la
capacidad de planta que se le esta considerando. Ha incrementado los niveles de
automatizacion para todas sus plantas a excepcion de aquellas enfocadas a la fabricacion

de productos de alta gama.
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Es el segundo lugar en ventas en todos los segmentos, menos en Low End, en el
cual ocupa la sexta posicion. Sus productos se ubican muy cerca de los puntos ideales
cada afio y su inversion en promocion y ventas ha sido de las méas constantes y altas en
cada periodo, lo que le ha valido que sus sensores tengan un buen porcentaje de
reconocimiento y accesibilidad. La estrategia seguida por esta organizacion se asemeja a
un amplio diferenciador, contrario a lo que se habia establecido en el capitulo anterior en
el cual se determin0 la hipétesis de que trabajaba bajo una estrategia de lider en costos.
Baldwin: en el afio 2023 vendieron la capacidad de la planta del producto Bid, su sensor
original de segmento High End, y empezaron a producir dos mas enfocados a este mismo
nicho de mercado. Para el 2023 cuenta con cinco productos, dos en Low End, dos en
High End, y uno en Size. Los niveles de automatizacion para las plantas de sus productos
Low End, son los méas bajos comparados con su competencia, y en High End, mantiene el
nivel inicial. Baker, su producto original de Traditional, ha migrado ya a Low End.

Es la empresa lider en el mercado High End con un total del 28% de participacion
en dicho segmento, divido entre dos de sus productos. A pesar de que sus sensores de
High End estan bien posicionados en cuanto a las caracteristicas requeridas por el cliente,
en general no son los que ofrecen las mejores especificaciones. Después de analizar los
resultados mas recientes de la operacion de la compafiia, se sigue creyendo que su
estrategia se acerca a un lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto.
Digby: conserva al menos un sensor en todos los segmentos de mercado, y para finales
del afio 2023 cuenta con dos productos enfocados al mercado Traditional, esto debido a

que Dixie, sensor que nacié en High End ha migrado a Traditional desde el afio 2022. La
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capacidad de sus plantas productivas es de las mas subutilizadas y sus niveles de
automatizacion han incrementado para todas sus lineas de produccion.

Durante el primer bienio Digby fue la empresa con menor inversion en las areas
de desarrollo de nuevos productos, promocién y ventas, aunque para el afio 2023
incremento significativamente el gasto dedicado a esta partida. Sus productos no se
distinguen por ser los mejor posicionados en lo que a especificaciones de cliente se
refiere. Anteriormente se sugirié que su operacion estaba apegada a una estrategia de
diferenciador de nicho, tras revisar los datos obtenidos en el ultimo bienio, se concluye
gue se asemeja mas a un lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto.
Erie: Al igual que Digby, es una de las compafiias con menor porcentaje de utilizacién de
sus lineas de produccion, mantiene presencia en todos los segmentos del mercado y no
realizo la introduccion de ningun producto nuevo en el transcurso de los dos Gltimos
afios. Todos alcanzaron ya 100% de reconocimiento para el afio 2023, y se encuentran
muy bien calificados en el rubro de accesibilidad.

El nivel de automatizacion para sus plantas de manufactura es en promedio de los
mas altos de la competencia. La compafiia ha intentado actualizar sus sensores y
posicionarlos en el punto ideal, sin embargo, sus tiempos de desarrollo no han
suficientemente rapidos para alcanzar dichas actualizaciones al tiempo que el cliente lo
demanda. Al cierre del bienio 2020-2021 se determind que la estrategia de Erie era
diferenciador de nicho debido al aparente enfoque en los sensores de dichos segmentos,
sin embargo, para finales del presente periodo de analisis se observa que ha mantenido
interés en todos los mercados, por lo que se cree que se rige a la compafia bajo una

amplia diferenciacion.
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e Ferris: sigue compitiendo en todos los segmentos del mercado y esta preparando el
lanzamiento de un nuevo sensor hacia la mitad del afio 2024, que por la capacidad de
planta considerada podria tratarse de un nuevo competidor para High End. Desde que la
empresa inicio operaciones se ha caracterizado por invertir fuertemente en promocién y
ventas, lo que le ha valido lograr desde el afio 2022 el reconocimiento al 100% de todos
sus productos originales, el Unico que quedd un poco rezagado en este sentido fue Felix,
el cual inici6 a comercializarse en 2021. Otra caracteristica de esta compafiia es el alto
nivel de apalancamiento que maneja, siendo la firma con la cuenta de pasivos mas alta
para finales del ciclo 2023.
Todos sus productos cumplen o incluso han logrado exceder las especificaciones
requeridas por el cliente y esto en combinacién con los esfuerzos realizados en
promocion y ventas, le ha permitido posicionarse como la empresa lider del mercado
durante los dos ultimos afios de manera consecutiva. La estrategia que se identificd
durante el primer bienio fue la de un amplio diferenciador y esta teoria se refuerza al
concluir este altimo periodo.
Desde la perspectiva del equipo gerencial de Chester, la estrategia implementada por algunos de
sus competidores sigue pareciendo difusa, sin embargo, es importante completar este andlisis al
finalizar cada afio para revisar de cerca las decisiones tomadas por la competencia y las
reacciones del mercado.

En lo que respecta a la estrategia implementada por Chester, para finales del ciclo 2023,
se denota ya el fuerte enfoque de la compaiiia hacia los sectores Low End, Traditional y High
End, renunciando completamente a competir en los segmentos restantes. Con esta decision se

espera focalizar recursos en la mejora y puesta a punto de los sensores y plantas de produccion

117



de los mercados de interés. Se espera también incrementar la inversion en iniciativas que ayuden
a mejorar los tiempos de desarrollo de nuevos productos, para lograr caracteristicas mas
atractivas para el cliente en el portafolio de productos existentes de una manera mas eficiente.
1.29 BSC de Chester

A continuacion, se presenta el detalle del puntaje obtenido en el BSC por la compafiia Chester
durante el bienio 2022-2023, y la comparacién de dichos resultados con las metas previamente
establecidas. Para los indicadores que no se cumplieron se realiza un analisis del por qué la meta
no se alcanzd y en el caso de los indicadores con una calificacion satisfactoria se sefiala qué se
debe seguir haciendo para mantener el resultado en meta. El resumen de la calificacion obtenida
para cada métrico se muestra en la tabla 29.

Del afio 2022 al afio 2023 se puede observar una mejoria general en los indicadores de
Chester, sin embargo, algunos contintan con una calificacion de cero. Ha sido una constante no
obtener ninguln crédito derivado de las utilidades generadas por la empresa, esto se debe
principalmente a que los pronosticos de venta no fueron muy acertados en los Gltimos dos
gjercicios y las inversiones para mejorar los productos y las plantas de produccién siguen siendo
fuertes, para evitar pérdidas en el posicionamiento a pesar de los bajos niveles en ventas. Sin
embargo, con la salida de los mercados de Size y Performance se pronostica una mejoria en la
salud financiera de la empresa y en conjunto con la implementacion de otras iniciativas, generar
ganancias a partir del siguiente bienio.

Los otros dos indicadores por los que no se recibi6 ningln beneficio durante los Gltimos
dos afios de operacidn son los correspondientes a inversiones para reduccién de gastos
administrativos e inversiones para favorecer incrementos en la demanda. Este resultado era

esperado, ya que los esfuerzos en TQM se enfocaron primeramente en reduccion de costo de
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material y tiempos de desarrollo, que son los criterios que favorecen mayormente el margen de

contribucion de los productos de Chester.

Tabla 29. BSC Chester 2022, 2023

| e e

Precio de la accién 5.0 - 5.5
Utilidades % (utilidades/ventas) 5.0 BRORN 5.0
Apalancamiento 7.0 5.2 7.5
Margen de contribucion 3.0 1.5 4.0
Utilizacién de la planta 5.0 5.0 5.0
Dias de capital de trabajo 5.0 - 5.0
Costo de no inventario 5.0 5.0 5.0
Costo de sobre inventario 5.0 2.0 5.0
Criterio de compra del cliente 4.7 4.7 5.0
Conocimiento del producto 4.0 4.2 4.5
Disponibilidad del producto 4.0 2.2 4.5
Cantidad de productos viables 3.0 3.6 3.0
Gastos administrativos 5.0 3.6 5.0
Rotacién del personal 4.5 7.0 5.0
Productividad del personal 4.5 7.0 5.5
Reduccidon de costo de material (TQM) - - 0.8
Reduccion de R&D (TQM) - - 1.0
Reduccidn de costos administrativos (TQM) - - 1.0
Incremento de demanda (TQM) - - 0.8
Puntaje maximo posible 100.0

Porcentaje alcanzado 51.0%

Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Los indicadores en los que se mantiene una tendencia intermitente son los relacionados con el

inventario (costo por no inventario y costo por sobre inventario), ya que se requiere mucha
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7.6

4.9
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1.8
2.6
3.7

5.0
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3.9
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precision en los prondsticos de ventas para cumplir con ambos meétricos de manera simultanea, el

plan de produccion de Chester se realiza contemplando el minimo nivel de inventario remanente
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al finalizar cada afio, sin embargo un pequefio error en los prondsticos resulta en un impacto en
cualquiera de los dos sentidos.

El indicador de dias de capital de trabajo cay0 a cero durante el afio 2022, debido al error
de la compafiia durante el 2021 al pronosticar sus ventas y no visualizar el impacto de sus
productos en transicion de segmentos, lo que valié necesitar un préstamo de emergencia. Esta
cuenta por pagar se reflejo en la linea de deuda corriente y generd un decremento muy
considerable pasando, de 39.8 dias en 2021 a s6lo 9.9 dias para el 2022, la situacion mejoro para
el siguiente afo, y asi lo refleja el indicador, con un crédito parcial de 1.8 puntos para el afio
2023.

Los métricos relacionados con los criterios de cliente se han alcanzado algunos en su
totalidad y otros de manera parcial, para estos indicadores se espera también recibir un beneficio
de la salida de los segmentos de Performance y Size, ya que dichos productos eran los que le
representaban el mayor impacto negativo en reconocimiento y accesibilidad. Por otro lado, el
métrico de cantidad de productos viables se espera se siga cumpliendo de manera parcial, ya que
la compafiia no cuenta a la fecha con mas de ocho productos viables y es poco probable que se
alcance dicho namero incluso durante los dos afios siguientes.

En lo que respecta a los métricos que se cumplieron de manera total durante el afio 2023,
ya se tienen identificados los criterios de éxito para los siguientes periodos y se trabajara en las
acciones adecuadas para mantenerlos con una tendencia positiva.

1.29.1 Indicadores a largo plazo
En el afio 2023 se obtiene la primera evaluacion de los métricos de largo plazo del BSC, los

resultados que obtuvo Chester en dicha valoracion se muestran en la tabla 30.
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Dichos métricos tienen una estrecha relacion con los resultados obtenidos en los
indicadores anuales, ya que nuevamente se refleja el impacto negativo de las nulas ganancias que
ha obtenido la compafiia. Este impacto se observa en el indicador de utilidades por empleado y
margen operativo acumulado.

Otro indicador por el cual no se obtuvo ningin beneficio en el largo plazo es el
relacionado con el préstamo de emergencia, ya que, como se menciono en la seccion anterior,
Chester tuvo serios problemas en sus prondsticos de venta y la transicion de sus productos, lo
que le valio requerir en un préstamo de emergencia en el afio 2022, situacion que se repitié en
menor proporcion para el afio siguiente.

Tabla 30. BSC largo plazo Chester, 2023

Métrico de largo plazo m
| Meta | Real |

Capitalizacién del mercado 20.0 5.7
Ventas (promedio) 18.0 124
Préstamo de emergencia (promedio) 20.0 -
Margen operativo (acumulado) 25.0 -
Calificacidon en la encuesta de cliente (promedio ponderado) 20.0 18.9
Participacion de mercado (promedio) 15.0 18.2
Ventas/empleado (promedio) 12.0 10.3
Activos/empleado (promedio) 12.0 14.6
Utilidades/empleado (acumuladas) 12.0 -
154.0 80.1
Puntaje maximo posible 240
Porcentaje alcanzado 33.4%

Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Obtener un préstamo de emergencia tuvo también como consecuencia un decremento en el valor

de la compafiia percibido por el mercado de valores, el precio de su accion cayé al minimo para
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el afo 2022, sin embargo, esto se revirtio para el 2023 y se espera que siga teniendo una
tendencia positiva a partir de este momento. Esta situacion se relaciona con el indicador de
capitalizacion de mercado, que es, de los indicadores que se cumplieron parcialmente el que

tiene una mayor diferencia contra la meta establecida.

El ejercicio del 2022 represent6 un gran aprendizaje para la compafiia, hasta el momento
ha sido el afio que rompio la tendencia de crecimiento, sobre todo en lo relacionado con el tema
financiero, dos de los tres indicadores de este rubro cayeron a cero y el métrico de
apalancamiento que habia estado en meta durante los dos primeros afios se cumplio sélo de
manera parcial. Para el afio 2023 se observa una mejoria en la calificacion general obtenida en
todas las categorias, lo que indica que las decisiones drasticas que se tomaron tuvieron buenos

resultados y la expectativa es continuar con esta tendencia durante los siguientes ciclos.

1.30 Anélisis de 1&D de Chester

El departamento de 1&D de Chester se enfoco en los segmentos de Traditional, Low End y High
End, sin mejorar los de Performance ni Size para dejar de producirlos, el objetivo fue acercarse a
los puntos ideales tanto como fuera posible para vender al mejor punto en estos segmentos.

En el segmento Traditional, Carl es el Gnico participante de Chester. Para cumplir los
objetivos de edad se dejo sin modificar su posicion en 2022 para acercarse a los dos afios que
pide el mercado, y en el 2023 se intentd acercar a los puntos ideales pero no se logré por cuestion
de tiempo en 1&D quedando en la posicion 7.0 de desempefio y 13.0 de tamafio cuando los
puntos ideales eran 7.8 y 12.3 respectivamente, el resto de los equipos tenian posiciones mas
favorables y fue la razon por la que tuvieron mejores resultados en ventas, el producto lider Fast
por ejemplo, tenia posiciones incluso superando los puntos ideales con 8.4 de desempefioy 11.6

de tamafio y logro ser el mas fuerte en ventas, Carl quedé en sexto lugar, pero la diferencia entre
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el tercer y sexto lugar no es muy relevante en porcentaje de ventas, solo cambiando de 15% a
14%.

En el area de Low End, Cedar fue el producto mas fuerte en 2022 y 2023, y Cake fue
introduciéndose al mercado con su posicién que esta considerablemente adelantada a los
requisitos de mercado con desempefio de 5.5 y tamafio de 14.5, Cedar al igual que el resto de los
equipos mantienen la posicion de 3.0y 17.0 y el Unico factor que los diferencia es el MTBF de
12000 para reducir costos de material, esta misma tactica se aplicé a Cake, permitiendo bajar el
precio y aumentar la participacion de mercado quedando el primer producto en un tercer lugar y
el segundo en séptimo, ninguno de los demas equipos hizo cambios en este campo en el 2023,
mientras que Feat utilizando la misma tactica antes mencionada, pudo dar el precio mas bajo y
Ilevarse la mayor participacion de mercado.

En la tabla 31 se muestran los datos de MTBF que siguen siendo los Gnicos que se han
modificado hasta ahora:

Tabla 31. MTBF para los productos de Low End

Sensor MTBF Costo de material

Acre 13500 6.23
Feat 12000 5.78
Bead 14000 6.38
Cedar 12000 5.93
Dell 17000 7.28
Ebb 14000 6.38
Cake 12000 6.73
Baker 13000 7.03

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En High End, para lograr los puntos ideales en 2024 de Cid, se tard6 dos afios en 1&D por lo que
su posicién en 2022 y 2023 no fue la ideal, esto afectd sus ventas teniendo sélo el 4% y 2% de

participacion respectivamente. Coco con un desempefio en 2023 de 12.3 y tamafio de 7.7 fue el
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sensor con la tercera mejor posicion después de Babo y Feast, que estaban mas cerca de los
puntos ideales, tuvo un crecimiento en participacion y logré vender todas sus unidades en el afio
mencionado.

Para los segmentos de Performance y Size, se tenian las posiciones menos cercanas a las
ideales en comparacion a la competencia, por lo que Chester obtuvo el ultimo lugar en
participacion de mercado en ambos afios, no se mejoraron los productos con la intencion de
vender la capacidad y dejar de competir en los mismos.

1.31 Analisis de mercadotecnia de Chester

En los afios 2022 y 2023 se mantuvo la misma estrategia del bienio anterior, buscando la mejor
posicidn posible en cada segmento para ofrecerlo al precio mas alto que el mercado esté
dispuesto a pagar. En el caso de Traditional y Low End estaban muy por arriba de la
competencia principalmente por lo que se corrigieron. Por otro lado, se decidié dejar de asignarle
recursos en esta area a los segmentos de Performance y Size.

1.31.1 Traditional

Al observar que Carl ya estaba en 99% en el afio 2022, se bajo6 el presupuesto en promocion a
$1,400 para mantenerlo en 100% y se le aument6 al de ventas con $3,000 llegando al 90% de
accesibilidad, pero aun teniendo estos porcentajes y el segundo precio mas bajo en $25.49,
obtuvo un sexto lugar en participacion de mercado, probablemente porque los cambios
realizados salieron hasta el mes de octubre y no alcanzaban a la posicion ideal como los dos
primeros lugares Fast y Able. Los precios y porcentajes de los demas equipos se pueden ver a

continuacion en la tabla 32.
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Tabla 32. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Traditional

Traditional \ Promocion Conocimiento Ventas Accesibilidad Precio

Able $ 1,000.00 88%| $ 3,000.00 81%| $ 26.48
Fast $ 1,400.00 100%| $ 3,000.00 94% | $ 26.39
Daze $ 1,600.00 85% | $ 3,000.00 67%| $ 25.47
Eat $ 1,500.00 100% | $ 3,000.00 82% | $ 26.90
Felix $ 2,000.00 97% | $ 1,500.00 94% | $ 28.00
Carl $ 1,500.00 100% | $ 3,000.00 90% | $ 25.49

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
1.31.2 Low End
Para que Cedar y Cake aumentaran su participacion de mercado se bajaron los precios
agresivamente acompafiados de presupuestos fuertes en promocion y ventas que se mostraran a
continuacion en la tabla 33, acabando Cedar en un tercer lugar y Cake en séptimo. Feat realizd
una estrategia similar al bajar aun mas el precio quedando en primer lugar y Dell en segundo con

un precio casi idéntico al de Cedar con variacion de un centavo.

Tabla 33. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Low End

Low End Promocion \ Conocimiento Ventas Accesibilidad Precio

Acre $ 1,500.00 100% | $ 3,200.00 81%| $ 17.46
Feat $ 1,400.00 100% | $ 3,300.00 86% | $ 16.90
Bead $ 1,800.00 100% | $ 2,000.00 86% | $ 18.18
Cedar $ 1,600.00 100% | $ 3,000.00 85% | $ 16.99
Dell $ 1,600.00 100% | $ 3,000.00 69%| $ 17.00
Ebb $ 1,500.00 100% | $ 3,000.00 78% | $ 18.15
Cake $ 2,500.00 98% | $ 2,200.00 85%| $ 17.49
Baker $ 1,400.00 95%| $ 2,000.00 86% | $ 19.00

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)
1.31.3 High End
La empresa Chester finalizo el afio 2022 con dos productos en este mercado Coco y Cid quienes
obtuvieron el quinto y onceavo lugar de ventas respectivamente, el primero vendié 390 unidades

y el segundo 143 lo que represento el 88% y 29% de su oferta, para el caso de Cid esta
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disminucion se debio a que en este producto se le realizaron mejoras en sus caracteristicas de
desempefio y tamafio que no alcanzaron a estar listas en este bienio, se le invirtieron $1,700,000
dolares en promocion y $ 1,500,000 dolares en ventas lo que resulté en un 100% de
conocimiento y 70% en accesibilidad, en Coco se asignaron $1,800,000 dolares en promocion y
$ 1,100,000 dolares en ventas con lo que resulto 67% en conocimiento y 70% en accesibilidad.

Al cierre del afio 2023 Coco vendio6 595 piezas lo que represento el 100% de su oferta,
esto fue resultado de la mejora que se le realiz6 en MTBF de 27000 dejandolo como el resto de
los productos lideres en este segmento, mientras que Cid solo vendid 73 piezas al ser un
producto que seguia con las caracteristicas que el mercado demandaba, sin embargo, para el
2024 cumplira al 100% con las caracteristicas esperando aumentar sus ventas.

Cid disminuy0 ligeramente su porcentaje de conocimiento quedando en 98% debido a
que redujo a $1,300,000 ddlares su presupuesto en promocion, en el caso de accesibilidad quedo
en 78% con un gasto de $1,100,000 dolares, con Coco la promocion se incremento a $2,500,000
ddlares llegando a un conocimiento de 94% y tuvo un gasto en ventas de $2,000,000 dolares
obteniendo un 78% de accesibilidad.

En 2022 en la industria la empresa Baldwin con Bestia y Babo obtuvo en el mercado el
primer y tercer lugar con 600 unidades y 452 vendidas respectivamente, el primer sensor tuvo
una inversion en promocion de $1,200,000 dolares y un gasto en presupuesto de ventas de
$1,500,000 dolares que le representaron 75% de conocimiento y 83% en accesibilidad, mientras
que al segundo se le asignaron $1,500,000 dolares tanto en promocion como en ventas con lo que
consiguid 61% en conocimiento y 83% en accesibilidad.

Para 2023 Baldwin logré que sus productos Bestia y Babo liderearan el mercado, el total

de unidades vendidas entre ambos productos fue de 1,304, de los cuales Bestia coloc6 691 piezas
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y Babo 613 con lo que obtuvieron el primer y segundo lugar en ventas, en este afio la compafiia
decidid incrementar su gasto en promocion y ventas para ambos, en el caso del primero recibid
$1,700,000 ddlares en cada uno de los rubros, mientras que el segundo $1,800,000 ddlares en
cada categoria, los incrementos tuvieron un efecto favorable con lo que Bestia cerro el afio con
un 90% de conocimiento y 88% en accesibilidad, y Babo 83% en conocimiento y 88% en
accesibilidad.

Es importante mencionar que durante el bienio 2022-2023 salieron del mercado los
productos Bid y Adam y aparecieron nuevos como Aloha, Babo, Bestia, Coco, Dona y EImo con
lo que se concluye el gran interés que las empresas de la industria tienen en este segmento.

Al cierre de 2022 los precios, presupuesto de promocion, presupuesto de ventas y
porcentajes de conocimiento y accesibilidad logrados por los productos High End se muestran en
la tabla 34. Se puede observar que el conocimiento y accesibilidad a pesar de ser importantes, no

definen la cantidad de unidades en este momento para la industria.

Tabla 34. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de High End

High end Promocion en dolares Conocimiento  Ventas en dolares  Accesibilidad Precio
Adam $ - 64% $ - 69% $ 37.00
Aloha $ 1,700.000 91% $ 2,100,000 69% $ 38.48
Babo $ 1,800.000 83% $ 1.800,000 88% $ 38.49
Bestia $ 1,700.000 90% $ 1.700.000 88% $ 38.39
Cid $ 1.300.000 08% $ 1.000.000 78% $ 37.49
Coco 3 2.500.000 94% $ 2,000,000 78% $ 37.99
Dona $ 2.000.000 96% $ 3.000,000 72% $ 38.27
Echo $ 1.500.000 100% $ 2.100,000 91% $ 38.50
Elmo 3 2.100.000 100% $ 2,100,000 91% $ 38.00
Fist $ 1.400.000 100% $ 2.900,000 82% $ 38.00

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
1.31.4 Performance
Como se describié en el capitulo anterior Performance es un segmento de mercado en el cual es
dificil competir, ya que el margen de contribucién de sus productos no es muy atractivo para la

mayoria de las compafiias. Esto se refleja en la salida de algunas empresas de este mercado,
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Baldwin desde el afio 2021 y ahora Chester a partir del afio 2023. Los productos que hayan
logrado posicionarse en este nicho recibiran el beneficio en el incremento de sus ventas dada la
salida de estos dos competidores.

Foam es el sensor que se ha posicionado como lider por tres afios consecutivos, a traves
de los cuales ha mejorado su reconocimiento y accesibilidad de manera gradual llegando a 100%
en el primero y 72% en el segundo para finales del afio 2023, obteniendo una participacion de
mercado del 32% para este mismo afio, ocho puntos porcentuales por encima de su competidor
mas cercano.

A partir del ejercicio del afio 2024 habra solo cuatro compafiias ofreciendo productos en
este sector, y en lo que respecta a condiciones de promocion y ventas para todas las empresas es
similar, por lo que la diferencia radicara en la velocidad que se logre para la actualizacion de los
sensores y que tan adecuados sean a las caracteristicas solicitadas por el cliente.

1.31.5 Size

En 2022 el segmento de Size represento el 10.1% del total de la industria, durante el 2023 crecio
al 10.5%, sin embargo, para el 2024 se proyecta que tenga un decremento del -5.8%. La empresa
lider del segmento continta siendo Ferris con el 29% de este mercado, mientras que Andrews
con el 20% desplazo a Erie quien se quedd con el 18%, debido a que el primero mejoro las
caracteristicas del sensor lo mas cercano a la posicion ideal requerida.

En 2023 Chester decidio retirar su producto Cure del mercado, por varias razones, en 2022
no se logré vender el 46% del producto quedando este como inventario, el margen de
contribucion fue muy bajo siendo del 21%, encontrandose en el Gltimo lugar del segmento con
10% del mercado. Llevar el producto a la posicion ideal que es el criterio de compra mas

importante requiere de una fuerte inversion que representaria pérdidas para la compafiia, ademas
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de que requeriria de fuertes inversiones en mercadotecnia para aumentar los niveles de
conocimiento y accesibilidad. Por estas razones se dej6 de producir y se vendié el inventario a un
precio relativamente bajo de $32.99.

La salida de Cure del segmento Size, fue alineado con la estrategia y la situacion actual
de Chester, desde un inicio no se consider6é como un mercado atractivo ni tampoco se hicieron
fuertes inversiones en ningun rubro, inclusive su salida ayudo a eliminar los costos de mantener
un producto poco rentable y mejorar el flujo de efectivo que la empresa requiere en este
momento.

Al final del afio 2023, los presupuestos y porcentajes de conocimiento y accesibilidad, asi

como los precios estaban de la siguiente manera como se muestra en la tabla 35.

Tabla 35. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Size

Size Promocién Conocimiento Ventas Accesibilidad Precio

Fume $ 1,400.00 100% | $ 2,800.00 74%| $ 33.00
Egg $ 1,500.00 100% | $ 3,000.00 73%| $ 33.49
Dune $ 1,750.00 100% | $ 3,000.00 63%| $ 32.97
Buddy $ 2,000.00 99% | $ 2,200.00 52%| $ 33.49
Cure $ 00.00 46% | $ 00.00 25%| $ 32.99
Agape $ 1,600.00 100% | $ 2,000.00 58%| $ 32.98

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
Al igual que en Performance, Chester no invirtié en mercadotecnia para salir de este segmento y
continuar con el enfoque en los segmentos mas prioritarios como lo son Traditional, Low End y
High End.
1.32 Desempefio de las finanzas
En esta seccidn se analizan los principales indicadores financieros, el método de apalancamiento,
la rentabilidad y mercado de valores de Chester durante el segundo bienio que comprende los

afios 2022 y 2023.

129



1.32.1 Indicadores financieros de Chester

Al final del periodo de operaciones la industria reportd aumentos en las ventas comparado con el

bienio anterior, la grafica 25 muestra como Chester alcanz6 $130,452,422 millones de délares al

cierre de 2023, mientras que la mayor cifra la consiguié Ferris con $231,774,401 millones.

De igual manera sucedio6 con el margen de contribucion, la industria ha tendido a

mejorarlos, en este sentido Chester paso del 29.7 % al 35.8% del 2022 al 2023 respectivamente,

mientras que Erie fue la empresa que mayor margen ha conseguido con el 38.10%, estos valores

se muestran en la gréfica 26.

Graéfica 25. Ventas totales al final del 2021 y 2023 destacando los resultados de Chester
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Gréfica 26. Margen de contribucion del bienio 2022-2023 destacando los resultados de Chester
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Desde un punto de vista financiero, hacer el analisis basado solamente en las ventas y el margen
de contribucion no significa que se hayan reportado utilidades y ganancias positivas, por esta
razon parte del desempefio operativo se sigue midiendo a través del EBIT. Para el ejercicio 2022
y 2023 Chester mejoro las utilidades antes de impuestos e intereses, que pasaron de $2,953,120 a
$7,618, 242 millones de dolares respectivamente, mientras que la empresa que mejor desempefio
su capacidad de generar utilidades de operacion fue Ferris quien consigui6 $26,404,879 millones
al cierre de 2023, los datos del EBIT de la industria se presentan en la grafica 27.

Graéfica 27. EBIT del periodo 2022 y 2023 destacando los resultados de Chester
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Continuando con el analisis previo, se hace el comparativo de ventas totales, margen de
contribucion y EBIT de Chester como muestra en la tabla 36, esta perspectiva permite visualizar
que tanta utilidad se genero para un determinado volumen de ventas y con qué margen, para el
caso de Chester se observa como las utilidades de operacion mejoraron sustancialmente en el

2023.
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Tabla 36. Volumen de ventas, margen de contribucion y EBIT de Chester

Chester 2022 2023
Ventas $135,770,334 $130,452,422
Margen de
Contribucion 29.70% 35.80%
EBIT $2,953,120 $7,618,242

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

1.32.2 Capacidad de pago y apalancamiento de Chester

En el afio 2022 el efectivo de Chester se agotd debido a que se incrementé el valor de los
inventarios los cuales pasaron de $15,676 millones de dolares en 2021 a $38,904 en 2022, lo cual
genero un préstamo de emergencia por $29,013,106.

En 2023 el enfoque financiero fue convertir la mayor cantidad posible de inventario en
ventas que se tradujeran en efectivo para cubrir el préstamo, por lo cual para este afio el
inventario se redujo a $21,802 millones, sin embargo, aun fue necesario solicitar un préstamo de
emergencia esta vez mucho menor por $230,911 millones.

En la grafica 28 se muestra la estructura de deuda para el afio 2022 con una deuda a corto
plazo por 25% que se utilizd para pagar el préstamo de emergencia, mientras que la grafica 29
contiene los datos del afio 2023 en la cual la deuda a corto plazo disminuy6 al 15% debido a que
la mayoria del préstamo de emergencia se liquidd, cabe mencionar que el apalancamiento en
2023 fue de 2.9 comparado con el afio anterior que fue de 3.2 buscando como ya se dijo liquidar

lo antes posible el préstamo.
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Gréfica 28. Estructura de deuda de Chester en 2022
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Grafica 29. Estructura de deuda de Chester en 2023
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

1.32.3 La productividad y rentabilidad de Chester
Para los afios 2022 y 2023, el andlisis de rentabilidad de Chester basado en las ventas (ROS), el
TRA'y las ganancias netas reportadas en el estado de resultados muestra que para el ultimo afio

siguen en negativo, esto debido a los altos niveles de inventario resultantes durante el periodo, en
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la tabla 37 se aprecia que las ganancias netas para el 2023 fueron del -0.13% practicamente

cercanas a Cero.

Tabla 37. Medicion de la rentabilidad de Chester

ROS

-4.80%

-1.30%

TRA

-4.40%

-1.30%

Ganancia Neta

-4.84%

-0.13%

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

Por otro lado, en la industria la rentabilidad también sigue siendo negativa para Baldwin y Digby,
mientras que las tres compafiias que empiezan a reportar un desempefio positivo son Andrews,

Erie y Ferris, destacando la Gltima con un TRA de 5.8% como se muestra en la tabla 38.

Tabla 38. Comparativa del TRA de la industria de sensores

Andrews -1.60% 2.40%
Baldwin -2.30% -3.80%
Chester -4.40% -1.30%
Digby -1.70% -4.90%
Erie -4.10% 0.30%
Ferris 4.70% 5.80%

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

1.32.4 Mercado de valores

Los precios de las acciones fluctuaron durante el ejercicio de 2022 y 2023, el mercado no se
mostro positivo en el primer afio cuando la accion de Chester bajo a $1.00 délar debido al
incremento en sus inventarios, lo que trajo consigo el aumento en los intereses a causa del
préstamo de emergencia y por consecuencia la disminucion de las ganancias, sin embargo, en
2023 la empresa volvid a transmitir confianza a los mercados pues cubrié inmediatamente casi la

totalidad de dicho préstamo, lo cual colocé el precio de la accion en $9.91.
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El valor bursatil de la accion esta de la mano de la rentabilidad, este fue el caso de
Andrews, Erie y Ferris quienes obtuvieron las mejores tasas de TRA del periodo y a su vez el
mejor precio de la accion. La informacion sobre los precios de las acciones de la industria se
muestra en la tabla 39.

Tabla 39. Precios de la accion por empresa en el periodo 2022 y 2023

Andrews $34.25 $24.85 $18.96 $18.24 $25.80
Baldwin $34.25 $19.63 $1.00 $4.30 $5.20
Chester $34.25 $24.09 $13.72 $1.00 $9.91
Digby $34.25 $31.61 $17.78 $14.57 $7.27
Erie $34.25 $27.14 $23.34 $9.93 $16.51
Ferris $34.25 $22.11 $20.03 $34.92 $47.33

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

A continuacion, se muestra de manera grafica 30 los precios de las acciones para la industria en
el cual se aprecia el repunte de la accién de Ferris en los Gltimos dos afios, asi como la

recuperacion de la accion de Chester del 2022 al 2023.

Gréfica 30. Desempefio de la accion destacando el precio de Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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1.33 Desemperio de operaciones
Las decisiones tomadas alineadas a la estrategia de la compafiia durante los afios 2022 y 2023
tuvieron un impacto en el area de operaciones tanto en la capacidad instalada como en la
produccidn del nimero de piezas, aunado a esto se decidio continuar con la practica de seguir
automatizando las lineas para disminuir costos, el analisis del resultado de todas estas decisiones
se presenta a continuacion.
1.33.1 Capacidad y utilizacion de la planta
Al cierre de 2022 Chester tenia una capacidad de produccién de 4,550 unidades, durante ese afio
utilizo su planta en mas de un 150% en todos sus productos a excepcién de Cid de High End,
esto debido a que se tenia previsto que no cumpliria las caracteristicas requeridas por el mercado
por lo que se fabricaron s6lo 397 unidades que representa el 66% de su capacidad de produccion.
Al termino de 2023 la capacidad de Chester disminuyo a 3,952 piezas, esto debido a que
la compafiia decidi6 salir de Performance y Size debido a las pérdidas generadas por ambos
productos en el afio anterior, esta venta tuvo un impacto favorable en la empresa obteniendo
ingresos. En cuanto a la utilizacion de la planta Chester la aprovech6 en mas del 120% en cuatro
de sus productos, la excepcion volvio a ser Cid del cual no se fabricé una sola pieza debido a que
seguia sin cumplir los requerimientos y tenia 353 piezas en inventario del afio anterior.
La capacidad de produccion de la empresa para cada uno de sus productos durante 2022 y
2023 se puede apreciar en la grafica 31, mientras que el porcentaje de utilizacion se muestra en la

gréafica 32.
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Grafica 31. Capacidad de produccion de Chester
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Grafica 32. Porcentaje de utilizacion de la planta Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En el resto de las empresas del sector al cierre de 2023 Ferris liderea como la empresa con
mayor capacidad instalada con 5,500 unidades, seguida por Digby con 4,850, las de menor
capacidad fueron Baldwin con 4,000 y Chester con 3,350 respectivamente, por otro lado,
Andrews, Digby y Erie disminuyeron en 600, 250 y 205 unidades respectivamente del afio 2022
a 2023, mientras que Ferris la incrementd en 100 unidades. La capacidad de produccion por

empresa en los afios 2022 y 2023 se puede apreciar en la grafica 33.
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Gréfica 33. Capacidad de produccion de la industria
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En cuanto a utilizacion de la planta las empresas que tuvieron un mayor porcentaje durante 2022
fueron Chester con 149% y Ferris con 142%, mientras que en 2023 fue Chester con 151% y

Ferris con 140%, esto se puede apreciar en la grafica 34.

Las empresas con mayor volumen de produccion durante 2022 fueron Ferris con 7,687
unidades y Chester en segundo lugar con 6,801, en 2023 Ferris se mantuvo en primer lugar con
7,717 unidades producidas mientras que Andrews obtuvo el segundo lugar con 5,841 piezas
fabricadas, Chester obtuvo el tercer lugar con 5,071, el nivel de produccion de cada una de las

empresas se puede apreciar en la gréfica 35.
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Gréfica 34. Porcentaje de utilizacion de la planta en la industria
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Gréfica 35. Numero de piezas producidas en la industria
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1.33.2 Automatizacion

Continuando con la estrategia de disminuir costos en la mano de obra Chester decidi6 seguir

automatizado sus lineas. Al cierre de 2022 la empresa contaba las plantas de Cake, Cedar y Carl

en niveles de 8.0, los cuales en 2023 se llevaron a 9.0. En High End como son Cid y Coco al

cierre de 2023 quedaron en niveles de automatizacién de 4.5.

139



La automatizacion de las lineas de Chester se puede visualizar en la grafica 36.

Grafica 36. Niveles de automatizacion de los productos Chester
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En la industria los segmentos que obtuvieron los mayores niveles de automatizacion fueron
Traditional y Low End, el producto Acre alcanzé el maximo de 10.0 al cierre de 2023, mientras
que Cake, Cedar, Carl, Dell y Ebb llegaron a 9.0. Para finalizar las empresas que al cierre de
2023 realizaron una mayor inversion en mejoras a la planta fueron Ferris con $21,985,000
dolares y Digby con $13,150,000 dolares, Chester fue la compafiia que menos invirtié con un
total de $ 5,249,000 dolares.
1.33.3 Margen de contribucién
Para el afio 2022 los productos de Chester con los mejores margenes de contribucion fueron
Cedar de Low End con 44% y Carl de con 39%, esto como resultado del alto nivel de
automatizacion. Para 2023 se repitio el resultado, Cedar y Carl con 43% cada uno, ambos con
automatizacion ahora de 9.0, lo que permitié bajar sus costos de mano de obrade $4.49 a $ 4.35
dolares en el caso de Cedar y de $5.92 a $ 4.61 dolares en el caso de Carl.

Los productos con los menores margenes de contribucion fueron Cake que para el afio

2022 estaba catalogado como del segmento Traditional pero que en 2023 pas6 a formar parte de
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Low End, al no cumplir completamente las caracteristicas de un segmento ni del otro tuvo un
impacto negativo en las ventas. En el caso de Coat de Performance que obtuvo durante 2022 un
margen de contribucion de 16% y Cure de Size que alcanzo6 un 21%, se decidio sacarlos del
mercado en el afio 2023.

Los margenes de los productos Chester se pueden observar en la grafica 37.

Grafica 37. Margenes de contribucion de los productos Chester
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Hablando de la industria en general, en el afio 2022 las empresas Erie y Ferris lograron

margenes de contribucion de 43% y 41% en sus productos Ebb y Feat respectivamente ambos

del segmento Low End los cuales tuvieron niveles de automatizacion de 8.0y 7.9.

Para el 2023 Andrews logro el primer lugar con un margen de contribucion de 47% en
Acre de Low End el cual goza de un nivel de automatizacién de 10.0, seguido por Erie con Ebb
de ese mismo segmento, cual tiene un nivel de automatizacion de 9.0.

Los mayores margenes de contribucion de la industria por empresa al cierre de 2023
fueron para Erie con 38.1% seguido de Chester con 35.8%, las empresas con los margenes mas

bajos en 2023 fueron Baldwin y Digby con 29.9% cada uno, esto se muestra en la grafica 38.
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Gréfica 38. Margenes de contribucion de la industria
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
1.33.4 Costos
Durante el bienio 2022 y 2023 los productos Chester tuvieron una baja en el costo de su material
y mano de obra debido en gran parte por la automatizacion efectuada a las lineas de produccion,
en el 2023 la empresa decidio no facturar una sola pieza del producto Cid debido a que por un
lado se contaba con 353 piezas en inventario y a que no cumplia con las expectativas de High
End, este producto aparecera hasta 2024 con las nuevas caracteristicas, la grafica 39 muestra el
costo total de mano de obra y materia prima por cada uno de los productos de Chester.

En el bienio Chester sobresalio del resto de las empresas de la industria como la segunda
empresa con el costo variable mas bajo, gracias al incremento en los indices de automatizacion
de sus lineas de produccion, sin embargo, Chester en el afio 2022 tomé la decision de ofrecer sus
productos a precios superiores al promedio del mercado lo que no fue bien recibido por los
consumidores dejando a la empresa en el quinto lugar en ventas para finales de ese afio, la suma

del costo variable de ambos afios ascendid a $179,100,000 ddlares, Baldwin se ubico en primer
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lugar con $ 167,634,000 dolares, los costos variables de la industria de sensores se pueden
apreciar en la gréafica 40.

Gréfica 39. Costo total de mano de obra y materia prima, empresa Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Grafica 40. Costos variables de la industria
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1.34 Recursos humanos

Para los afios 2022 y 2023 Chester decidié aumentar la inversion en el apartado de gasto de
reclutamiento a $2,000,000 de ddlares por afio, e incremento de 50 a 80 las horas de
entrenamiento, estos cambios tuvieron un impacto favorable tanto en el indice de rotacion de
plantilla que bajo a 7.0% en 2022 y 6.80% en 2023, asi como en el incremento en el indice de

productividad que paso a 104.5% en 2022 a 109.0% en 2023.

Durante el bienio 2022-2023 la empresa con el mayor gasto en reclutamiento fue
Andrews con un total acumulado de $7,000,000 de dolares y 160 horas de entrenamiento, lo que
provoco que su indice de rotacién al cierre de 2023 disminuyera al 6.9% y el de productividad se
incrementara para cerrar el afio 2023 en 111.2% siendo este el mas alto de la industria.

Las empresas con el menor gasto en reclutamiento fueron Baldwin y Digby con un total
acumulado en el bienio 2022-2023 de $2,000,000 de dolares cada una, con lo que lograron
indices de rotacion al cierre de 2023 de 6.9%, en el caso de la empresa Ferris decidid invertir el
menor namero de horas de entrenamiento con 50 lo que provoco que su indice de productividad
fuera el mas bajo de toda la industria con 106.9%.

El costo de administracion de recursos humanos promedio de Chester al cierre de 2023
fue de $7,052 ddlares, ese incremento fue resultado de los costos de separacion por la liquidacion
de las lineas de Coat de Performance y Cure de Size, cabe mencionar que fue el costo mas alto
de toda la industria y la empresa con el menor nimero de trabajadores con 422, el costo mas bajo
por administracién de recursos humanos promedio lo obtuvo Ferris con $ 1,325 d6lares
contando con el mayor nimero de trabajadores con 967.

Los principales indicadores de recursos humanos de la industria de sensores al cierre de

2023 se pueden apreciar en la tabla 40.
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Tabla 40. Principales indicadores de recursos humanos de la industria

Andrews

Baldwin

Recursos Humanos arfio: 2023

Chester

Dighy

Ferris

Plantilla de personal 650 B30 422 542 514 967
(o OO ER Y e TS GREG R e Blg=d S 4,000,000 | 5 1,000,000 | $ 2,000,000 | 5 1,000,000 | $ 2,000,000 | § 2,600,000
Horas de entrenamiento 20 20 20 20 20 50
indice de rotacién 5.9% 5.9% 5.8% 5.9% 5.9% 7.9%
indice de productividad 111.2% 108.8% 109.0% 109.6% 109.8% 106.9%
Costo de adminiStracion € recursos 5 2,852 | & 1,960 | 5 7,052 | 5 2,104 | 5 4784 | 5 1,325
humanos promedio por trabajador ! ! ! ! ! !

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

1.35 Calidad - TQM
A partir del afio 2023 las empresas de la industria de sensores empezaron a invertir en iniciativas
de Calidad (TQM) con la intencidn de obtener ventajas competitivas sobre sus competidores, el
impacto positivo se ve reflejado en reduccion de costo de material, mano de obra, tiempo de
ciclo de desarrollo e investigacion, costos administrativos o en el incremento en la demanda de
los productos.

Chester tuvo una inversion en 2023 de $ 3,000,000 de ddlares siendo una de las méas
bajas de la industria, disminuyendo sus costos en material 0.07%, mano de obra del 0.02%,
tiempo de ciclo de desarrollo e investigacion en 12.58% e incremento en demanda del 0.06%.

La empresa con mayor inversion en TQM fue Ferris con $6,300,000 ddlares donde su
mayor impacto a favor lo obtuvo en los indices de reduccion el tiempo de ciclo de desarrollo e
investigacion 28.89% y en el costo de material de 1.20%.

El total de inversion en TQM y los porcentajes de reduccidn en costos e incremento en

demanda se pueden ver en la tabla 41.
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Tabla 41. Gasto total en iniciativas TQM y beneficios por empresa

Andrews Baldwin Chester Dighy Ferris
e R e ey e R =y 5 5,000,000 | $ 3,000,000 | 5 3,000,000 | $ 5,000,000 | 5 4,000,000 | $ 6,300,000
% de Reduccion en Costo de Material 0.84% 0.07% 0.07% 0.28% 0.28% 1.20%
% de Reduccién en Costo de Mano de Obra 0.66% 0.02% 0.02% 1.79% 0.64% 0.28%
% de Reduccion del tiempo de ciclo de R&D 0.96% 12.58% 12.58% 16.00% 5.12% 28.89%
% de Reduccidn de costos administrativos 1.59% 0.00% 0.00% 0.00% 1.59% 0.00%
% de Incremento de la 0.10% 0.06% 0.06% 0.00% 0.00% 0.22%

Tan 2023

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

1.36 Conclusiones

El afio 2022 fue para Chester su peor periodo debido a un préstamo de emergencia de
$29,013,106 dolares lo que llevé al valor de la accidn de la empresa a $1.00 ddlar, este resultado
catastrofico fue un efecto de la confianza que la compafiia tuvo en ofertar los productos a precios
muy superiores al promedio del mercado, aunado a que decidié mantener los sensores de
Performance y Size los cuales obtuvieron perdidas lo que orillé a la compafiia a retirarlos del

mercado para obtener ingresos extra y hacer frente al pago de compromisos.

Para 2023 la compariia tuvo una recuperacion que se vio reflejada en el valor de su accion
la cual cerrd a un valor de $9.91 ddlares, bajar los precios sacrificando parte de las ganancias fue

una decision acertada por parte de los directivos.

Para el afio 2024 Chester espera ver reflejados en los estados financieros de una manera
favorable las acciones realizadas en la automatizacion de sus plantas, la inversion en iniciativas
de calidad y en recursos humanos, ademas debido a que la empresa se vio forzada a ingresar a la
guerra de precios con la competencia se espera que el mercado reaccione favorablemente y se

refleje esto en un incremento en sus ventas.
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CAPITULO V

ANALISIS DEL DESEMPENO DE LA EMPRESA CHESTER

ANOS 2024 Y 2025



1.37 Introduccion
A lo largo de este capitulo se estudiaran los resultados obtenidos durante el bienio 2024-2025 en
el sector industrial de sensores. Ha concluido ya el sexto afio de operaciones a partir de la
disolucion del monopolio inicial y se pueden observar tendencias fuertes de los lideres del
mercado, la salud financiera de cada corporacion y los resultados obtenidos dada la estrategia
que cada empresa establecio.
Se revisaran y compararan los resultados operativos, financieros y comerciales generados

por cada una de las asociaciones que compiten en el sector, haciendo énfasis en Chester.
1.38 Panorama de la industria de sensores
Durante este bienio el mercado sufrié una notoria recesion debido a la cual perdio la tendencia de
crecimiento por encima del 11% anual que habia presentado desde el afio 2019 hasta el 2023,
para el afio 2024 se contrajo un 7.03% en total, y en 2025 se recuperd un poco con un
crecimiento del 0.02%. EI comportamiento de la cantidad total de unidades demandadas
anualmente y la razon de crecimiento se pueden observar en la grafica 41.

No obstante, el estancamiento observado en los Gltimos dos afios, se pronostica que el
siguiente tendra un leve repunte cercano al 7%.

Grafica 41. Incremento de demanda anual total del mercado de sensores

40,000 14%

 ——
l ¢ 9%
30,000
> 4%
20,000
-1%
10,000 -6%
- -11%
2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
==¢==Demanda total (unidades) Incremento (%)

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
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El decremento en la demanda de sensores durante el 2023 impact6 de manera muy similar a
todos los segmentos de mercado y hacia el afio 2024 la cantidad de unidades demandadas en
cada segmento tuvo una variacion muy poco significativa. En la tabla 42 se muestra como se han

modificado las tasas de crecimiento por segmento.

Tabla 42. Tasa de crecimiento proyectado por segmento 2019-2025

Tasa de crecimiento proyectado por segmento

Aio ‘ Traditional Low End  High End Performance Size

2019 9.90% 12.60% 16.90% 20.90% 19.00%
2020 8.10% 10.80% 15.20% 18.80% 17.30%
2021 9.60% 11.70% 16.50% 19.70% 18.60%
2022 9.20% 11.70% 16.20% 19.80% 18.30%
2023 -7.20% -7.40% -7.00% -6.50% -5.80%
2024 0.02% -0.10% 0.10% -0.10% 0.00%
2025 4.60% 5.80% 8.10% 9.40% 9.10%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

La participacion de mercado que cada segmento representa se ha mantenido sin ningin cambio
significativo desde el afio 2023. Traditional y Low End siguen encabezando el listado como los
lideres de unidades potenciales a vender ostentando un 66%. Dicha distribucion correspondiente
al ciclo del 2025 esta representada en la grafica 42.

Graéfica 42. Distribucion de demanda por segmento 2025

10.70%

10.70% .‘l .28.40%
. (]
12.60% '

37.60%

m Traditional Low End = High End m Performance = Size

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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Es importante resaltar que Ferris se ha mantenido como el lider en participacion de mercado
desde el 2021 y ha logrado conservar un crecimiento constante en dicho aspecto cada afio,
Andrews ha repuntado como siguiente competidor a partir del afio 2022 y Chester por su parte,
ha venido perdiendo participacion desde el mismo afio, actualmente cuenta solo con un 12.79%,
lo que la ubica en el penultimo lugar en este rubro. En la grafica 43 se pueden observar las
tendencias antes mencionadas para cada compaiiia.

Grafica 43. Tendencia en participacion de mercado por compafiia, 2019-2025

30.00%
25.00%

20.00% p—

15.00% ——
10.00%
5.00%
0.00%
2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
= Andrews Baldwin Chester Digby e=mmmFfje e /Ferris

Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)
1.38.1 Revision del BSC en general
En esta seccidn se consolidaran los puntajes generales obtenidos en el BSC por cada compafiia
desde el 2020 hasta el 2025, y el estimado del indicador de largo plazo. Hubo s6lo un
movimiento con respecto a las posiciones generales obtenidas en el bienio pasado, relacionado
con Dighby, quien se ubico en el cuarto lugar hacia el cierre del 2023, para subir una posicion y
terminar en el tercer sitio al final del 2025. Las calificaciones que cada empresa ha obtenido se

muestran en la tabla 43.
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Tabla 43. BSC general 2020-2025

Compaiiia 2020 2021 2022 2023 2024 2025 - Total
Ferris 51 58 75 85 81 88 159 597
Andrews 53 66 65 72 74 78 132 540
Digby 53 53 59 58 72 69 108 472
Erie 49 62 59 65 71 61 92 459
Chester 50 52 51 61 70 64 97 445
Baldwin 45 38 56 57 59 59 85 399
Maxima
puntuacion 82 89 89 100 | 100 | 100 | 240 | 1000

Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)
El lider general sigue siendo Ferris, con una amplia diferencia de 57 puntos contra su
competidor mas cercano Andrews, la cual incrementd 19 puntos en comparacion con los
resultados del bienio pasado, lo cual nos indica que el primer lugar sigue mejorando su operacion
y defendiendo su posicién.

Entre los competidores a la mitad de la tabla de posiciones, Digby y Erie, existe s6lo una
diferencia de 13 puntos, por lo que un error en los siguientes afios en cualquiera de las dos
compafiias podria valerle descender un sitio. En las Gltimas dos posiciones se ubican Chester y
Baldwin, sin embargo, la diferencia entre el puntaje de estas dos empresas es de 46 puntos, lo
que ubica a Chester mas cercano al grupo intermedio que al menor, que corresponde a Baldwin,
con s6lo 399 puntos.

Chester se ubic6 s6lo 14 puntos por debajo de su competidor méas cercano que es Erie,
por lo que tomando las decisiones adecuadas de inversion durante el siguiente bienio y
enfocando los recursos necesarios en las iniciativas mas relegadas, tiene posibilidades de mejorar

su posicionamiento al menos por un lugar hacia finales del afio 2027.
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1.38.2 Estrategias de la industria en general

A partir de la informacion disponible sobre los Gltimos dos afios de operacion de los

competidores en la industria se registraran los aspectos que se consideren mas relevantes y se

analizan las decisiones que cada compafiia ha tomado para validar si tienen congruencia y

continuidad con lo que han venido haciendo en periodos anteriores y asi, determinar nuevamente

cudl es la estrategia a la que se apega la operacion de cada empresa.

Andrews: Aun compite en todos los segmentos de mercado, a partir del afio 2024 lanzo
Avante, un sensor enfocado a High End, quedando en total con una oferta de seis
productos, todos ellos en segunda posicion en lo que respecta al volumen de ventas. Ha
sido la empresa con el segundo presupuesto mas alto destinado a 1&D y mercadotecnia
durante el altimo bienio. Ha seguido incrementando los niveles de automatizacion en sus
plantas de produccion manteniéndose levemente por debajo de la media general. A pesar
de que las caracteristicas de sus productos difieren un poco de las ideales requeridas por
el cliente, se mantienen en un rango aceptable. Las operaciones de la compafiia hacen
sentido con una estrategia de amplio diferenciador.
Baldwin: No ha modificado la cantidad de productos ofertados desde el afio 2023, sigue
contando con cinco; dos en Low End, dos en High End, y uno en Size. No ha adquirido
capacidad para ninguna planta nueva, por lo que se concluye que no lanzara ningan
sensor para el siguiente afio. Su inversion en gastos generales y administrativos fue la
mas baja en los dos Gltimos afios en comparacidn con sus competidores y el nivel de
automatizacion de sus plantas de manufactura es en promedio también el mas bajo.

A pesar de que, de manera individual sus sensores no figuran como lideres de

ventas, si se considera la participacion conjunta en High End y Low End, llega al segundo
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lugar en ambos segmentos en este rubro. En donde cuenta con dos productos, uno esta
posicionado sobre el punto ideal 0 muy cercano al mismo, y el otro lo ubican en una
posicién mas conservadora. Por otro lado, su producto del segmento Size, a pesar de que
fue mejorado en el ultimo afo, se mantiene mas apegado a las caracteristicas ideales del
afio 2024. En capitulos anteriores se determind que la operacion de esta compaiiia tenia
caracteristicas de un lider en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto, sin
embargo, no se denota en sus decisiones un claro enfoque en reduccién de costos y ha
mejorado cada afio sus productos, por lo que es poco probable que pretenda hacer una
migracion de segmento para alguno de ellos. Dado el fuerte enfoque durante los dos
altimos afios en el segmento High End, la estrategia utilizada parece haber migrado a un
diferenciador de nicho.

Digby: Mantiene participacién en todos los mercados, s6lo ha lanzado un producto nuevo
enfocado a High End, al parecer con la intencidn de sustituir a Dixie, el original de ese
segmento que migro a Traditional en el cual compitié por dos afios para descontinuarse a
partir del afio 2024. El gasto destinado a cuestiones de desarrollo de productos,
promocion y ventas se ha mantenido apenas en el promedio general de la industria o
incluso por debajo. El nivel de automatizacion de sus plantas se encuentra 0.2 puntos
debajo del promedio. Tres de sus cinco productos se espera sean actualizados durante los
primeros meses del siguiente afio y no sufrieron ninguna modificacion durante el 2025,
dadas las caracteristicas obsoletas con que compitieron durante este ultimo ciclo, sus
niveles de ventas fueron los més bajos, en contraste de Dell, que fue el lider Low End. En

el capitulo anterior se relacioné la operacion de esta compafiia con una estrategia de lider
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en costos con enfoque en el ciclo de vida del producto, y dado el desempefio y decisiones
que se observaron durante el ultimo bienio se refuerza dicha hipotesis.

Erie: Mantiene todos sus productos originales y s6lo lanzé EImo desde el afio 2021
enfocado al mercado High End, sin embargo, dejé de actualizarlo desde el afio siguiente a
su lanzamiento con la intencion de migrarlo a Traditional, en el cual compitié a lo largo
del ultimo afio. Durante los primeros cuatro periodos de operaciones se caracterizo por
ser de las compaiiias con mayor inversion destinada a desarrollo de productos, promocion
y ventas, dicha inversion se redujo durante el Gltimo bienio, sin embargo, la suma
destinada para dicha partida sigue figurando por encima de la media. El nivel de
automatizacion de sus plantas es de los mas altos, alcanzando un 7.5 en promedio, s6lo
0.5 puntos por debajo del nivel mas alto de la competencia, correspondiente a Chester.
Sus productos suelen competir con un afio de obsolescencia en lo que se refiere a las
caracteristicas ideales demandadas por el cliente, dadas las actualizaciones conservadoras
que se les realizan. La operacion de la compafiia parece regida por una estrategia de
amplio diferenciador, buscando ubicarse en el punto ideal requerido por el consumidor,
sin embargo, los tiempos que han empleado para generar las actualizaciones en sus
sensores no se han logrado adecuar a la velocidad que demanda el mercado.

Ferris: Ha incrementado constantemente su oferta de productos y para el afio 2025
compitio ya con ocho en total, dos para Traditional, High End y Size, y sélo uno para
Low End y Performance; uno de sus productos en cada segmento es lider en participacion
de mercado a excepcion de Low End. Al cierre del tltimo afio de operaciones cuenta ya
con mas del 30% de participacion en Traditional, Size y Performance, lo que le ha valido

también ser el lider en ganancias acumuladas. La inversion que destina la compariia a
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gastos generales y administrativos es la mas alta del mercado y el nivel de automatizacion
empleado en su proceso de manufactura es apenas un poco mas bajo que el promedio.
Los sensores de esta compariia cada afio son renovados para lograr las especificaciones
ideales que el mercado demanda. La estrategia identificada en la operacion de Ferris es
notablemente la de un amplio diferenciador bien aplicada.
La estrategia implementada por Chester, por su parte, se mantiene como diferenciador con
enfoque en el ciclo de vida del producto, conserva sensores solo en los principales segmentos de
mercado, y cuenta hasta el momento con cinco productos, dos en High End y Low End y s6lo
uno en Traditional.

La inversion en desarrollo, promocion y ventas se ha mantenido apenas en la media si se
considera el monto total, pero han sido suficientes para alcanzar altos niveles de accesibilidad y
conocimiento del producto dada la ventaja de tener mas de un sensor en un mismo segmento.
Durante los ultimos periodos operativos se ha puesto especial énfasis en reduccién de costos y
tiempos de renovacion de los sensores, para lograr un mejor margen de contribucion y el
lanzamiento de las actualizaciones de los productos lo mas pronto posible en el afio corriente.
1.39 BSC de Chester
A continuacion, se presenta el resumen de los resultados obtenidos por la compafiia Chester en el
BSC durante el ultimo bienio. Se realizara nuevamente el analisis de los objetivos que no se
alcanzaron y se determinara qué se debe seguir haciendo para continuar con el buen desempefio
en los métricos que se cumplieron acorde a las metas establecidas. El resultado para cada uno de
los indicadores correspondientes a los afios 2024 y 2025 se muestran en la tabla 44.

En ambos afios el indicador relacionado con las utilidades aparece en cero, debido al alto

nivel de intereses que la compafiia sigue pagando después de tener que recurrir al recurso del
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préstamo de emergencia, aunado a las inversiones que se han seguido realizando para mejorar las

condiciones de manufactura de sus productos y el bajo nivel de ventas de la compafiia.

Tabla 44. BSC Chester 2024, 2025

| rereosermmion g

Precio de la accién 6.0 2.1 6.5 1.8
Utilidades % (utilidades/ventas) 55 OO s OO
Apalancamiento 8.0 6.3 8.0 7.0
Margen de contribucion 5.0 5.0 5.0 5.0
Utilizacién de la planta 5.0 5.0 5.0 5.0
Dias de capital de trabajo 5.0 5.0 5.0 -
Costo de no inventario 5.0 4.4 5.0 2.5
Costo de sobre inventario 5.0 3.7 5.0 4.2
Criterio de compra del cliente 5.0 5.0 5.0 5.0
Conocimiento del producto 5.0 5.0 5.0 5.0
Disponibilidad del producto 5.0 5.0 5.0 5.0
Cantidad de productos viables 3.5 2.1 3.5 29
Gastos administrativos 5.0 3.7 5.0 1.3
Rotacién del personal 6.0 4.6 6.0 4.2
Productividad del personal 7.0 7.0 7.0 7.0
Reduccidn de costo de material (TQM) 1.2 1.5 1.6 3.0
Reduccién de R&D (TQM) 2.0 3.0 3.0 3.0
Reduccidn de costos administrativos

(tam) 2.0 0.3 3.0 1.1
Incremento de demanda (TQM) 1.2 0.8 1.6 1.4
Puntaje maximo posible 100.0 100.0
Porcentaje alcanzado 69.5% 64.4%

Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Los métricos restantes de la perspectiva de finanzas se alcanzaron parcialmente durante los dos
afios correspondientes al Gltimo bienio. El precio de la accion cay6 a su minimo valor en el 2022,
dada la crisis financiera que sufri6 la compafiia durante ese periodo, y a pesar de que cada afio
siguiente se ha recuperado un poco hasta llegar a $15.43 USD para el cierre del 2025, se

encuentra adn alejado de la expectativa de los inversionistas, que es de minimo $51.00 USD
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después de seis afios de operacion. En lo que respecta al apalancamiento, Chester ha tenido que
seguir recurriendo a préstamos de corto y largo plazo para asegurar su liquidez, por lo que este
indicador no se encuentra en su punto 6ptimo, sin embargo, se encuentra muy cercano.

El métrico de dias de capital de trabajo también se vio impactado durante el afio mas
reciente de operacion, esto debido a que Chester reportd un nivel de ventas mas reducido que el
de los ultimos tres afios y ademas la mesa directiva de la compafiia opto por realizar un pago
anticipado a su deuda a largo plazo con la intencidn de reducir los intereses pagados relacionados
con dicha obligacidn, esto le valid reducir sus reservas.

Los indicadores relacionados con el inventario siguen cumpliéndose parcialmente, y
como se explico en capitulos anteriores, se requiere demasiada precision en los pronosticos de
venta para conservar los dos métricos en la meta establecida. Favorecer uno de ellos, tiende
normalmente a afectar el otro, como se puede observar en el caso de Chester, el costo por sobre
inventario se ha reducido paulatinamente cada afio, pero el costo por no inventario ha sido
afectado y tiene una puntuacién mas baja. Un factor que afectd para este ultimo indicador
durante el bienio mas reciente fue la falta de capacidad para Carl, el sensor de Traditional
durante 2024. Situacidn que se mejoro para el afio siguiente, en el cual este producto logro
vender la mayoria de sus unidades, aprovechando al maximo la capacidad de produccion de su
planta y dejando el minimo de inventario remanente.

La compafiia cuenta actualmente sélo con cinco sensores y dada la necesidad de
optimizar los costos al maximo para lograr salir a flote de sus dificultades econémicas, no ha
invertido en el lanzamiento de nuevos, sino que ha apostado por mejorar los ya existentes. Esta
decision ha afectado para mantener el puntaje en el aspecto de cantidad de productos viables para

el que solo se ha obtenido un crédito parcial.
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La contraccion del mercado durante el 2024 y su nulo crecimiento durante el 2025 afectd
las ventas alcanzadas por la compafiia en dichos periodos y dado que los gastos administrativos
se han mantenido constantes para evitar una caida en la demanda, el indicador relacionado con
esta salida de dinero se ha cumplido sélo parcialmente.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento se tienen tres indicadores que se
cumplieron parcialmente, el que ha llamado especial atencion de las gerencias de la compafiia es
el relacionado con la rotacion del personal y se considerara incrementar la inversion en
reclutamiento para los siguientes periodos con la intencién de contrarrestar este efecto. Los
esfuerzos hasta ahora de las iniciativas de TQM han tenido un enfoque en reduccion de tiempos
de desarrollo de productos y reduccion en costos de materiales, razon por la cual las iniciativas
para reduccion de gastos administrativos e incremento de demanda presentan un menor
porcentaje de mejora.

1.39.1 Indicadores a largo plazo

A pesar de que los indicadores a largo plazo son mas representativos para el siguiente bienio, se
analizaran los resultados preliminares correspondientes al afio 2025, para validar si las iniciativas
y acciones tomadas por la mesa directiva de Chester han conducido a mejorar la situacion
general de la compafiia. En la tabla 45 se muestran los resultados obtenidos en el afio 2023 y el
afio 2025.

Durante el Gltimo afio de operaciones se increment6 la cantidad de indicadores para los
cuales la meta se alcanz6, aquellos que contintan con una calificacion de cero son los

relacionados con las utilidades de la compafiia, que para el afio 2025 siguen siendo negativas.
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Tabla 45. BSC largo plazo Chester, 2023-2025

Métrico de largo plazo 2023 | 2025 |
| Meta | Real | Meta | Real |
Capitalizacién del mercado 20.0 5.7 20.0 7.9
Ventas (promedio) 18.0 12.4 18.0 12.2
Préstamo de emergencia (promedio) 20.0 _ 20.0 _
Margen operativo (acumulado) 25.0 OO 250 RGOS
Calificacion en la encuesta de cliente (promedio ponderado) 20.0 18.9 20.0 20.0
Participacidon de mercado (promedio) 15.0 18.2 15.0 17.0
Ventas/empleado (promedio) 12.0 10.3 12.0 20.0
Activos/empleado (promedio) 12.0 14.6 12.0 20.0
Utilidades/empleado (acumuladas) 12.0 _ 12.0 _
154.0 80.1 154.0 97.1
Puntaje maximo posible 240 240
Porcentaje alcanzado 33.4% 40.5%

Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)
El puntaje relacionado con las ventas de la empresa sigue siendo solo una parcialidad de lo
esperado, estas habian tenido una tendencia a incrementarse, hasta el Ultimo afio en el que se
notd el impacto de la reduccién general de la demanda de sensores en el mercado.

La capitalizacion de mercado muestra una leve mejoria, relacionada con el incremento en
el precio de la accién de Chester, sin embargo, el puntaje es solo parcial, ya que no se ha logrado
cumplir la expectativa de los inversionistas.

A pesar de que el puntaje general que ha alcanzado Chester en los ultimos periodos ha
mejorado contra los obtenidos en los primeros afios de operacion, la velocidad a la cual la
compafiia se recupera no ha sido suficiente para lograr cambiar su posicion general. Sin
embargo, la tendencia de mejora es constante, y la meta para el cierre del siguiente bienio es

posicionarse en el cuarto lugar de la competencia, mediante el enfoque en la mejora de los
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indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, que dependen de las inversiones
suficientes en las iniciativas correctas de este segmento.

1.40 Analisis de 1&D de Chester

La estrategia que tuvo Chester en los afios 2024 y 2025 en 1&D estuvo ligada un poco con la
inversion realizada en TQM que se explicard mas adelante, fue acortar los tiempos de mejora de
los productos para lograr tenerlos en los mejores puntos posibles, lo mas pronto posible y con la
edad mas cercana a la requerida en cada segmento, a continuacion, se explican las decisiones
tomadas y sus resultados en cada uno.

Carl sigue siendo el Unico sensor ubicado en Traditional, no fue posible colocarlo en los
puntos ideales en ningln afio, por lo tardado que seria realizar los cambios, en el 2024 se logrd
mejorar su posicion y vender todas sus unidades quedando en cuarto sitio, y en 2025 quedo en
quinto lugar en ventas con un desempefio de 8.6 y tamarfio de 11.6, cuando la posicion ideal era
9.2y 10.8 en dichos puntos, afectando su participacién de mercado fue la edad que con 1.22
afios, era la mas alejada de la ideal que es 2.0. El primer lugar fue Fast, quedando casi en los
puntos ideales con 9.1 en desempefio y 10.9 en tamafio, y 1.89 de edad.

Es importante notar que, en ambos afios, Daze tuvo una posicién inferior a la de Carl
logrando mas ventas por lo que es notable que el factor edad tiene un peso importante.

En el segmento Low End, conformado por ocho principales competidores, es el primer
afio en el que hay cambios de posicion en los productos, en 2024 cuatro sensores siguen con las
caracteristicas del afio 2019, que son Cedar, Ebb, Bead y Feat, también estan los que migraron
de Traditional a Low End que son Cake y Baker, y los dos que si realizaron cambios en la

posicién fueron Dell y Acre, logrando ser los primeros dos lugares en ventas. Dell que tomé el
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primer lugar acabando todas sus unidades pronosticadas, quedé en la posicion 4.3 de desempefio
y 16.0 de tamafio cuando los puntos ideales eran 4.7 y 15.3 respectivamente.

Cedar se mejoro para llegar a una mejor posicion y edad, pero no se logré sacar el
producto en el bienio, al ser renovado en el 2025 y tomaba mas de un afio, por lo que se esperaba
que bajaran sus ventas, enfocando los recursos a Cake que tenia una mejor posicion, las ventas
de Cedar fueron mas bajas de lo previstas y Cake quedd en muy buena posicion vendiendo todas
sus unidades en tercer lugar.

En cuanto a MTBF, Feat, Cake y Cedar siguen con la estrategia de tenerlo en el punto
mas bajo para que sus costos se reduzcan, por lo que pueden competir méas agresivamente por el
precio, como Chester ya lo esta haciendo.

En el segmento de High End se siguen teniendo los dos sensores Cid y Coco, el primero
compitié con muy buenas caracteristicas en 2025, después de haber tenido problemas de edad
logro posicionarse en tercer lugar con un desempefio de 14.0 y tamafio de 6.0, su edad bajo a
2.07, Fist tomo el primer lugar en ventas con 14.5 de desempefio y 5.5 de tamafio, adelantandose
al punto ideal. Por su parte Coco se actualizo considerando los puntos ideales del 2026, pero fue
lanzado en 2025, quedando en desventaja al estar el producto de Ferris méas cercano a los
requerimientos del mercado.

1.41 Analisis de mercadotecnia de Chester
El afio 2024 fue el primero en el que el departamento tomo decisiones mas detalladas dividiendo
el presupuesto por tipo de medios y de vendedores. A continuacion, se explican los cambios

realizados en estos aspectos y los resultados que trajeron en cada segmento.
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1.41.1 Traditional

A pesar de gque ya estaba ubicado Carl en el 100% de conocimiento por el mercado, y que de
acuerdo con lo establecido por las reglas, al invertir $1,400 se mantendria el mismo porcentaje,
el haber invertido unicamente en los medios mas efectivos para el segmento provocé una
disminucion al 89% en ambos afos afectado en la cantidad de unidades vendidas, el lider Fast,
en cambio, tuvo el presupuesto mas alto en promocién y pudo mantener un 98% de
conocimiento. En cuestion de accesibilidad, para finales del afio 2025 ya todos los equipos
contaban con el 100% por lo que se podria decir que ya es un factor irrelevante.

Es importante notar que en este segmento cuatro sensores vendieron toda su produccion
en el afo 2024, eso beneficid a los otros cuatro que no lo hicieron ya que probablemente con un
prondstico adecuado hubieran vendido menos unidades, de hecho, dos de estos que se mencionan
son de Low End y entraron para cubrir la demanda no ofrecida.

Los precios, inversiones y porcentajes alcanzados por los productos se pueden ver a

continuacion en la tabla 46.

Tabla 46. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Traditional

Traditional \ Promocion \ Conocimiento \ Ventas Accesibilidad \ Precio

Fast $ 2,640.00 98% | $ 2,268.00 100% | $ 25.49
Able $ 1,900.00 80% | $ 2,895.00 100% | $ 23.98
Daze $ 1,800.00 93%| $ 2,475.00 100% | $ 23.45
Felix $ 2,640.00 97% | $ 1,985.00 100% | $ 26.95
Carl $ 2,000.00 89%| $ 2,065.00 100% | $ 23.39
Eat $ 1,500.00 83%| $ 3,323.00 100% | $ 25.70

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
1.41.2 Low End
Las variables del departamento de mercadotecnia en Low End para estos afios, se enfocaron en
que Cake venderia mas por cuestion de edad y se establecid un precio por debajo del mercado

para Cedar para que lograra competir antes de lanzar su nueva posicion.
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La baja de precios en este segmento cada vez es mas agresiva, por ejemplo, Dell que
obtuvo el primer lugar bajé aproximadamente $2.50 respecto al afio anterior y Cake, con el
precio mas bajo, tuvo un cambio similar de disminucion.

Los resultados de Cedar, aunque se esperaban que fueran mas bajos que Cake,
disminuyeron mas de lo pronosticado, y Cake logré obtener un tercer lugar en ventas agotando
sus unidades, por lo que su prondstico debio haber sido un poco mas alto.

Dell fue el lider en ventas y la gran ventaja que tenia en promocion es que Su presupuesto
era bastante mayor que el resto de los competidores, con ayuda de un precio bajo logrando
vender todas sus existencias.

Las inversiones, precios y porcentajes alcanzados en este segmento se pueden ver en la

tabla 47.

Tabla 47. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Low End

Low End Promocion Conocimiento Ventas Accesibilidad

Dell $ 2,900.00 92%| $ 2,475.00 98% | $ 17.46
Acre $ 1,900.00 85% | $ 3,185.00 100% | $ 16.90
Cake $ 1,800.00 90% | $ 2,065.00 100% | $ 18.18
Bead $ 2,000.00 85% | $ 1,370.00 99% | $ 16.99
Feat $ 2,640.00 98% | $ 1,843.00 100% | $ 17.00
Baker $ 2,000.00 87% | $ 3,323.00 9% | $ 18.15
Ebb $ 1,900.00 85% | $ 2,065.00 100%| $ 17.49
Cedar $ 2,000.00 89% | $ 3,323.00 100% | $ 19.00

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
Se puede notar un decremento general en conocimiento, principalmente por el funcionamiento de
la mercadotecnia avanzada, que hace mas dificil colocar los presupuestos de la manera adecuada,
en cuanto al presupuesto de ventas, similar que en el segmento Traditional, casi todos llegaron el
100% vy los que no, les falto uno o dos puntos porcentuales, que no son tan relevantes como se

puede ver puesto que el primer lugar en ventas quedo en 98%.
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1.41.3 High End
Con dos sensores en este segmento, Cid y Coco, se repartieron el presupuesto muy
equitativamente esperando que ambos pudieran posicionarse con buenas ventas al mismo precio,
el ultimo de ellos tuvo un desemperio inferior, a pesar de tener exactamente los mismos niveles
de conocimiento y accesibilidad, por lo que se puede asumir que estuvo relacionado a su
posicidn, que estaba en los puntos ideales la primera parte del afio, pero se mejoré mas de lo
demandado en la fecha de revision del 4 de septiembre, esto buscando empezar el afio 2026 en la
posicidn ideal, sin considerar que afectaria las ventas del periodo actual.

El lider en ventas, a pesar de también estar con una posicion superior a la demandada,
logro vender casi el doble de unidades que Coco con presupuestos bastante similares como se ve

en la tabla 48.

Tabla 48. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de High End

High End Mercadotecnia Conocimiento | Ventas Accesibilidad | Precio
Fist S 2,100.00 95%| S 1,843.00 100% | S 37.00
Avante S 1,900.00 51%| S 1,448.00 100% | S 37.48
Cid S 1,800.00 92% | S 2,065.00 100% | S 36.99
Babo S 2,050.00 87%| S 1,370.00 99% | S 37.50
Bestia S 2,050.00 90% | S 2,370.00 99% | S 37.50
Echo S 1,500.00 89%| S 3,007.00 100% | S 37.50
Aloha S 1,900.00 90% | S 2,316.00 100% | S 37.37
Coco S 2,000.00 92% | S 2,065.00 100% | S 36.99

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
Similar a los otros segmentos, los porcentajes de conocimiento fueron a la baja, a excepcion de
Echo que lo logré mantenerse al 100%, y en cuanto a accesibilidad, la mayoria llegaron obtener

el 100% con el nivel de inversion excepto dos que quedaron en 99%.
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Los precios en esta categoria de sensores no son tan relevantes por lo que nadie esta
intentando competir con base a ello, al contrario, cinco de los sensores con mayores ventas
tienen un precio que esta fuera del rango del segmento.

1.42 Desempeiio de las finanzas
A continuacion, se presenta el analisis de finanzas durante los afios 2024 y 2025
correspondientes al tercer bienio de Chester, de la misma forma que se estudié para periodos

anteriores se procedera a examinar los principales indicadores financieros.

1.42.1 Indicadores financieros de Chester

En relacién con los ingresos por ventas de Chester, el afio 2024 estuvo caracterizado por una
desaceleracion en la industria, las proyecciones de crecimiento fueron negativas para todos los
segmentos de mercado, en promedio la industria disminuyé -0.7%.

Durante 2025, los indicadores de ventas fueron neutrales con un promedio de crecimiento
del 0.01%. En este sentido, los ingresos de Chester coincidieron con el comportamiento
macroecondmico del entorno, como se muestra en la grafica 44, las ventas anuales decrecieron
de $130,452,422 millones de dolares a finales de 2023 a $105,276,011 millones para el cierre del
afio 2025, lo cual representd una disminucion del 19.30% debido a la compresion de los

mercados.

165



Gréfica 44. Ventas totales al final del 2023 y 2025 destacando los resultados de Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En cuanto al margen de contribucién, Chester nuevamente consiguié mejorar respecto a la

industria, pasé del 42.20% en 2024 al 47.70% en 2025, solamente se vio ligeramente superado

por Erie quien también ha sabido hacer lo propio en esta cuestion, la informacién se presenta en

la gréfica 45.

Graéfica 45. Margen de contribucion del bienio 2024-2025 destacando los resultados de Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

El analisis del EBIT fue positivo a pesar del decremento en las ventas, gracias al buen manejo del

margen de contribucion antes mencionado, la utilidad de operacién mejord. Después de la
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fabricacion de los sensores, la utilidad paso de $7,294,108 millones de dolares a $7,566,306
millones, lo que represent6é un aumento del 3.73%. Comparado con la industria, Chester junto
con Andrews y Ferris consiguieron mantener una tendencia positiva, el comparativo del EBIT se
muestra en la grafica 46.

Por otro lado la relacion entre la utilidad antes de impuestos, las ventas totales y el
margen de contribucion ofrece un panorama donde se aprecia que Chester es una empresa
productiva desde un punto de vista de operativo, logrando hacer mas con menos, pues el
volumen de ventas fue menor del 2024 al 2025, sin embargo, el margen de contribucién y la
utilidad operativa mostraron un mejora, la cual se muestra en la tabla 49, mas adelante se
analizara lo pertinente a rentabilidad de la compafiia.

Graéfica 46. EBIT del periodo 2024 y 2025 destacando los resultados de Chester
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Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)

Tabla 49. Volumen de ventas, margen de contribucion y EBIT de Chester

Ventas $116,172,332 $105,276,011
Margen de

Contribucién 42.20% 47.70%
EBIT $7,294,108 $7,566,306

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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1.42.2 Capacidad de pago y apalancamiento de Chester

Para el ejercicio 2024 y 2025 Chester finalmente mantuvo el flujo de efectivo necesario para
evitar préstamos de emergencia como acontecid en el bienio anterior, y de esta manera tener lo
suficiente para cubrir los gastos de operacion sin contratiempos. El 2025 cerr6 con $11,325
millones de ddlares de efectivo, un 41.2% mas que en 2024. En parte la recuperacion se debi6 a
que los inventarios disminuyeron de $17,103 millones en 2024 a $11,058 millones en 2025
representando un 35.3% menos.

En cuanto a la estructura de la deuda, como se muestra en la grafica 47, en el 2024 el
crédito a largo plazo representd el 55% del total de apalancamiento, un 10% mas que el afio
previo, con esto se rebasé el balance buscado por Chester de 60% capital y 40% de deuda a largo
plazo. Ante tal circunstancia, en 2025 fue necesario hacer una reestructuracion, se redujo la
deuda a largo plazo al 41% mientras que la de corto plazo se incremento del 8% al 21% respecto
al afo previo, las cifras se visualizan en la grafica 48, en este sentido Chester prefirid confiar en
gue sus ingresos por ventas anuales surtiran efecto y cubrirdn la deuda a corto plazo la cual tiene
un interés menor, y asi conservar el equilibrio en el crédito.

Grafica 47. Estructura de deuda de Chester en 2024
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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Grafica 48. Estructura de deuda de Chester en 2025
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

1.42.3 La productividad y rentabilidad de Chester

En la medicidn de la rentabilidad para los afios 2024 y 2025 nuevamente se analiz6 la eficacia de

Chester para generar ganancias netas. Al final del bienio el TRA y ROS fueron negativos, ambos

con el -0.50%, lo cual dio como resultado una ganancia neta de igual manera negativa del -

0.05%, en este aspecto Chester pudo haber logrado finalmente nimeros positivos, sin embargo,

se dio prioridad a invertir a TQM para consolidar iniciativas de calidad que en el siguiente bienio

traigan ganancias netas basadas en la estrategia de largo plazo. La informacion de la rentabilidad

se muestra en la tabla 50.

Tabla 50. Medicién de la rentabilidad de Chester

ROS

-1.50%

-0.50%

TRA

-1.30%

-0.50%

Ganancia Neta

-0.15%

-0.05%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En general, la desaceleracidn impact6 los ingresos de todas las compafiias repercutiendo

directamente en sus utilidades de operacién y utilidades netas, en la tabla 51 se muestra como la
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industria sufrio los estragos de la contraccion al no lograr recuperarse en comparacion con afios

previos.

Tabla 51. Comparativa del TRA de la industria de sensores

2025
Andrews 1.30% 3.80%
Baldwin -3.70% -7.50%
Chester -1.30% -0.50%
Digby 0.10% -2.70%
Erie 0.70% -5.10%
Ferris 3.00% 7.50%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En lo que concierne a los accionistas, se analizo la rentabilidad financiera (ROE) de Chester,
para el final del bienio 2024 y 2025 ya se esta llegando a un punto de madurez como empresa, el
cual permita comenzar a otorgar ganancias netas que repercutan en un TRA y ROE en
porcentajes positivos, que asimismo empiecen a reflejar dividendos para los duefios, lo cual se

espera se haga tangible para el siguiente ejercicio 2026 y 2027, en la grafica 49 se muestran

ambos indicadores.

Gréfica 49. TRA y ROE historico de Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
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1.42.4 Mercado de valores

En lo que respecta al valor bursatil de la industria, los mercados fueron sensibles a la
desaceleracion marcada por el bienio 2024 y 2025, a pesar del entorno adverso, las compafiias
que experimentaron el mayor incremento en el precio por accion fueron Andrew y Ferris con el
17.4% y 20.8% respectivamente, mientras que Chester y Digby tuvieron incrementos menores de
7.64% y 1.6%, la empresas que bajaron su accion fueron Baldwin y Erie con -67.8% y -61.4%.

El precio histdrico de la accion se aprecia en la tabla 52.

Tabla 52. Precios de la accion por empresa en el periodo 2024 y 2025

Empresa/Afio 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Andrews $34.25 $24.85 $18.96 $18.24 $25.80 $29.53 $35.76
Baldwin $34.25 $19.63 $1.00 $4.30 $5.20 $3.11 $1.00
Chester $34.25 $24.09 $13.72 $1.00 $9.91 $14.25 $15.43
Digby $34.25 $31.61 $17.78 $14.57 $§7.27 $12.60 $12.81
Erie $34.25 $27.14 $23.34 $9.93 $16.51 $23.35 $8.99
Ferris $34.25 $22.11 $20.03 $34.92 $47.33 $45.45 $57.43

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Para los afios 2024 y 2025, en la grafica 50 se manifiesta como Andrews y Ferris ya se empiezan
a despegar del resto de las empresas, mientras que Chester se comienza a estabilizar después de
un bienio con flujo de efectivo bueno, la disminucidn en sus inventarios y de haber balanceado la
estructura de la deuda, se espera que en lo que concierne a la accion esta retome su valor inicial

gradualmente.
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Grafica 50. Desemperio de la accion destacando el precio de Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

1.43 Desemperiio de operaciones
El desempefio de operaciones ayuda en el resultado de las acciones tomadas por la compafiia
durante el bienio 2024-2025 con el objetivo de lograr que la empresa corrigiera el rumbo y

empezaréa a tener ganancias, el impacto de estas decisiones se presenta a continuacion.

1.43.1 Capacidad y utilizacion de la planta

Para el afio 2024 Chester no tuvo cambios en su capacidad de produccion respecto del afio
anterior con lo que termino en 3,950 unidades, la utilizacién de la planta durante ese afio fue de
133% con un total de 5,267 piezas fabricadas, todas las lineas fueron aprovechadas en méas de un
120% a excepcién de la de Cid que tuvo un 57% de utilizacién, debido a que se tenian 280
unidades en inventario de este producto. La capacidad de produccién de la empresa para cada

uno de sus productos durante 2024 se puede apreciar en la grafica 51.
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Grafica 51. Capacidad de produccion de Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En el afio 2025 la empresa incremento su capacidad en 150 unidades mas para el producto Carl
de Traditional con lo que su capacidad al cierre del afio quedo en 900 unidades, en cuanto a la
utilizacion de la planta Chester bajo a un 128% con 5,237 unidades producidas, esto debido de
nuevo a que la linea de Cid se aproveché solamente en un 23% considerando su alto inventario.

El porcentaje de utilizacion de las plantas de Chester se muestra en la grafica 52.

Gréfica 52. Porcentaje de utilizacion de la planta Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
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En la industria para el bienio 2024-2025 Ferris sobresalié como la empresa con mayor capacidad
instalada siendo para el primer afio de 6,000 unidades y para el segundo afio de 6,550, Andrews
obtuvo el segundo lugar con una capacidad de 4,700 unidades para cada afio y Erie se colocé en
tercer lugar con una capacidad de 4,695 unidades por afio. La capacidad de produccién por

empresa en los afios 2024 y 2025 se puede apreciar en la grafica 53.

Gréfica 53. Capacidad de produccion de la industria
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En cuanto a utilizacion de la planta en el afio 2024 Ferris emple6 al 144% su capacidad
instalada, mientras que Chester obtuvo la segunda posicién con 133% seguido de Baldwin con
127%, para el 2025 Andrews sobresalio con un 149% de utilizacion de su planta, Ferris obtuvo
la segunda posicion con 135% y Chester termino en tercera posicion con 128%, los porcentajes

de utilizacion de la planta en la industria se pueden apreciar en la gréfica 54.
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Gréfica 54. Porcentaje de utilizacion de la planta en la industria
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Durante el periodo 2024 y 2025 Ferris sobresalio como la empresa con el mayor nimero de

piezas producidas con un total de 17,518 unidades mientras que Andrews produjo 12,385 piezas

y Digby fabricé un total de 10,773 articulos, el nivel de produccion de cada una de las empresas

se puede apreciar en la gréfica 55.

Gréfica 55. NUmero de piezas producidas en la industria
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
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La capacidad instalada en las empresas de la industria de sensores se ha modificado en el
transcurso de los afios para cubrir las necesidades que el mercado ha requerido a cada una de
ellas, esto ha sido un factor importante para el éxito de los lideres del mercado en nimero de
unidades vendidas durante el periodo 2020-2025 como son Ferris y Andrews con 42,741y
34,084 respectivamente, para el caso de la primera durante el mismo periodo tuvo una capacidad
de produccion de 33,300 piezas con la cual produjo 43,542 unidades por lo que se concluye que
utilizo su planta en un 130.8% siendo este el indice mas alto de la industria, en el caso de
Chester durante el mismo periodo 2020-2025 tuvo una capacidad de produccion de 24,100
unidades con las cuales fabricd 30,571 piezas por lo que la utilizacién de su planta fue de
126.9% con lo que obtuvo el segundo lugar en aprovechamiento, esto se puede apreciar en la

gréafica 56.

Graéfica 56. Capacidad, unidades producidas, unidades vendidas y porcentaje de utilizacién de
la planta de la industria
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
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1.43.2 Automatizacion

Para 2024 la empresa incrementd los niveles de automatizacion dejando a sus productos Cake y
Cedar de Low End y Carl de Traditional en el nivel 10.0 que representa lo maximo a lo que se
puede llegar, en cuanto a Cid y Coco de High End tuvieron un pequefio incremento de medio

punto terminando ambos en 5.0.

En 2025 los productos continuaron con sus mismos niveles de automatizacion, esto se

puede visualizar en la gréfica 57.

Gréfica 57. Niveles de automatizacion de los productos Chester
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Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2019)

En la industria para el cierre de 2025 las empresas Digby, Erie y Ferris incrementaron su el nivel
de automatizacion de sus productos Dell, Ebb y Feat llegando al maximo todos los
pertenecientes a Low End, mientras que otros productos que sobresalen son Able e Eat ambos de
Traditional que alcanzaron un nivel de 9.0.

Las empresas que durante el bienio 2024-2025 realizaron las mayores inversiones en
mejoras a la planta fueron Ferris con $36,160,000 doélares, Erie con $ 28,340,000 dolares y

Chester con $20,671,000 dolares.
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1.43.3 Margen de contribucién

Durante el primer afio del bienio 2024-2025 los productos de la empresa Chester que tenian el
mayor margen de contribucion fueron Carl de Traditional y Cedar de Low End, el primero con
50% y el segundo con 49%, este logro fue parte del resultado del nivel de automatizacion
alcanzado para ambos que permitio bajar el costo de su mano de obra que para el caso de Carl
paso de $4.61 dolares en 2023 a $2.77 ddlares en 2024 mientras que para Cedar fue de $4.35

dolares en 2023 a $2.95 dolares en 2024 por unidad producida.

Para el 2025 los mismos productos Carl y Cedar obtuvieron los mejores margenes de
contribucion llegando a 58 y 53% respectivamente, ambos productos ya gozaban desde el afio
anterior de una automatizacién de 10.0, sus costos de mano de obra bajaron para primero de
$2.77 ddlares a $1.51 dolares y en el segundo de $ 2.95 dolares a $1.33 ddlares por unidad. Los

margenes de contribucion de los productos Chester se pueden observar en la grafica 58.

Gréfica 58. Méargenes de contribucion de los productos Chester

70%

60%

58%
53%
50%
So% 475 49%
a0 8% 9%
32% 32%
30% 26%
20%
10%
0% 0% 0% 0%
0%
Cid Coat Coco

Coke Cedar Cure carl

m2024 m2025

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
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En cuanto a la competencia, para 2024 los productos que lograron los margenes de contribucion
mas destacados fueron Ebb de Erie con 52% y Acre de Andrews con 51%, ambos de Low End, el
primero con un nivel de automatizacion de 9.5 y el segundo con el maximo posible.

En cuanto al ultimo afio del bienio, los productos de la competencia que tuvieron los
mejores margenes de contribucidn fueron de nuevo Acre con 57% y de Erie con 55%, ambos
productos con niveles de automatizacion de 10.0.

Las compaiiias que al término de 2025 gozaban de los mayores margenes de contribucion
fueron Chester con 47.7%, Erie con 42.8% seguido en tercer lugar por Ferris con 39.6%,
mientras que la compafiia con el menor margen de contribucion fue Baldwin con 32.1%, esto se
puede apreciar en la grafica 59.

Gréfica 59. Margenes de contribucion de la industria
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
1.43.4 Costos
Durante el periodo 2024-2025 los productos Chester sufrieron cambios a la baja en sus costos
tanto de material como en mano de obra, lo cual tuvo un impacto positivo en el margen de

contribucion, la disminucion en el costo de la mano de obra se debi6 por un lado al nivel de
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automatizacion que gozan los productos Cake, Carl y Cedar y a la inversion realizada en
iniciativas de Calidad (TQM) lo que permitio también bajar los costos de material.

Los productos con los costos mas bajos son Cedar y Cake, ambos de Low End, el primero
con un costo total de $7.03 ddlares para el 2024 reduciéndose a $4.83 ddlares para 2025, en el
caso de Cake para 2024 llego a $8.73 dolares disminuyendo a $6.59 dolares para el cierre de
2025, la grafica 60 muestra el costo total de mano de obra y materia prima por cada uno de los
productos de Chester.

Gréfica 60. Costo total de mano de obra y materia prima, empresa Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

En la industria Chester fue la empresa con el costo variable méas bajo donde en el bienio 2024-
2025 tuvo un gasto de $122,180,000 dolares esto debido a sus altos niveles de automatizacion y
de la inversion en iniciativas TQM, cabe mencionar que en el mismo periodo fue el cuarto lugar
en produccion con 10,504 unidades, mientras que la segunda empresa con costo variable mas
bajo fue Baldwin con un gasto de $136,452,000 dolares, sin embargo, esta fue la que menos
unidades produjo con 8,017 piezas, el tercer lugar lo obtuvo Erie con $139,947,000 dolares en

costo variable y con una produccién de 10,010 productos obteniendo el quinto lugar en nivel de
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produccidn, el total de los costos variables de la industria de sensores para el bienio 2024 y 2025

se pueden apreciar en la grafica 61.

Gréfica 61. Costos variables de la industria
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1.44 Recursos humanos

Durante el bienio 2024-2025 Chester decidio6 seguir invirtiendo $2,000,000 de doélares en el
costo de reclutamiento para cada afio, ademas que continuo con su politica de asignar 80 horas
de entrenamiento, lo cual tuvo un impacto favorable en la compafiia donde los indices de
rotacion disminuyeron de 6.8% en 2024 a 6.7% en 2025 siendo este uno de los mas bajos de la
industria, ademas el indice de productividad tuvo un incremento de 113.3% en 2024 a 117.2%
para 2025 obteniendo asi el tercer lugar entre los competidores.

La compafiia que realizo la mayor inversion en el area de recursos humanos fue Andrews
con un total en el bienio 2024-2025 de $10,000,000 de doélares en el apartado de costo de
reclutamiento, ademas decidio dedicar 80 horas de entrenamiento anualmente, con ello, logro
obtener el mayor indice de productividad de la industria con 120.1% y de rotacion de 6.7%

siendo este uno de los més bajos entre todas las organizaciones.

181



Las compaiiias que decidieron realizar una menor inversion fueron Digby con $2,000,000
de dolares en el bienio 2024-2025 y Baldwin que en el mismo periodo tuvo una inversion de
$3,000,000 de dolares, ambas con 80 horas de entrenamiento para su personal en cada afio, con
esto obtuvieron los indices de rotacion mas altos con 6.9% al cierre de 2025 y su productividad
termino en 117.1% para Digby y 116.6% para Baldwin obteniendo el cuarto y quinto lugar
respectivamente, la organizacion con el indice de productividad més bajo fue Ferris con 115.9%
quien decidid en 2024 invertir 60 horas de entrenamiento incrementandolas a 80 horas en 2025.

Chester obtuvo el costo de administracion de recursos humanos promedio por trabajador
maés alto al cierre de 2025 con $6,038 dolares esto debido a que la empresa tuvo la menor
plantilla administrada de la industria con 182 trabajadores, ademas influyd negativamente el
gasto por separacion de plantilla de $820,000 dolares el cual fue el mas alto de la industria
durante 2025.

Para la industria la compariia Andrews sobresalié como la empresa con el menor costo
promedio en administracion de recursos humanos por trabajador con $2,272 délares con la
segunda plantilla de personal méas grande del sector con 625 trabajadores, Ferris obtuvo el
segundo lugar con el costo promedio por trabajador en administracién de recursos humanos con
$2,573 ddlares teniendo la plantilla méas grande de la industria con 845 trabajadores.

Los principales indicadores de recursos humanos de la industria de sensores al cierre de

2025 se pueden apreciar en la tabla 53.
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Tabla 53. Principales indicadores de recursos humanos de la industria

Recursos Humanos afio: 2025
Andrews Baldwin Chester Dighy Ferris
Plantilla de personal 625 415 182 360 371 245
[ G =N GR G LIS 5 5,000,000 | 5 1,500,000 | 5 2,000,000 | $ 1,000,000 | 5 2,000,000 | 5 2,750,000
Horas de entrenamiento B0 80 20 30 30 30
indice de rotacién 6.7% 6.9% 6.7% 6.0% 6.8% 6.7%
indice de productividad 120.1% 116.6% 117 2% 117.1% 117 8% 1159%

Costo de administracidn de recursos humanos

promedio por trabaja

g 2272 | % 3,542 | & 6,308 | & 3,526 | & 3,235 | § 2,573

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

1.45 Calidad — TQM

Durante 2024 y 2025 Chester realizé una inversion total de $15,000,000 de ddlares, siendo esta
la mas alta de la industria en dicho bienio, el gasto se designd en diferentes iniciativas de TQM
que le permitieron al final de 2025 cerrar con una reduccién de un 8.29% el costo de material,
disminuir el costo de mano de obra en un 3.34%, bajar los costos administrativos en un 22.03%,
acortar el tiempo de ciclo de investigacion y desarrollo en un 40.01% e incrementar la demanda
en un 4.58%.

En cuanto a la competencia, la segunda empresa con mayor inversion fue Ferris con un
total invertido en el bienio 2024-2025 de $14,350,000 dolares, los mayores impactos que tuvo
esta inversion se dieron en la reduccion del costo de material que ascendio a 11% siendo este el
indice mas alto de la industria, de igual manera consiguié el porcentaje mas alto en reduccion de
costos de mano de obra con 10.68%, la compafiia que menos invirtié en el bienio fue Erie con un
total de $12,000,000 de dolares donde uno de los indices més bajos que obtuvo fue en el
incremento de la demanda con un 0.36%.

El total de inversién en TQM y los porcentajes de reduccion en costos e incremento en

demanda se pueden ver en la tabla 54.

183



Tabla 54. Gasto total en iniciativas TQM y beneficios por empresa

Andrews

Baldwin

Chester

TamM 2025

Dighy

Ferris

G e G e L U L G B S 6,500,000 | $ 8,500,000 | $ 7,000,000 | $ 6,500,000 | 5 6,000,000 | § 7,850,000
% de Reduccion en Costo de Material 65.51% 5.42% B.29% 3.59% 5.81% 11.00%
% de Reduccion en Costo de Mano de Obra 4.98% 3.31% 3.34% 6.12% 9.07% 10.68%
% de Reduccion del tiempo de ciclo de R&D 40.01% 39.47% 40.01% 40.01% 39.76% 40.01%
% de Reduccion de costos administrativos 11.01% 22.03% 22.03% 50.02% 20.50% 31.10%
% de Incremento de |3 1.87% 0.44% 4.58% 5.00% 0.36% 1.56%

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

1.46 Conclusiones

Para 2024 y 2025 el cuerpo directivo de Chester realiz6 una serie de decisiones que permitieron
que la empresa empezara a recuperarse de los préstamos de emergencia que tuvo durante el
bienio pasado, el precio de la accion mejoro del cierre que tuvo en 2023 de $9.91 doélares a
$14.25 dolares en 2024 y continué mejorando al cierre de 2025 quedando en $15.43 dolares por
accion.

A pesar de que Chester fue la empresa que al cierre de 2025 tuvo el mayor margen de
contribucion con un 47.7% ha resultado en los afios 2024 y 2025 con pérdidas, esto debido a que
ha realizado fuertes inversiones en promocion y ventas ademas de recursos humanos e iniciativas
de TQM que tienen un impacto en el resultado final, algunas otras decisiones que decidié tomar
fue el adelanto parcial de préstamos de largo plazo con la intencién de reducir el pago de
intereses que merma el resultado neto del ejercicio.

Es importante aclarar que durante 2024 y 2025 el mercado viene recuperandose de la
contraccién que sufrié por lo que todas las empresas de la industria se vieron afectadas en sus

ventas y sus resultados, sin embargo, para 2026 se espera una buena recuperacion en la demanda

del mercado.
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CAPITULO VI

ANALISIS DEL DESEMPENO DE LA EMPRESA CHESTER

ANOS 2026 Y 2027



1.47 Introduccion

En el presente capitulo se analizaran los resultados obtenidos por las compariias de la industria
de los sensores durante los afios 2026 y 2027. Nuevamente el enfoque se centra en Chester y las
demas se toman como referencia para realizar comparaciones en cuanto a estrategia y
desempefio.

A partir del siguiente afio una nueva mesa directiva se hara cargo de la compaiiia, por lo
que en esta seccidn se presenta también un resumen del estado actual de cada departamento de la
organizacion que sirva como punto de partida para ellos.

1.48 Panorama de la industria de sensores

Los afios 2024 y 2025 representaron una recesion para el mercado de sensores, el crecimiento
durante este periodo fue nulo o incluso negativo, sin embargo, en el Gltimo bienio esta situacion
mejor0 y la demanda total incremento 6.49% en 2026 y 13.51% para 2027, en este ultimo, la
cantidad total de sensores demandados fue de 41,518 unidades, la cifra registrada mas alta desde
el 2019. Los datos detallados de los movimientos en la demanda total de unidades en el mercado

durante este periodo se muestran en la gréfica 62.

Grafica 62. Incremento de demanda anual total del mercado de sensores
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
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Los segmentos que constantemente han presentado la mayor tasa de crecimiento son los de
Performance y Size, y esta tendencia permanecio de la misma manera durante los ultimos dos
afios. Las tasas de crecimiento de dichas fracciones del mercado oscilaron entre el 18% y el 20%
como se puede observar en la tabla 55.

Tabla 55. Tasa de crecimiento proyectado por segmento 2019-2027

Tasa de crecimiento proyectado por segmento

Traditional Low End  High End Performance

2019 9.90% 12.60% 16.90% 20.90% 19.00%
2020 8.10% 10.80% 15.20% 18.80% 17.30%
2021 9.60% 11.70% 16.50% 19.70% 18.60%
2022 9.20% 11.70% 16.20% 19.80% 18.30%
2023 -7.20% -7.40% -7.00% -6.50% -5.80%
2024 0.02% -0.10% 0.10% -0.10% 0.00%
2025 4.60% 5.80% 8.10% 9.40% 9.10%
2026 9.40% 12.10% 16.50% 20.20% 18.60%
2027 9.20% 11.70% 16.20% 19.80% 18.30%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

En cuanto a Traditional y Low End en conjunto perdieron un 3% de la participacion total del
mercado, en comparacion con los datos del 2025, significando un total de 63.8% de participacion
hacia el 2027. A pesar de esta leve pérdida, estos mercados son los que representan la parte mas
significativa en lo que se refiere al total de unidades demandadas, por esta razon todas las
compaiiias han pretendido tener al menos un producto en cada uno de ellos. La distribucion de la
demanda total por segmento de mercado durante el afio 2027 se puede observar en la gréafica 63.
Ferris es la compafiia que se mantiene como lider en participaciéon de mercado,
alcanzando un 31.31% al cierre del afio 2027, mejorando su posicionamiento cada afio e

incrementando la diferencia con sus competidores.
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Gréfica 63. Distribucion de demanda por segmento 2027
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Chester por su parte, ha logrado recuperar un poco de terreno, cerrando el Gltimo afio con un
14.65% de participacion, logrando superar a Baldwin y a Erie, y quedando s6lo 1.38% por
debajo de su rival mas cercano, Digby. En la gréfica 64 se muestra como se ha comportado este
indicador desde que estas empresas iniciaron operaciones hasta el cierre del afio 2027.

Grafica 64. Tendencia en participacion de mercado por compafiia, 2019-2027
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Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)
1.48.1 Revision del BSC en general
Al cierre del ultimo ciclo operativo ademas del BSC anual se gener6 también la segunda revision

oficial de los indicadores de largo plazo. La posicidn general de las compafiias tuvo sélo un
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movimiento y esta relacionado con el buen desempefio de Chester, dado que, en Gltimo bienio,
logro mejoras importantes y subi6 una posicion, quedando en cuarto lugar con 612 puntos, solo
25 puntos debajo de Digby, y dejando a Erie y Baldwin en penualtimo y ultimo lugar
respectivamente.

Ferris sigue encabezando la tabla de posiciones con un total de 830 puntos y con una
diferencia de 136 tantos contra el segundo lugar general, Andrews. Dicha diferencia era de 57
unidades al cierre del 2025, por lo que se observa un incremento muy significativo en la ventaja
ganada por esta compafiia al cierre del Gltimo afio. Los puntajes obtenidos por cada empresa

desde el afio 2020 hasta el 2027 se detallan en la tabla 56.

Tabla 56. BSC general 2020-2027

Compaiiia
Ferris 51 58 75 85 81 88 95 95 202 830
Andrews 53 66 65 72 74 78 73 79 134 694
Digby 53 53 59 58 72 69 80 77 116 637
Chester 50 52 51 61 70 64 79 79 106 612
Erie 49 62 59 65 71 61 55 68 113 603
Baldwin 45 38 56 57 59 59 57 59 84 514
Maxima puntuacion 82 89 89 100 100 100 100 100 240 1000

Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)
La meta de Chester al cierre del afio 2025 era realizar las inversiones necesarias en iniciativas de
TQM para mejorar su desempefio en los indicadores relacionados con esta categoria y asi mejorar
también su posicion general al menos un lugar. Se realizaron dichas inversiones y para el cierre

del 2027 se puede observar que la meta fue alcanzada satisfactoriamente.

1.48.2 Estrategias de la industria en general
Tras concluir el noveno afio de operaciones se tiene ya una base de datos importante para

calificar el desempefio de cada compafiia y entender los resultados obtenidos producto de la
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ejecucion de ciertas estrategias. A continuacion, se hard un breve analisis de algunos de los
aspectos mas relevantes relacionados con la estrategia identificada en cada compafiia.

e Andrews: mantuvo participacion en todos los segmentos de mercado con al menos un
producto, en High End, tuvo dos. En los afios anteriores habia mantenido sus sensores en
el segundo lugar en participacion de mercado en todos los segmentos, pero durante el
ultimo bienio perdi6 dicha participacion, dadas las caracteristicas obsoletas que ofertd y
en el caso de Low End produjo menos de lo que potencialmente podia vender. La
inversion que la empresa destind en investigacién-desarrollo y promocion-ventas se
mantuvo constantemente como la segunda maés alta del mercado.

Incremento sus niveles de automatizacion en 0.5 puntos para sus lineas de
produccion enfocadas a Traditional, Size y High End, aumentando su nivel general en
0.33 puntos. La mayoria de sus productos quedaron ubicados en las caracteristicas ideales
del afio 2026, es decir no alcanzaron la posicion ideal para el periodo del 2027 sin
embargo, la mayoria de ellos si se actualiz6 durante este afio. Las operaciones de la
compafiia hacen sentido con una estrategia de amplio diferenciador.

e Baldwin: desde el afio 2026 disminuyd su oferta de productos a sélo cuatro sensores, dos
de ellos en el mercado Low End y dos en el mercado High End. Considerando la
participacion de mercado conjunta de sus productos en un mismo segmento ocupa el
segundo lugar general.

El presupuesto que destin6 para gastos generales y administrativos es el mas bajo
de todas las compafiias. En lo que respecta a las mejoras en sus linease de produccion, sus
productos de Low End quedaron con apenas una automatizacién de ocho y las lineas de

High End con un nivel de cuatro, siendo también de los mas bajos del mercado. A pesar
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de que, si se actualizaron sus sensores de High End, uno de ellos no alcanzo las
caracteristicas ideales para el ultimo afio y quedé rezagado con la posicion perfecta del
afio anterior.

En el capitulo anterior se determiné que Baldwin era un diferenciador de nicho,
dado el enfoque mostrado en seguir competiendo s6lo en ciertos segmentos del mercado.
A pesar de su salida del mercado de Size, se sigue creyendo que esta es la estrategia que
mas congruencia tiene con las decisiones observadas en la compafiia.

Digby: conserva la mayoria de sus productos originales y sé6lo sustituyd su sensor de
High End. Al momento cuenta con cinco productos, uno en cada segmento del mercado,
siendo Dell y Dot, los mejor posicionados de todos, el primero de Low End y el segundo
de Performance. Su presupuesto destinado al desarrollo y mercadotecnia de sus
productos se sitlia apenas por debajo del promedio que fue de 25 millones para el afio
2027. Durante el Gltimo bienio s6lo mejord 0.5 puntos su nivel de automatizacion para la
linea de produccion de Daze, su producto Traditional, dejando el resto sin ninguna
modificacion.

Todos sus productos a excepcion de Dell fueron actualizados durante el 2027, sin
embargo, ninguno de ellos qued6 posicionado en el punto ideal para ese afio, a pesar de
ello su estrategia sigue asemejandose a un amplio diferenciador.

Erie: Para el afio 2027 dejo de producir Ebb, su sensor del segmento Low End, quedando
con un total de cinco productos, dos en Traditional y uno para Low End, Performance y
Size. Todos obtuvieron la menor participacion de mercado y el presupuesto destinado

para desarrollo y promocion de sus productos se redujo significativamente durante el
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altimo afio, quedando como el segundo mas bajo. No modificé el nivel de automatizacion
para sus lineas de produccion, sin embargo, ya era de los mas altos desde el afio del 2026.

Todos sus sensores fueron renovados en el dltimo afio, aunque sélo logro
posicionarlos cercanos a las caracteristicas ideales requeridas para el primer afio del
bienio. En el capitulo anterior se determiné que la estrategia de Erie es la de un amplio
diferenciador y después de la ejecucion del ultimo ciclo se cree que la compafiia conserva
caracteristicas relacionadas con dicha estrategia.

e Ferris: Mantiene desde el afio 2025 ocho productos en el mercado, dos en Traditional,
High End y Size, y s6lo uno en Low End y Performance. Dada la alta oferta de productos
con la que cuenta la compafiia y su buena ejecucidn, se ha posicionado como lider en
participacién de mercado en todos los segmentos, acaparando un total del 31.31% en el
afo 2027. La inversion de la compafiia en desarrollo y mercadotecnia se ha caracterizado
por ser la més alta de la competencia. En lo que respecta a la mejora en sus lineas de
produccion sigui6 incrementando el nivel de automatizacién de sus plantas quedando en
todas ellas con un nivel minimo de cinco.

Ferris se ha caracterizado por ofrecer productos con caracteristicas ligeramente
mejores a las demandadas por el cliente, lo que le ha ayudado también a posicionarse
como lider del mercado. Para el afio 2027, acaparé el 49% de participacion de Size y el
35% en Traditional. Se ha identificado de manera constante como un amplio
diferenciador a lo largo de ocho afios.

Con respecto a Chester, se determiné como su estrategia central la de un diferenciador con
enfoque en el ciclo de vida del producto, sin embargo, dadas las circunstancias de crisis que

atravesoé la compaifiia a partir del afio 2022 se vio obligada a reducir sus costos en medida de lo
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posible, sin sacrificar el desarrollo de sus productos y la inversion en promocion y ventas,
optando por incrementar al maximo posible la automatizacion en sus lineas, dando opcién a
generar un amplio margen de contribucion, mediante la reduccion de los costos de manufactura.
Asi que, pareciera que la estrategia utilizada por la empresa en periodos mas recientes se enfoco
también en generar un liderazgo en costos, pero sin mermar la calidad de sus productos, ni la
accesibilidad de estos para sus clientes.

Se recomienda al equipo directivo entrante tomar ventaja de los resultados ya obtenidos
con relacién a los bajos costos de manufactura. Se logro ya generar un margen de contribucion
muy significativo, lo que permite que la empresa tenga precios competitivos, generando
utilidades que pueden ser reinvertidas en mercadotecnia y en la mejora constante de sus
productos. A partir del afio 2027, que la compafiia ya empez6 a generar ganancias, se puede
considerar también hacer nuevos lanzamientos y continuar con la estrategia de ciclo de vida para
los ya existentes.

1.49 BSC de Chester

El dltimo bienio presenté un panorama muy favorable para Chester, sus productos de Low End
alcanzaron la edad y el precio ideal para posicionarse en conjunto como los lideres en ventas de
este segmento. Los beneficios en reduccion de tiempos de desarrollo llegaron a su punto mas
alto, lo que ayudd a mejorar mas rapidamente sus sensores de High End, y lograr también
acaparar la participacion de mercado mas alta entre las empresas. Ademas, los altos niveles de
automatizacion de las lineas de produccion de la compafiia le permitieron conservar el margen de

contribucién mas alto del mercado durante estos dos ultimos afios.
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Este conjunto de factores favorecié el buen desempefio de la compaiiia en el pasado
bienio y para el cierre del afio 2027 se logrd ya generar ganancias acumuladas positivas. Esto se
refleja también en la calificacion obtenida en el BSC del cual se muestra el detalle en la tabla 57.

Tabla 57. BSC Chester 2026,2027

o e

Precio de la accion 7 2.7 8 3.2
Utilidades % (utilidades/ventas) 6 1.7 7 2.3
Apalancamiento 8 8 8 7.7
Margen de contribucién 5 5 5 5
Utilizacion de la planta 5 5 5 5
Dias de capital de trabajo 5 5 5 5
Costo de no inventario 5 3.9 5 25
Costo de sobre inventario 5 5 5 5
Criterio de compra del cliente 5 5 5 5
Conocimiento del producto 5 5 5 5
Disponibilidad del producto 5 5 5 5
Cantidad de productos viables 3.5 2.9 3.5 29
Gastos administrativos 5 2.3 5 3.7
Rotacion del personal 6 4.2 6 4.2
Productividad del personal 7 7 7 5.7
Reduccidn de costo de material (TQM) 2 3 3 3
Reduccidn de R&D (TQM) 3 3 3 3
Reduccidn de costos administrativos (TQM) 3 2.8 3 3
Incremento de demanda (TQM) 2 2.9 3 3
Puntaje maximo posible 100.0 100.0
Porcentaje alcanzado 79.4% 79.2%

Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)

A pesar de que algunos indicadores se cumplieron solo de manera parcial, se logro eliminar el

cero en el métrico de utilidades, que habia sido una constante durante todos los afios anteriores, y
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se logrd incrementar de 1.7 a 2.3 para el Gltimo afio. El indicador del precio de la accion también
tuvo una tendencia positiva en este Gltimo bienio incrementando de 2.7 a 3.2 hacia el cierre del
ejercicio del 2027. EI métrico de apalancamiento por su parte, se redujo un poco, ya que la mesa
directiva de la compafiia opto por pagar parte de su deuda a largo plazo para mejorar la liquidez

que se estaba viendo afectada por el pago de intereses.

En lo que respecta a los métricos relacionados con los inventarios, la empresa se inclind
por reducir los costos relacionados con el acarreo de inventario mediante la produccion casi
exacta de lo que pronosticaba vender, por lo cual el indicador de costo de sobre inventario se
observa repetidamente en su maxima calificacion, mientras que el de costo de no inventario se ha

cumplido s6lo de manera parcial.

La cantidad de productos ofertada por Chester no se modific6 durante el tltimo periodo,
la compafiia decidi6 seguir compitiendo con sus cinco sensores ya existentes y realizar mejoras
constantes en los mismos para satisfacer las especificaciones requeridas por los clientes a un
costo razonable. Al tomar esta decision se asumid que el indicador de cantidad de productos

viables se cumpliria s6lo de manera parcial durante estos afios.

Durante el afio 2026 se observé que el presupuesto destinado para promocion de los
productos estaba resultando insuficiente y estaba generando una pérdida en el porcentaje de
conocimiento de los sensores, por lo que, para el afio 2027 se incremento esta partida, por lo que
los gastos administrativos también se incrementaron, y a pesar de que el indicador relacionado

con este aspecto mejord de un afio al otro, no se consiguio llegar al maximo puntaje posible.

Para los métricos relacionados con aprendizaje y crecimiento se logré llegar a la maxima

calificacion en los relacionados con la reduccion de costos administrativos e incremento de
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demanda, que durante los afios anteriores no se habia logrado. Sin embargo, el métrico de
productividad del personal se redujo, debido al bajo presupuesto que la empresa dedico a los

procesos de reclutamiento durante los Gltimos afos.

1.49.1 Indicadores a largo plazo

La proyeccion de las gerencias de la compafiia para el cierre del afio 2027 era cumplir totalmente
las metas de los indicadores de largo plazo, sin embargo, solo se logré la méxima calificacion en
tres de ellos, el resto, a pesar de haber mejorado no llegaron al puntaje méas alto. Los resultados

obtenidos en el Gltimo bienio se muestran en la tabla 58.

Tabla 58. BSC largo plazo Chester, 2023-2027

| Métricodelargoplazo | 2023 | 2027
| Meta | Real | Meta | Real

Capitalizacién del mercado 20.0 5.7 20.0 11.4
Ventas (promedio) 18.0 124 20.0 12,5
Préstamo de emergencia (promedio) 20.0 - 20.0 -
Margen operativo (acumulado) 25.0 - 60.0 0.7
Calificacion en la encuesta de cliente (promedio ponderado) 20.0 18.9 20.0 20.0
Participacidon de mercado (promedio) 15.0 18.2 40.0 17.1
Ventas/empleado (promedio) 12.0 10.3 20.0 20.0
Activos/empleado (promedio) 12.0 14.6 20.0 20.0
Utilidades/empleado (acumuladas) 12.0 - 20.0 4.5
154.0 80.1 240.0 106.2
Puntaje maximo posible 240 240
Porcentaje alcanzado 33.4% 44.3%

Nota. Creacion propia con datos de Capsim (2019)

El indicador del préstamo de emergencia sigue en cero, ya que la empresa tuvo que recurrir a
este recurso durante dos afios consecutivos, a pesar de que la organizacion logré pagar este

compromiso e incluso generar ganancias para el cierre del afio 2027, los puntos fueron perdidos.

196



Al lograr obtener ganancias durante el altimo periodo, los indicadores de margen
operativo acumulado y utilidades por empleado mejoraron con respecto al resultado obtenido en

el 2023 que fue cero, pero se quedaron muy lejos de los 20 puntos posibles.

En cuanto a la participacion de mercado se redujo, ya que la compafiia decidio salir
definitivamente de Performance y Size desde el afio 2023, para enfocarse en los segmentos
restantes que eran los que le representaban el mayor porcentaje de ganancias, por este motivo el

indicador relacionado con participacion de mercado bajé de 18.2 puntos a 17.1.

Por ultimo, los indicadores financieros de capitalizacion de mercado y ventas promedio
también mejoraron con respecto a los resultados del 2023. Chester fue la segunda compariia con
el mayor valor durante los afios 2026 y 2027, y se logré mejorar este indicador en un 200%, sin
embargo, sélo se logro obtener 11.4 puntos de los 20 posibles. A pesar de que las ventas también
se incrementaron durante estos dos Ultimos afos, esta tendencia no fue una constante por lo que
este indicador solo se incrementd 0.1 punto de un afio al otro, cerrando en 12.5 puntos de los 20
posibles.

En conclusién, el Gltimo bienio representd para Chester la capitalizacion de las
decisiones que la mesa directiva tomo a partir de la crisis que sufrié la compafiia en el afio 2022.
A partir de ese afio, en el que los indicadores de la empresa cayeron a su punto mas bajo, la
tendencia de mejora es notable, logrando incrementar el puntaje total general de 51 puntos en el
afio 2022, hasta 79.2 para el cierre del ciclo del 2027. La compafiia logré reponerse de las
dificultades que atravesé y se puede decir que se encuentra en el camino correcto para seguir
mejorando su desempefio. Ha logrado generar ganancias y mejorar notablemente el precio de su
accion y su capitalizacion de mercado, por lo que ha recobrado la confianza de los inversionistas

y de los clientes.
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Se recomienda al equipo directivo que tomara funciones a partir del siguiente afio que
continte invirtiendo en el presupuesto destinado a iniciativas de recursos humanos, esto con la
finalidad de mejorar los indicadores relacionados con la rotacion y la productividad. Se sugiere
también incrementar la oferta de productos, esto ayudaria a mejorar el indicador de cantidad de
productos viables, lo que a su vez los objetivos financieros ya que se incrementaria la
participacion de mercado y por ende las utilidades.

1.50 Analisis de 1&D de Chester

La estrategia de Chester para los afios 2026 y 2027 en el departamento de 1&D fue implementar
los puntos ideales en cada uno de sus productos o acercarse lo méas posible, tomando en cuenta el
factor de la edad ya que es muy importante en los tres segmentos en los que se tiene sensores
presentes.

En Traditional, para el 2026 Carl no pudo tener listos los cambios a tiempo, pero su
posicionamiento ese afio fue suficientemente bueno para vender similar a la competencia, con un
desempefio de 8.6 y tamafio de 11.6, quedd en quinto lugar de participacion de mercado, la
diferencia entre el segundo, tercer, cuarto y quinto lugar era minima. Al inicio del 2027 se lanz6
la renovacion de Carl en los puntos ideales para el mes de agosto que fueron 10.6 y 9.4, logrando
el tercer lugar en ventas después de Fast y Able, el primero acabd en una posicion superior a la
demandada con 10.9 y 9.1, mientras que el segundo con 9.5y 10.2 qued6 abajo del punto ideal,
pero ambas posiciones al principio del afio eran mejores que la de Chester y por lo tanto lograron

vender mas unidades.

En el segmento de Low End, salieron los cambios de ambos de los productos de Chester

en el afio 2026, el objetivo principal era bajar la edad y acomodarlos en puntos cercanos a los
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ideales que eran 5.2 de desempefio y 14.8 de tamafio en el 2026, Cedar qued6 en 4.7y 15.3,y
Cake en 55y 14.4 en los campos mencionados.

El 2026 Cedar vendid poco puesto que su posicion estaba muy alejada de la ideal la
primera mitad del afio, pero en 2027 ambos productos empataron con un 14%, que, Si
individualmente no lograron ser el mejor en ventas, juntos si lo hicieron. El lider fue Dell en
2026, con unos puntos en 4.3 de desempefio y 16 de tamario, y Feat en 2027 con su posicién en
5.6 y 14.4 que fue muy cercano al punto ideal que estaba situado en 5.7 y 14.3.

En el segmento High End, se mantuvo posiciones ideales o superiores en ambos afos, en
2026 los puntos ideales y los de Coco fueron los mismos, quedando en 15.2 de desempefio y 4.8
de tamafio, y para adelantarse al siguiente afo, para Cid se superaron quedando en 5.5y 4.5,
haciendo mas facil obtener la posicion ideal en 2027.

En 2027, ambos tuvieron posiciones ideales las cuales estuvieron en los puntos 16.1y
3.9, por lo antes mencionado, Cid logré obtenerlas desde muy temprano en el afio y ambos
quedaron empatados en segundo y tercer lugar de participacién de mercado con 12% cada uno al
igual que el lider, Fist, quien tuvo una posicion superior a la demandada de 16.3 y 3.6. Los dos
sensores de Chester le dieron en conjunto el primer lugar en participacion.

Como recomendacion de la administracion actual hacia la que entra en el departamento
de I&D, es importante ver a los productos como conjunto tanto en Low End como en High End,
sabiendo complementar las carencias de un producto con el otro y preparando los problemas de
edad, y el tiempo que implica mejorarlos.

Por fortuna la empresa se encuentra en un punto donde los cambios ya son muy eficientes,
pero se puede contrarrestar algun inconveniente de un producto con el otro y enfocarle los

recursos al mas competente. A su vez, buscar los puntos ideales ha funcionado, por lo que se les
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recomienda invertir lo que sea necesario en conseguirlos, en el orden de prioridad que el
segmento requiera, no pasar por alto los requisitos de edad ya que en los tres segmentos son muy
importantes.

Se sugiere a la nueva administracion el desarrollo de un nuevo producto en el segmento
Traditional donde actualmente sélo se compite con Carl. En caso de que la empresa marcha
sobre ruedas, también se recomienda evaluar la posibilidad de que Chester ingrese a nuevos
mercados como el segmento de Performance donde al cierre de 2027 s6lo hay cuatro compafias
compitiendo.

1.51 Analisis de mercadotecnia de Chester
El enfoque del departamento de mercadotecnia en estos dos afios fue el de recuperar el
conocimiento perdido desde que se implemento el sistema de mercadotecnia avanzado. A
continuacion, se describe lo hecho y los resultados para cada segmento.
1.51.1 Traditional
El sensor Carl, en 2026 ofrecié el segundo precio mas bajo con $22.49 después de Daze que
quedd en $22.47, al notar que esto no subid el nivel de ventas como se esperaba se mantuvo
similar para el 2027 enfocando los esfuerzos en mejorar el conocimiento, sin embargo, a pesar de
invertir el méximo en promocion que son $2,900 sélo subio de 92% a 94% y no se pudo alcanzar
al lider Fast que se mantuvo en 98% de conocimiento. En cuanto a la accesibilidad, se mantuvo
en 100% con una inversion similar a los demas segmentos, cabe mencionar que todas las
empresas retuvieron el mismo resultado.

Los precios, inversiones y porcentajes alcanzados por los productos se pueden ver a

continuacion en la tabla 59.
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Tabla 59. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Traditional

Traditional \ Promocion \ Conocimiento \ Ventas Accesibilidad \ Precio

Fast $ 2,900.00 98% | $ 1,652.00 100% | $ 24.77
Able $ 1,400.00 87%| $ 2,695.00 100% | $ 21.45
Carl $ 2,900.00 94%| $ 3,196.00 100% | $ 22.39
Daze $ 2,900.00 95% | $ 2,079.00 100% | $ 21.95
Felix $ 2,800.00 98% | $ 1,652.00 100% | $ 25.50
Eat $ 1,500.00 76%| $ 1,404.00 100% | $ 24.00

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

1.51.2 Low End
Los productos Cedar y Cake, en el afio 2026 comenzaron cada uno con un presupuesto de
promocion de $2,100 que ocasiond una mejora nula en el conocimiento con respecto al afio
pasado, y por la misma razon en el 2027 se aument6 a $2,900 al ser esta la cifra maxima de
inversion recomendada y logrando llegar sélo al 93% de conocimiento, Feat en cambio acab6 en
98% como lider de ventas. Por otro lado, se mantuvo el 100% en accesibilidad en ambos
productos con presupuestos similares a los afos anteriores, al igual que todos los competidores.

En ambos afios, aprovechando la automatizacién obtenida, la reduccion de costos lograda
y el MTBF bajo, se ofrecieron a precios agresivamente bajos los productos del segmento. Cedar
se fue al limite inferior de precios que es $11.50, y Cake a $11.89, junto con Acre y Dell que se
ofrecieron en $11.87 y $11.50 cada uno, fueron los precios mas bajos. Siendo este el factor
principal decisivo se logré subir de nivel participacion de mercado en conjunto, ambos sensores.

A nivel de pronosticos, se puede observar que los siete sensores que notablemente estan
compitiendo por este segmento, se quedaron sin unidades para vender y por lo tanto cualquiera
que hubiera pronosticado més alto, hubiera vendido mas, tal es el caso de Chester que decidio la
de manera conservadora al no querer quedar con inventario de sobra.

Las inversiones, precios y porcentajes alcanzados en este segmento se pueden ver en la

tabla 60.
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Tabla 60. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de Low End

Low End Promocion Conocimiento Ventas Accesibilidad Precio
Feat $ 2,900.00 98% | $ 1,416.00 100% | $ 12.46
Dell $ 2,900.00 96% | $ 2,079.00 100% | $ 11.50
Acre $ 2,800.00 91% | $ 2,965.00 100% | $ 11.87
Cake $ 2,900.00 93%| $ 1,598.00 100% | $ 11.89
Cedar $ 2,900.00 93%| $ 1,504.00 100% | $ 11.50
Bead $ 2,300.00 90% | $ 1,303.00 100% | $ 14.50
Baker $ 2,300.00 91%| $ 1,313.00 100% | $ 14.40

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
1.51.3 High End
En el afio 2026, ambos productos de Chester, Cid y Coco agotaron sus existencias reflejando un
pronostico de ventas conservador. Sus precios como es costumbre estaban a un centavo del
limite superior puesto que es un sector donde lo mas importante es la posicion y casi no hay
variacion entre la competencia.

En porcentajes de conocimiento, Coco empez6 en 92% y Cid en 93%, pero en 2027
subieron dos puntos porcentuales, asignando para cada uno $2,900 en promocién cada uno, el
lider Fist que acabo en 97%. Los primeros ocho sensores mantuvieron el 100% de accesibilidad
de ventas por lo que no fue un factor que haya generado diferencia en las unidades vendidas.

Los primeros cuatro sensores con mas ventas empataron a nivel porcentual en 12% del
mercado, Cid y Coco tomando segundo y tercer lugar en 2027 con un pronéstico mas acertado
que el afio anterior y dando el liderazgo a Chester con participacion conjunta.

Los porcentajes de conocimiento, accesibilidad, asi como los presupuestos en promocién

y ventas y precios de cada sensor se ven a continuacion en la tabla 61.
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Tabla 61. Presupuestos de mercadotecnia en el segmento de High End

High End ‘ Mercadotecnia Conocimiento Accesibilidad

Fist $ 2,600.00 97% | S 1,416.00 100% | $ 35.99
Coco $ 2,900.00 94% | S 1,504.00 100%| $ 35.99
Cid $ 2,900.00 95%| S 1,598.00 100%| $ 35.99
Avante $ 2,800.00 77%| S 2,156.00 100% | $ 35.47
Futiel S 2,500.00 74% | S 1,416.00 100%| $ 36.00
Babo $ 2,400.00 91%| S 1,313.00 100% | $ 36.50
Bestia $ 2,400.00 92%| S 1,313.00 100%| $ 35.97

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

Se recomienda a la mesa directiva que entra, mantener el conocimiento lo mas cercano al 100%
posible en cada segmento, sin importar la cantidad invertida puesto que trae resultados
notablemente. Por otro lado, los precios en Low End y Traditional hay que pensarlos
cuidadosamente ya que tienen gran peso en la decisién de compra, pero en High End conviene
mantenerlos al limite superior para compensar lo que debe invertirse en actualizacion de los
sensores.
1.52 Desempefio de las finanzas
Para el ejercicio 2026 y 2027 se presenta el analisis de Chester el cual contiene los principales
indicadores financieros correspondientes al cuarto bienio de la compafiia, siendo este el Gltimo
periodo a cargo del equipo directivo actual.
1.52.1 Indicadores financieros de Chester
Durante el bienio mejoraron significativamente los ingresos por ventas con respecto a los dos
afios previos, en parte se debi6 a que la etapa de desaceleracion de la industria se superd y el
mercado mostré nuevamente proyecciones favorables para los afios 2026 y 2027, en el ultimo el
promedio de crecimiento fue del 15%.

Las ventas totales de Chester pasaron de $105,276,011 millones de doélares al final de

2025 a $138,407,493 millones en 2027 lo cual represent6 un aumento del 23.9%. Las empresas
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gue mantuvieron un aumento constante en sus ingresos por ventas fueron Chester, Digby y
Ferris. La grafica 65 muestra los ingresos anuales por ventas de la industria.

Grafica 65. Ventas totales del 2025 al 2027 destacando los resultados de Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Por otro lado, Chester desempefio un gran trabajo al reportar el mayor margen de contribucion
histdrico de la industria con 49.7% en 2026 y 48.40% en 2027, superando a Erie quien siempre
habia estado por arriba en este indicador, lo cual reflejo los resultados de la estrategia de Chester
a largo plazo de vender con los méas amplios margenes posibles. En la gréafica 66 se muestra el

margen de contribucion de la industria.

Gréfica 66. Margen de contribucion del bienio 2026-2027 destacando los resultados de Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
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En relacion con el EBIT para los afios 2026 y 2027, Chester también tuvo un periodo récord, se
obtuvieron utilidades después de la operacion muy por encima de los afios previos, comparado
con el bienio anterior el EBIT se increment6 un 346% del 2025 al 2027. El resultado fue en parte
al elevado margen de contribucion cercano al 50% derivado de las inversiones para reducir
costos de materiales y produccidn, asi como las inversiones en iniciativas de calidad. Al final del
2027, se obtuvo una utilidad de $26,165,231 millones de dolares. En general Andrews, Chester,
Erie y Ferris mejoraron en este aspecto lo cual demuestra la madurez en sus estrategias de
ahorro en costos. EI EBIT de la industria se muestra en la grafica 67.

Grafica 67. EBIT de los afios 2025 al 2027 destacando los resultados de Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
Al hacer el andlisis combinado de utilidad de operacidn, ingresos totales por ventas y margen de
contribucion, Chester se ha consolidado como una empresa bastante eficiente, sobresaliendo en
un ambiente en el cual la industria exige hacer mas con menos si se quiere sobrevivir en
mercados que demandan menores costos. En la tabla 62 se muestra el actuar de Chester en este
rubro, del 2026 al 2027 los ingresos por ventas crecieron un 17%, mientras que el EBIT aumentd
a mayores pasos con el 32%, manteniéndose el margen de contribucion por una minima

diferencia del 1.3% de un afio a otro.
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Tabla 62. Volumen de ventas, margen de contribucion y EBIT de Chester

Chester 2026 2027
Ventas $114,913,217 $138,407,493
Margen de
Contribucion 49.70% 48.40%
EBIT $17,704,571 $26,165,321

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

1.52.2 Capacidad de pago y apalancamiento de Chester

En el altimo periodo de actividades Chester continio manejando un flujo de efectivo adecuado
para pagar en tiempo sus gastos administrativos y deudas a proveedores, en esta ocasion las
cifras mejoraron, el 2027 cerré con $22,889 millones de efectivo comparado con el afio anterior
con $13,892 millones, lo cual representd un incremento superior del 61%. Esto gracias a que los
gastos por inventarios bajaron considerablemente de $6,876 millones en 2026 a $1,129 millones
en 2027, una disminucion del 83.5%.

En relacion al apalancamiento, como se muestra en la gréafica 68, en 2026 el 47%
representd deuda a largo plazo, mientras que el 53% estuvo financiado por capital propio, sin
embargo como resultado del incremento en las ventas durante el afio, para el 2027 se pago la
deuda a corto plazo en su totalidad con el objetivo de mantener los intereses al minimo, ademas
de que se liquidd el 9% de la de a largo plazo, quedando esta ultima en 38% con el 62% de
capital, de esta manera se cumple con el objetivo de Chester de permanecer o méas cercano a una

estructura de 60% capital y 40% deuda, esta informacidn se aprecia en la gréfica 69.
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Gréfica 68. Estructura de deuda de Chester en 2026

M Ganancias Retenidas M Cuentas por Pagar M Deuda a Corto Plazo

W Deuda a Largo Plazo M Acciones

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Grafica 69. Estructura de deuda de Chester en 2027
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

1.52.3 La productividad y rentabilidad de Chester
Después de seis afios de no conseguir utilidades netas, finalmente Chester reporté ganancias en
el 2026 por $7,080,000 millones de dolares, mientras que en el 2027 fueron de $13,520,000

millones. Los rendimientos fueron moderados, sin embargo, representaron una sefial de que la
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madurez de la empresa en el largo plazo esta dando frutos. De forma instantanea lo anterior se
tradujo en un aumento en la rentabilidad de la empresa, al final del bienio el TRA y ROS fueron
positivos cerrando en el 12.5% y 9.8% respectivamente, mientras que las ganancias
representaron el 9.76% de los ingresos por ventas. La rentabilidad de Chester se muestra en la

tabla 63.

Tabla 63. Medicion de la rentabilidad de Chester

ROS

6.20%

9.80%
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6.16%

9.76%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Una vez superada la desaceleracion, las empresas que consiguieron recuperarse de forma mas
rapida, mostrando un mayor TRA fueron Andrews, Chester y Ferris las cuales pasaron a los dos

digitos en su tasa de rentabilidad, lo cual se muestra en la tabla 64.

Tabla 64. Comparativa del TRA de la industria de sensores

Andrews

-1.70%

10.50%

Baldwin

-1.00%

-3.90%

Chester

6.50%

12.50%

Digby

4.60%

5.70%

Erie

0.00%

8.90%

Ferris

12.80%

19.60%

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

En los Gltimos dos afios, Chester busco disminuir su inversion en gastos derivados del pago de
intereses e inventarios, por medio de un manejo responsable y acertado en el pronostico de
ventas, el cual permitid acercarse lo mas posible a la realidad, con el fin de que en el afio siete y
ocho de operaciones se lograra generar un ROE positivo, y de esta manera recompensar a los

accionistas por su confianza y paciencia durante la ejecucion de las operaciones en los primeros
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seis afos. Dicho enfoque fue acertado, para el afio 2026 Chester reporté un ROE de 14.30%
mientras que en el 2027 fue del 22.30%, este Ultimo permitié comenzar a pagar los primeros

dividendos por $2,416,000 millones de dolares.

El 2026 y 2027 fueron una jornada histérica para el desempefio del TRA y ROE, como se
muestra en la gréfica 70, la recta crecié de manera exponencial superando los niveles iniciales de

cuando se inici6 la compafiia en 2019.

Grafica 70. TRA y ROE historico de Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

1.52.4 Mercado de valores
En lo pertinente a la accién de Chester, de igual manera que sucedi6 con el ROE, en el Gltimo
bienio se consiguio superar el precio de la accion respecto a cuando se inici6 la compafiia, en

2019 de $34.25 dolares, pasando a $48.75 ddlares en el 2027, lo cual se muestra en la tabla 65.
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Tabla 65. Precios histéricos de la accion por empresa del 2019 al 2027

Andrews $34.25 $24.85 $18.96 $18.24 $25.80 $29.53 $35.76 $23.25 $49.02
Baldwin $34.25 $19.63 $1.00 $4.30 $5.20 $3.11 $1.00 $1.00 $2.67

Chester $34.25 $24.09 $13.72 $1.00 $9.91 $14.25 $15.43 $28.83 $48.75
Digby $34.25 $31.61 $17.78 $14.57 $7.27 $12.60 $12.81 $23.65 $36.47
Erie $34.25 $27.14 $23.34 $9.93 $16.51 $23.35 $8.99 $11.46 $41.02
Ferris $34.25 $22.11 $20.03 $34.92 $47.33 $45.45 $57.43 $89.69 $132.65

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

Chester termind como la segunda empresa mejor valuada de la industria con una capitalizacion

bursétil de $118,000,000 millones de ddlares, la tercera mejor fue Andrews con $106,000,000

millones, mientras que la empresa con mayor valor fue Ferris con $291,000,000 millones.

El desempefio de la accion se muestra en la grafica 71, la accion de Chester al final del

2027 repunto pasando la barrera de los 40 ddlares, de la misma manera que Andrews y Erie

hicieron lo propio. En general se aprecia codmo los mercados han creado confianza en Chester, ya

que vendid lo proyectado y se invirtio de manera eficiente los recursos, generando ganancias a

los accionistas. Mientras se cumpla con lo anterior, la expectativa es que la accidon de Chester

siga al alza de una manera gradual y congruente con los resultados.

Graéfica 71. Desemperio de la accion destacando el precio de Chester

$140.00

$120.00

$100.00

$80.00

$60.00

$40.00

$20.00

$0.00

$3

2019

2020 2021

s Andrews —esBoldwin

2022

Chester

2023 2024

2025

Erie

2026 2027

Ferris

Digby

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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Chester concluye los primeros ocho afios de operacion financiera con resultados favorables, un
fruto de las inversiones anticipadas en proyectos destinados a disminuir costos administrativos y
de operacion. Se entrega una empresa madura que alienta la inversion y permite la
sustentabilidad a largo plazo.

Para el nuevo equipo directivo, se recomienda dar seguimiento a la actual estrategia
financiera, por medio de un apalancamiento responsable, una politica de bajos inventarios y
amplio margen en los productos, sin sacrificar los precios. Se sugiere en la medida de lo posible
continuar otorgando dividendos a los socios accionistas con frugalidad y pagar deuda a largo
plazo. Finalmente, mantener una vision holistica para desarrollar oportunamente nuevos
productos o segmentos como respuesta al dinamismo que demande la industria.

1.53 Desempefio de operaciones

En el bienio 2026-2027 uno de los objetivos de Chester fue tratar de aprovechar al maximo sus
recursos de produccion sacando provecho del alto margen de automatizacion de las plantas las
cuales tuvieron un impacto importante en el costo de sus productos, a continuacion, se detallan

las decisiones tomadas y las recomendaciones para el nuevo cuerpo directivo.

1.53.1 Capacidad y utilizacion de la planta
Para el afio 2026 la compafiia decidié disminuir ligeramente su capacidad instalada llevandola de
4,100 a 4,000 unidades, esta reduccion de 100 unidades se llevé a cabo en el producto Cid de
High End el cual quedd con 500 unidades disponibles, el fundamento de esto es que hasta ese
momento el producto que mas unidades habia vendido en dicho segmento en un afio era de casi
700.

La utilizacion de la planta durante ese afio fue de 139% con un total de 5,542 piezas

fabricadas, las lineas menos aprovechadas fueron Cedar con 94% y Coco con 74% debido a que
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tenian unidades en inventario del afio anterior, en el caso de Cid se aprovecho sélo un 85% como
consecuencia de una mejora en el producto para cumplir con las expectativas del cliente que
salio al mercado hasta finales del afio 2026 por lo que la compafiia decidié reducir su produccion
para evitar quedarse al cierre del periodo con producto en almacén.

Para el cierre del afio 2027 Chester contaba con una capacidad de 4,000 unidades y un
aprovechamiento general de su planta del 174% con un total de 6,969 unidades producidas, todas
sus lineas de produccion se aprovecharon en méas de un 140%.

La capacidad de produccion de la empresa para cada uno de sus productos durante el
bienio se puede apreciar en la grafica 72 mientras que el porcentaje de utilizacion de la planta se

puede observar en la grafica 73.

Grafica 72. Capacidad de produccion de Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
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Graéfica 73. Porcentaje de utilizacion de la planta Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
En la industria durante el ciclo 2026-2027 Chester ocupd el cuarto lugar en capacidad instalada,
las empresas que estuvieron en los primeros lugares con mayor capacidad fueron Ferris,
Andrews y Digby con 13,100, 8,600 y 8,400 unidades respectivamente, en cuanto a utilizacién de
la planta al cierre de 2027 Chester ocupaba el segundo lugar solo mejorado por Ferris con un
175%, Andrews obtuvo el tercer lugar con un 164%.

Es importante sefialar que al cierre del afio 2027 las empresas Andrews, Baldwin y Erie
decidieron disminuir su capacidad instalada, en el caso de la primera empresa pasé de 4,900 a
3,700 unidades debido a que al final del 2026 la compafiia contaba con un fuerte volumen de
unidades en inventario, mientras que Baldwin lo baj6 en 100 piezas para quedar al cierre del afio
2027 con 2,600 este cambio lo realiz6 en sus productos Baker y Bead de Low End donde cada
uno sufrié una pequefa reduccion de 50 piezas, asimismo Erie paso de 4,195 a 3,045 productos,
al descontinuar su producto Ebb de Low End. La capacidad instalada de cada una de las
empresas en los afios 2026 y 2027 se puede apreciar en la grafica 74, el porcentaje de utilizacion

de la planta para cada compafiia en la 75.
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Grafica 74.

7,000

6,000

5,000

4,000

3,000

2,000

1,000

4,900

I 3,700

Andrews

Capacidad de produccion de la industria

6,550 6,550

2000 4,000 4,200 4,200 4,195
3,045
2700, gon I

Baldwin Chester Digby Ferris Erie

m2026 m2027

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Grafica 75. Porcentaje de utilizacion de la planta en la industria
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

El total de unidades producidas por la industria de sensores durante 2026 y 2027 fue de 76,430

piezas, de las cuales la empresa Ferris produjo el mayor nimero con 21,501 seguido de Andrews

con 13,674 unidades, la compafiia que menos unidades fabricé fue Erie con 7,749. El nivel de

produccién de cada una de las empresas de la industria se puede apreciar en la grafica 76.
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Gréfica 76. Numero de piezas producidas en la industria
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

La estrategia seguida por cada compafiia tiene un impacto en el aprovechamiento de sus recursos

como es el de la capacidad instalada, durante el periodo 2020-2027 en la industria de sensores

sobresalieron compafiias que aprovecharon la utilizacion de su planta, en la gréafica 77 se muestra

el total de capacidad instalada, el total de unidades producidas, el total de unidades vendidas y el

porcentaje de utilizacion de la planta de cada empresa de la industria para el periodo 2020-2027.

Graéfica 77. Capacidad, unidades producidas, unidades vendidas y porcentaje de utilizacién de
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Dentro de este apartado las recomendaciones que la actual administracion hace es la de mantener
la actual capacidad de produccion y de ser necesario hacer uso del segundo turno, esto permite a
mantener la flexibilidad de incrementar o disminuir la produccién sin el impacto de costos fijos

como son depreciacion o el pago de sueldos de personal inactivo.

1.53.2 Automatizacion

Durante el bienio 2026-2027 Chester decidié mantener sin cambios sus niveles de
automatizacion, esto se puede observar en la gréfica 78. En cuanto a la competencia el
comportamiento fue igual, dejando de mejorar todas las compafiias sus plantas desde el afio

2026.

Gréfica 78. Niveles de automatizacion de los productos Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

El personal que conforma la actual direccion recomienda a la nueva mesa de directores,
incrementar en un punto mas la automatizacion de las plantas de Cid y Coco, ambos productos
del segmento High End, para disminuir el costo de mano de obra y obtener mayores margenes de
contribucion, esto siempre y cuando las finanzas de la empresa lo permitan.
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1.53.3 Margen de contribucién
En el afio 2026 los productos de la empresa Chester tuvieron altos margenes de contribucién. En
Traditional el producto Carl obtuvo un 57% de margen, mientras que en Low End, Cake y Cedar
alcanzaron 48% y 57% respectivamente, finalmente en High End Cid consigui6 42% y Coco
39%.

Para 2027 los porcentajes fueron los siguientes: Carl incrementé a 58% y Cake aumentd
a 50%, Cedar disminuy6 a 54%, Cid cay0 al 37% y Coco cerrd en 37%, esto fue resultado de
combinacion de algunas estrategias que ya habia implementado la organizacién como fueron la
automatizacion de las plantas, inversion en iniciativas de Calidad (TQM) y la disminucion de
precios para obtener la preferencia de los clientes, los margenes de contribucién de los productos
Chester se pueden observar en la grafica 79.

Grafica 79. Margenes de contribucion de los productos Chester
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
Al cierre de 2027 las empresas con los mejores margenes de contribucion fueron Chester con

48.4%, seguida de Erie con 45.2% y Ferris con 42.5%, las compaiiias con los menores margenes
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fueron Andrews con 40.2%, Digby con 37.9% y Baldwin con 34.4%, esto se puede apreciar en la
gréafica 80.

Gréfica 80. Margenes de contribucion de la industria
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Para mejorar los margenes de contribucion de Chester el actual consejo directivo sugiere a la
nueva administraciéon incrementar paulatinamente los niveles de automatizacién de aquellos
productos que aun no tengan el méximo, como son el caso de Cid y Coco de High End, ademas
sugiere continuar con una fuerte inversion en aquellas iniciativas de calidad donde aun no se ha
alcanzado una inversion acumulada de $4,000,000 de ddlares y que permitan disminuir tanto el
costo de mano de obra como el de material para mejorar los margenes de contribucion.

1.53.4 Costos

Para 2026 y 2027 el producto Carl del segmento Traditional tuvo una mejora en sus
caracteristicas de desempefio y tamafio lo que impact6 en el incremento de su costo que fue de
$9.37 ddlares en 2026 a $9.92 ddlares en 2027, en Low End el costo disminuyd para Cake que en
2026 era de $6.19 ddlares a $5.78 ddlares para 2027 y en el caso de Cedar era en 2026 de $5.40
dolares a $5.22 dolares para el siguiente afio, ambos productos con un nivel de automatizacién de

10.0 y los cuales no tuvieron modificacion en sus caracteristicas de desempefio y tamario.
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En High End, Cid incrementd su costo que era de $ 21.65 ddlares en 2026 a $22.22
dolares en 2027 y Coco paso de $21.47 en 2026 a $22.56 para el siguiente periodo anual, ambos
tuvieron modificaciones en sus atributos de desempefio y tamafio ademas de que para este
segmento se extendid el uso de segundo tiempo para cumplir con el plan de produccion, la
grafica 81 muestra el costo total de mano de obra y materia prima por cada uno de los productos
de Chester.

En cuanto a la competencia que durante el bienio 2026-2027 tuvieron los costos variables
mas bajos se destaca Erie con un total de $108,365,000 ddlares quien en el mismo bienio obtuvo
el sexto lugar en unidades producidas con 7,749, seguido de Baldwin con $110,698,000 con el
quinto lugar en unidades producidas con 7,925 y Chester con $129,175,000 dolares con el cuarto
lugar en unidades producidas con 12,511, la compafiia que en este rubro realizo el mayor
desembolso fue Ferris con $330,491,000 dolares donde ademaés fue la empresa con el mayor
numero de unidades producidas con 21,501, el total de los costos variables de la industria de

sensores para el bienio 2026 y 2027 se pueden apreciar en la grafica 82.

Gréfica 81. Costo total de mano de obra y materia prima, empresa Chester
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Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
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Grafica 82. Costos variables de la industria
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)

Para mantener los costos variables lo méas reducidos posible es necesario que la nueva direccién
de la empresa Chester, cuide los relacionados con la materia prima y mano de obra para seguir lo
mas bajo posibles, esto sera con ayuda de inversiones en iniciativas de calidad, asi como la
mejora de aquellas lineas de produccion que aun no han alcanzado un nivel de automatizacion de
diez.

1.54 Recursos humanos

Para el bienio 2026-2027 Chester decidi6 reducir su gasto en reclutamiento de personal
dejandolo en $1,000,000 de ddlares para cada afio con lo que la empresa quedo en el altimo lugar
en inversion en este rubro, esta decision fue tomada por la direccidn debido a que contaba con un
alto nivel de automatizacion y tenia la plantilla de personal méas pequefia de la industria. lo cual
tuvo un impacto negativo que se vio reflejado en el afio 2027 donde hubo un incremento en el
costo de reclutamiento de $44,000 dolares en 2026 a $222,000 délares en 2027, ademas el indice
de productividad cay6 de 119.6% en 2026 a 114.7% en 2027 siendo este el mas bajo entre las

empresas.
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Las empresas que obtuvieron los primeros lugares en inversion acumulada durante 2026-
2027 en el apartado de reclutamiento fueron Ferris con $7,500,000 ddlares, Andrews y Erie con
$6,000,000 de dolares cada una. Los mayores indices de productividad al cierre de 2027 los
obtuvieron Andrews con 127.6% y Erie con 125%, las que tuvieron los peores indices fueron

Chester con 114.7% y Digby con 121.7%.

Al cierre de 2027 Chester obtuvo el cuarto lugar en el costo de administracion de
recursos humanos promedio por trabajador, con $ 2,385 doélares con un total de 283 empleados
siendo esta la empresa con el quinto lugar en plantilla de personal. EIl menor costo de
administracion de recursos humanos promedio por trabajador lo logré Digby con $1,875 dolares
con un total de 424 trabajadores siendo esta compafiia la segunda con mayor nimero de

empleados.

Los principales indicadores de recursos humanos de la industria de sensores al cierre de
2027 se pueden apreciar en la tabla 66.

Tabla 66. Principales indicadores de recursos humanos de la industria

Recursos Humanos afio: 2027
Andrews Baldwin Chester Dighy Ferris
Plantilla de personal 366 294 283 424 237 755
(G NI GO GRS S 3,000,000 | § 1,500,000 | 5 1,000,000 | § 2,000,000 | 5 3,500,000 | $ 4,000,000
Horas de entrenamiento 20 B0 80 80 80 80
indice de rotacién 6.6% 6.9% 6.7% 6.8% 6.8% 6.6%
indice de productividad 127 6% 123.4% 114.7% 121.7% 125.0% 124.1%

Costo de administracion de recursos humanos

4 0459 3,354 2,385 1,875 1,979 2,360
promedio por trabaja > 3 3 3 3 3

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)

La recomendacion de los directivos actuales hacia la nueva administracion seria el de
incrementar el gasto en reclutamiento de personal a $1,500,000 d6lares por afio siempre y
cuando las finanzas de la empresa lo permitan y de igual manera se sugiere seguir conservando el

mismo numero de horas de entrenamiento.
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1.55 Calidad — TQM

Para 2026 y 2027 Chester decidi6 dejar de invertir en algunas iniciativas de TQM para asignar
presupuesto en otras diferentes con la intencion de buscar incrementar algunos indices, su
inversion acumulada fue de $9,000,000 de dolares para ese periodo siendo la cuarta empresa con
mayor gasto, los cambios positivos fueron el incremento de la demanda que al término del bienio
pasado era de 4.58% y que termind en 2027 con 12.51% de igual manera la reduccion de costos
administrativos en el bienio pasado era de 22.03% cerrd con 60.02%.

En el sector, las empresas con mayor inversion acumulada para el bienio 2026-2027
fueron Digby con $13,400,000 dolares con resultados en reduccion del costo de mano de obra
que termino al cierre de 2027 con 11.16% y en costos administrativos con 60.02%, las empresas
gue menos invirtieron en ese periodo fueron Baldwin con $7,000,000 de dolares y Erie con
$8,000,000 de ddlares

El total de inversién en TQM al cierre de 2027 y los porcentajes de reduccion en costos e
incremento en demanda se pueden ver en la tabla 67.

Tabla 67. Gasto total en iniciativas TQM y beneficios por empresa

TaM 2027
Andrews Baldwin Chester Dighy Ferris
e e e R s ey S 5,500,000 | $ 6,000,000 | $ 4,500,000 | $ 65,900,000 | $ 3,000,000 | 5 3,200,000
% de Reduccién en Costo de Material 9.48% 9.31% 10.66% 9.46% 10.83% 11.53%
% de Reduccidn en Costo de Mano de Obra 7.56% 417% 5.44% 11.16% 12.93% 13.35%
% de Reduccion del tiempo de ciclo de R&D 40.01% 40.01% 40.01% 40.01% 40.01% 40.01%
% de Reduccion de costos administrativos 60.02% 60.01% 60.02% 50.02% 34.62% 60.02%
% de Incremento de la demanda 12.61% 12.49% 12.51% 13.04% 1.60% 11.82%

Nota: Creacidn propia con datos de Capsim (2019)
El cuerpo directivo sugiere continuar con inversiones fuertes en este apartado para aumentar
indices estratégicos como son el incremento de la demanda o la reduccion en el costo de material
lo que daria a los productos de Chester ventajas competitivas contra sus competidores, es

importante mencionar a la nueva mesa directiva que en aquellas iniciativas de TQM donde se
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tiene una inversion histérica acumulada de $4,000,000 de dolares la empresa ya no ha visto
mejoras significativas por lo que seria conveniente canalizar el gasto a otros proyectos que
tengan un impacto positivo para la organizacion, en la tabla 68 se puede apreciar el gasto

realizado durante los ultimos ocho afos.

Tabla 68. Gasto historico de Chester en iniciativas TQM

Total de la

-2023  2024-2025  2026-2027 . .
inversion

5 - 5 1,000,000 5 3,000,000 S - 5 4,000,000
5 - 5 - 5 3,000,000 S5 1,000,000 | 5 4,000,000

Quality Initiative Training [ -5 -3 -8 - |8 -

Channel Support Systems [ - 5 - 5 - = - S -
Concurrent Engineering [ - % 1,000,000 S 3,000,000 3 - $ 4,000,000
UNEP Green Programs |3 - 5 - 5 1,000,000 5 3,000,000 | 5 4,000,000
Benchmarking [ -5 -8 - $ 3,000,000 | $ 3,000,000
Quality Function Deployment Effort JE] - 51,000,000 S 3,000,000 & 1,000,000 | S 5,000,000
CCE/6 Sigma Training [ - ] - 5 2,000,000 S 1,000,000 (S 3,000,000

GEMI TQEM Sustainability Initiatives || - s - s - 5 - 3 -

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2019)
1.56 Conclusiones
Durante el periodo 2026-2027 Chester logro materializar en ganancias todo el esfuerzo e
inversiones realizadas durante los seis afios previos, al cierre del afio 2027 Chester se posiciond
dentro de la industria en el tercer lugar en generacion de ganancias y obtuvo también el tercer
lugar en ganancias acumuladas, esto reflejo la madurez de la organizacion en sus procesos y de
la acertada decision de la direccion de invertir en temas como automatizacion de la planta
productiva, iniciativas de calidad e investigacién y desarrollo lo que se tradujo en tener costos de
mano de obra y material bajos, permitiéndole ofrecer sus productos al mercado a precios
competitivos y con caracteristicas acorde a las necesidades de los clientes.

Este periodo fue el ultimo de la actual administracion, se entrega la organizacion en un

tercer lugar de generacion de ganancias una buena salud financiera y un abanico de productos

bien posicionados en el mercado y en la mente de los consumidores.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES



1.57 Introduccion

En este capitulo se presenta la conclusion de la participacion del equipo Chester en Capstone, a
través de una reflexion sobre la estrategia aplicada, los retos enfrentados, la respuesta ante la
competencia y los resultados finales obtenidos. Ademas, se exponen las conclusiones personales
de cada miembro del equipo sobre la modalidad de simulador de negocios y el paso por la
maestria en administracion.

1.58 Conclusiones sobre la competencia en el simulador Capstone

Chester termin0 en cuarto lugar de las seis empresas que participaron, sin embargo, el cierre de
la competencia estuvo muy cerrado, definiéndose algunas posiciones por un minimo de puntos
sobre el BSC. A continuacion, se presentan los aprendizajes al respecto.

1.58.1 Estrategia inicial aplicada

Desde el comienzo de la competencia el equipo directivo de Chester se inclind por seguir una
estrategia de diferenciador enfocado, enfocado a tres segmentos y apostando por la innovacién
de sus sensores la cual requiere un mantenimiento de 1&D especialmente en los de alta gama
como High End, mientras que también compitid activamente con los de baja gama como Low
End y Traditional, al requerir estos ultimos de menores inversiones por la naturaleza de sus
caracteristicas, pero con un gran volumen de mercado.

Como parte de la estrategia, Chester siempre tuvo una fuerte conviccion en hacer
inversiones sustanciosas en mercadotecnia para todos los segmentos donde participaba, no
escatimar en estos gastos le permitio acceder a muy buenos ingresos por ventas.

Para los segmentos de Performance y Size, si bien fueron parte de la estrategia inicial,

Chester los manejé con cautela al ser productos de poco volumen y muy costosos de mantener,
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sin quitar el dedo del rengldn pues al comienzo ya se contaba con la infraestructura y una
participacion de mercado que no se podia desaprovechar.

Sobre la estrategia en High End y Low End, Chester desde los primeros afios se percato
de la necesidad de tener un segundo sensor que coexistiera con el existente, como una manera de
prever que los cambios en 1&D tomarian tiempo y la compafiia necesitaria de un articulo que
siempre estuviera listo para vender en condiciones ideales. Mientras que en Traditional, la mayor
parte del tiempo la empresa se logré mantener con un producto estrella.

En cuanto a la estrategia financiera, se considerd adecuado apalancarse responsablemente
tratando de no exceder del 40% de deuda a largo plazo en la medida de lo posible, cuidando el
flujo de efectivo necesario para operar. Para Chester, una prioridad fueron las inversiones en
promocion y accesibilidad en todo su portafolio, con gastos planeados en 1&D de acuerdo con las
necesidades de los clientes, asi como las iniciativas de calidad a largo plazo que permitieran
paulatinamente ir disminuyendo costos de produccion y con esto beneficiarse de los mas amplios
margenes de contribucion de la industria.

1.58.2 Reaccion ante los competidores

Los primeros afios en el simulador, no destacaban muchas diferencias entre las empresas porque
todas venian de ser lo mismo, pero conforme cada equipo se aline6 con su estrategia empezo a
notarse cuales tenian ventajas sobre los deméas y de qué manera lo estaban haciendo.

Para Chester la estrategia al principio estaba basada en ofrecer productos mas caros que
la competencia, pero con el tiempo cambid un poco la manera de ver las cosas y mas que dar un
precio alto, se busco incrementar los margenes, al principio no habia manera de conseguirlos con
precios bajos pero después fue posible con los cambios en automatizacién y TQM que se

aplicaron, fue ahi cuando se notd que ser el precio mas alto con el costo mas bajo era
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incongruente de cierta manera y se tenia que aprovechar esa ventaja competitiva, por lo que se
bajaron los de Chester siguiente a la competencia.

El primer préstamo de emergencia, que sucedié en el afio 2022, reflej6 una falta de
certeza en los prondsticos esperados, no habia fundamentos para pensar que se iba a vender tan
alto y se pagaron las consecuencias con grandes pérdidas en dos afios, fue en ese momento
cuando se notd lo importante que era el gasto en mantener inventarios en existencia por mas de
un afo, desde ahi ya no se buscaba ser el primer lugar en ventas a menos que realmente todos los
factores estuvieran a favor de la empresa para que eso sucederia, asi pues se pronosticé mas bajo
a pesar quedar sin inventario en mas de un producto en diferentes ocasiones, las finanzas eran
mas sanas trabajando de esta manera.

En el afio 2023, de acuerdo a lo planeado, se inicid con el enfogue a los tres segmentos
elegidos y se dejaron de producir los sensores de Performance y Size, ya que los margenes en
dichos mercados eran muy bajos y se requeria de mucha inversion en promocién para lograr las
ventas, las cuales no acababan siendo suficientes para compensar la inversion que se tenia en
ellos.

Chester siempre buscd ser el lider en la inversion de promocion, pero fue dificil leer a la
competencia y su manera de actuar, por lo que cuando no se estaba en los primeros lugares, se
jugaba a la defensiva y a intentar alcanzarlos, sin importar cuanto hubiera que invertir.

1.58.3 Dificultades durante el proceso de implementacién de la estrategia

La estrategia que se manejo de diferenciador enfocado, se caracterizé por una oferta de valor
Unica que tenia presencia en mercados grandes y no de nicho, este planteamiento continué a lo
largo del tiempo, sin embargo, una de las dificultades que se encontraron durante los primeros

afios fue la competencia por precio en Traditional y Low End, lo que ocasion6 que Chester
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tuviera que bajar los suyos mas de lo proyectado, lo cual fue una manera de ofrecer un producto
que cumpliera con los requisitos del mercado en todos los aspectos.

Otra dificultad en el procesos fue que en los primeros afios se quiso aprovechar la
capacidad instalada para competir en todos los segmentos, a pesar de que ya estaba definido que
Performance y Size no eran adecuados para la oferta de valor actual por su bajo margen de
contribucion, aun asi la empresa mantuvo los productos de dichas categorias hasta el 2022 con
un pronostico de ventas muy alto, sin embargo, cuando los ingresos no fueron los esperados se
ocasiono un préstamo de emergencia, por lo que se tomo la decision de deshacerse de dichos
sensores lo mas pronto posible e inyectar algo de capital a aquellos donde se estaba generando
mas valor.

Por otro lado, a pesar de buscar una oferta superior a la competencia, con un precio
congruente y una promocion fuerte para desplazar a otros, muchas veces no se lograba
desarrollar los productos que buscaba el mercado en los tiempos necesarios, y para no dejar de
competir un afio, se optaba por conformarse con un producto que no cumplia los puntos ideales,
lo cual no iba de acuerdo a la estrategia, por tal razon, se compitié con dos productos en High
End, el objetivo era dejar uno desarrollandose por mas de un afio en lo que el otro competia, y
mejorarlo cuando el nuevo estuviera listo. Sin embargo, no siempre se pudo colocar a los
sensores, incluyendo los nuevos, en la posicion de ventas deseada porque la lectura de las
prioridades del mercado fue dificil de traducir a acciones y decisiones sobre los articulos.

La toma de decisiones en grupo en algunos casos evitaba llevar a cabo acciones muy
agresivas, lo que mantuvo a la empresa posicionada siempre en lugares intermedios, en general,
se logré mantener una linea congruente con la idea de la estrategia planteada al principio, pero

también las decisiones de la competencia influyeron mucho sobre la manera de implementarla
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que puede que haya sido diferente a lo esperado. Uno de los principales problemas fue que las
decisiones eran principalmente reactivas y nunca se estuvo en un punto financieramente bueno
como el ultimo afio para tomar acciones que atacaran a la competencia mas agresivamente.
1.58.4 Resultados finales obtenidos

Al finalizar el octavo periodo de operaciones la empresa Chester obtuvo el cuarto lugar de la
competencia, el cual a pesar de no ser el mas satisfactorio para los integrantes del equipo
gerencial, aportd un gran aprendizaje, ya que durante los primeros bienios el equipo ocup6
constantemente el pendltimo lugar, sin embargo, los ultimos dos afios se logré mejorar
notablemente el desempefio, obteniendo puntajes significativamente mas altos y subiendo un
sitio en la tabla general de posiciones, superando a Erie al finalizar el afio 2027.

Uno de los factores que se identifico como decisivo para mermar el desempefio de
Chester durante sus primeros ciclos operativos fue la pérdida de participacion en el mercado
Traditional, debido a las acciones que se tomaron para dejar envejecer a Cake, el sensor que
nacié en dicho segmento, y a pesar de lanzar un nuevo producto que lo sustituyera, Carl,
tuvieron que pasar un par de afios para que este tuviera la edad ideal para ser atractivo. Este
nicho de mercado es de los mas rentables de todos, ya que, junto con Low End, tienen la mayor
demanda, pero el margen del primero es mucho mas atractivo que el del segundo. Dejar de tener
ventas en el significo una pérdida muy importante en cuestion de utilidades y participacion.

Otro evento que definitivamente impactd el desempefio y la salud financiera de la
empresa fue tener que incurrir en el préstamo de emergencia en el afio 2022, como se explica en
el parrafo anterior, derivado de las decisiones motivadas por la estrategia general de la compafiia

de diferenciador enfocado, algunos productos se migraron de segmento y esto significo dejar de
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mejorarlos y ser conservadores con los presupuestos de publicidad y ventas, el resultado fue
ofrecer productos que no cubrian al cien por cierto los requerimientos del cliente.

Chester invirtio constantemente en mejorar el nivel de automatizacion de sus lineas de
produccidn, durante el altimo bienio fue incluso la compafiia con el nivel més alto. Esto le
permitio reducir sus costos de mano de obra considerablemente, en especial para de Traditional
y Low End. Fue a partir de esta ventaja competitiva que se ofrecieron precios agresivos
manteniendo el margen de contribucion mas alto del mercado. Ademas, en los Gltimos afios de
operacion se logra obtener el maximo beneficio de las iniciativas de TQM y RH, también
enfocadas a reduccion de costos de manufactura. Es entonces que la compafiia logra mejorar su
posicionamiento y su rentabilidad.

1.58.5 Aportacién del simulador Capstone en el ambiente profesional

El simulador Capstone es una herramienta que representd para el equipo Chester una
oportunidad de poner en préactica las teorias de administracion de negocios en un ambiente
virtual pero muy apegado a la realidad. Es un software que integra y emula las principales
variables que conforman el mercado, permitiendo manipularlas y rapidamente obtener
resultados. A través de los reportes que genera se facilita el andlisis de la informacion y la toma
de decisiones. Otro aspecto que es importante destacar es propicia la interaccion entre varios
equipos, por lo que la incertidumbre derivada de la comunicacion humana esta también presente
en este ambiente virtual.

Cada integrante del equipo tomd un rol definido en la compafiia, como sucede realmente
en un equipo gerencial y se tenia que discutir con argumentos para llegar a un consenso y tomar
las decisiones que se consideraban eran las ideales para obtener los mejores resultados. Una de

las principales ensefianzas que dispara esta dindmica es el trabajo en equipo.
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Por ultimo, otra caracteristica también muy importante durante el ejercicio en Capstone,
es la necesidad de una estrategia a largo plazo para regir y acotar las decisiones y acciones que se
toman en cada compariia. Como sucede en el mundo de los negocios, las empresas mas exitosas
y rentables son aquellas que cuentan con una estrategia bien definida, que son capaces de definir
metas a corto y largo plazo y crean un plan para cumplirlas.

1.59 Conclusiones de IDI 3y 4 en la modalidad de simulador de negocios

El simulador de negocios fue una experiencia de mucho aprendizaje, como estudiante de la
maestria de mercadotecnia global a pesar de que las tematicas estén completamente ligadas a lo
aprendido en ella, se sintio que el curso estaba disefiado para que lo tomen personas que
exclusivamente estan estudiando un MBA, se tienen requisitos adicionales que implican trabajo
extra cuando deberian mas bien haber reemplazado algunos temas de administracion para
desarrollar los que son mas pertinentes a otra maestria y no hay un asesor especializado para
impartir estos temas, hay que investigarlos y desarrollarlos sin una base, a diferencia de los
alumnos que son de la maestria en administracion.

En IDI 3 aprendi mucho sobre la manera que funciona el software de Capstone,
combinado con el estudio de casos reales y la manera en que estos se relacionan con teorias de
negocio general. En IDI 4 que representa la segunda parte de curso, fue enfocada directamente a
la simulacion y el analisis de esta, me parecié muy interesante puesto que se coordinaban todos
los departamentos de una empresa y en realidad podria estarse hablando de cualquier otra
industria que no fueran los sensores y no variaria tanto la manera de dirigirla.

El trabajo en equipo me parece que aporté mucho puesto que en las primeras
simulaciones individuales se noté como algunas decisiones 0 maneras de trabajar estaban un

poco nubladas por un s6lo punto de vista, al tener que justificar en equipo la asignacion de
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recursos y la estrategia a seguir, se tomaron decisiones mas informadas y se evaluaron las
ventajas y desventajas de cada posible accion antes de tomarlas.

La realizacion del trabajo escrito a la vez que se tomaban las decisiones me parecio que
logro un mejor analisis de la informacion al verla de manera ordenada, cada integrante del
equipo tomo areas en particular en las cuales se volvieron expertos, 1o que ayudd a una mejor
toma de decisiones al saber las implicaciones en cada campo.

Como una persona gue tiene un negocio propio, la decision entre emprendimiento y
simulador fue dificil, pero después de haber aprendido lo que se hizo en esta modalidad, creo que
es mucho mas util para el campo profesional, que hacer un plan de negocios para un proyecto o
emprendimiento que no se puede poner a prueba en el mundo real, recibir respuestas automaticas
genera un aprendizaje forzado y me ayudd a comprender la relacion con mis competidores.

1.60 Conclusiones del paso por la maestria de Mercadotecnia Global en ITESO

Estoy muy orgulloso y satisfecho con haber cursado la maestria en mercadotecnia global en el
ITESO, principalmente cuando era un objetivo que ya habia casi dado por olvidado y cuando se
presento la oportunidad me fue dificil hacerlo, pero el esfuerzo creo que definitivamente ha valido
la pena.

Cursarla en el ITESO fue muy agradable ya que estaba familiarizado con el estilo de
ensefianza y no me imagino haberla hecho en ninguna otra universidad, su manera de trabajar con
valores sin dejar de tener a personas muy preparadas detrds me parece muy importante para
realmente sacar provecho y aplicarlo en la vida profesional.

Agradezco a mis maestros y compafieros de equipo principalmente por su ayuda, me fue
muy grato la comunicacion con los mismos y me aportaron mucho para lograr tener una vision

mas completa en la toma de decisiones.
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