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Abstract

Este documento representa el trabajo de obtencion de grado de los autores de este, los cuales
trabajaron como un equipo directivo para administrar a la empresa Chester en el simulador de
negocios Capstone.

En el capitulo uno, se presentan los fundamentos teoricos de la administracion de
negocios, como planeacion estratégica, analisis de la industria, estrategias e implementacion de
estas, modelos de negocio, entre otro. Esto se complementa con el analisis casos de estudio de
diferentes empresas. Se tocan también temas de interés actual, como lo es el trabajo en casa,
flexibilidad laboral y COVID-19, entre otros. En el capitulo dos, se presenta el simulador de
negocios Capsim, los mddulos de los que se conforma, su funcionamiento y la planeacion
estratégica de Chester.

En los capitulos que van del tres al seis, se analizan ocho afios operativos de la compaiiia,
comparando las decisiones tomadas contra los resultados obtenidos de Chester y su competencia.
Por ultimo, el capitulo siete son las conclusiones generales de los integrantes del equipo, tanto
del simulador de negocios Capstone, asi como una reflexion personal sobre la experiencia en el
programa del ITESO y la misma institucion.

En resumen, se presentan y ponen en practica los conocimientos adquiridos en las
materias tanto de IDI como en el resto de la maestria de administracién de empresas al ser

aplicables en el ejercicio de direccion de un negocio.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion

El primer capitulo de este documento incluye el marco tedrico relacionado con el tema de
estrategia competitiva, su planeacion, implementacion y evaluacion, asi como de algunas
decisiones en las organizaciones como lo es el crecimiento y el modelo de negocio. Ademas, se

analizaran distintos casos de empresas nacionales e internacionales aterrizando dichos temas.
1.2 Proceso de planeacion estratégica

La estrategia es el resultado de un proceso formal en manos de los directivos de una
organizacion, sin embargo, hay ocasiones en las que estrategias con un alto valor emergen desde
lo profundo de la organizacion sin una planeacion anterior (Hill & Jones, 2012).

El modelo formal de planeacion estratégica que proponen Hill y Jones (2012) tiene cinco
pasos principales:

1. Seleccionar la mision, vision y las metas mas importantes.

2. Analizar el ambiente competitivo externo de la organizacion para identificar
oportunidades y amenazas.

3. Analizar los procesos internos de la organizacion para identificar fortalezas y
debilidades.

4. Seleccionar estrategias que se alineen con las fortalezas y ayuden a corregir las
debilidades, tomando ventaja de las oportunidades externas y mitigando las
amenazas. Estas deben de estar alineadas con la mision y las metas; y deben de ser
congruentes y constituir un modelo de negocio viable.

5. Implementar las estrategias.
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Es posible que el ciclo del proceso de planeacion estratégica se revise cada afio, buscando
modificar y/o reafirmar la estrategia y estructura que ya esta establecida. Por lo general, los
planes generados tienen una proyeccion de uno a cinco afios, haciendo las modificaciones

necesarias durante cada uno de los periodos (Hill & Jones, 2012).
1.2.1 Declaracion de mision y vision

La mision provee el marco de referencia desde el que se formulan las estrategias. Esta tiene
cuatro componentes principales (Hill & Jones, 2012):
1. Una declaracion de la razon de ser de la compaiiia. Normalmente conocida como
mision.
2. Una declaracion del estado en el que se desea que esté la compaiia en un futuro.
Normalmente conocida como vision.
3. Una declaracion de los valores claves con los que la compaiiia esta comprometida.
4. Una declaracion de objetivos.
La mision de una compaiiia describe lo que ésta hace y segun Hill y Jones (2012) la compaiiia
deberia de definir sus actividades en términos de las siguientes tres dimensiones:
¢ Quién esta siendo satisfecho (Qué grupos de clientes).
¢ Qué esta siendo satisfecho (Qué necesidades de clientes).
e Como se satisfacen las necesidades (con que habilidades, conocimientos o
competencias).
En la figura 1, se puede observar de manera grafica la definicion del negocio. Este enfoque

enfatiza la necesidad de la orientacion al cliente, y no al producto puede ayudar a la compafiia a
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capitalizar los cambios de la industria en la que se desenvuelve, e incentiva el dinamismo dentro

de la organizacion (Hill & Jones, 2012).

Figura 1. Definiendo el negocio

:Qué esta siendo

£ Quién esta siendo satisfecho?

satisfecho?

Necesidades de clientes

Grupos de chentes

Definicion del
negocio

2Cémo estan siendo
satisfechas las necesidades?

Competencias distintivas

Nota: Creacion propia con datos de Hill y Jones (2012)

Por otro lado, la visiéon de una compaiiia define las condiciones en las que quiere tener en un
futuro; articula, de manera general, lo que a la compaiiia le gustaria lograr.

Mientras que los valores de una compaifiia indican la conducta que deben de tener los
empleados de ésta, como deben de hacer los negocios y que tipo de organizacion se tiene que
construir para ayudar a la compaiiia a alcanzar su mision (Hill & Jones, 2012). Estos son vistos
comunmente como los cimientos de la cultura organizacional.

Una vez que se establece la mision, vision y valores; se pueden formular los objetivos
principales. Un objetivo es un futuro deseado preciso y medible que una compania intenta
alcanzar (Hill & Jones, 2012). Entonces, el propdsito de los objetivos es especificar con

precision que se debe de hacer para alcanzarla mision y la vision.
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Segun Hill y Jones (2012), un objetivo bien estipulado tiene las siguientes cuatro
caracteristicas:
e Son precisos y medibles.
e Tratan de asuntos cruciales.
e Son demandantes pero realistas.
e Tienen un periodo de tiempo especifico.
Adicionalmente, provee de herramientas para evaluar el desempefo de puestos gerenciales.
1.2.2 Andlisis de la industria
Para desarrollar la estrategia de una empresa, hay que analizar fuerzas internas y externas y
tomar en cuenta como afectan el desempefio de la organizacidn; a continuacion, se hablara de las
fuerzas externas, es decir, del analisis de la industria.
La esencia de formular la estrategia competitiva de una compaiiia es relacionarla con el
ambiente que la rodea, el aspecto clave es la industria en la que compite (Porter, 1998).
Segun Porter (1998), la estructura de competencia de una industria depende de las cinco
fuerzas basicas mostradas en la figura 2 y listadas a continuacion:
e Amenaza de nuevos entrantes.
e Poder de negociacion de los clientes.
e Amenaza de productos sustitutos.
e Poder de negociacion de los proveedores.

e Rivalidad entre los competidores de la industria.
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Figura 2. Fuerzas que impulsan la competencia en la industria

1.
MUEVOS
COMPETIDORES

4 5. 2

> RIVALIDAD .

PRODUCTOS ZN.?RE = NEGOCIACION

susTiTuToS COMPETIDORES PRUYEEDORES
3.

NEGOCIACION
CLIENTES

Nota: creacion propia con datos de Porter (1998).

La fortaleza colectiva de estas cinco fuerzas determina el potencial de lucro de la industria, el
cual es medido en el retorno de capital invertido a largo plazo (Porter, 1998). La meta de la
estrategia competitiva para una unidad de negocio es encontrar la posicion en donde la compafiia
puede sacar la mayor ventaja posible. Se profundizara sobre cada una de las fuerzas mencionadas

en los siguientes apartados.
1.2.2.1 Determinantes estructurales de la intensidad de la competencia

Se entiende por industria al grupo de empresas que producen productos que son sustitutos
cercanos uno del otro (Porter, 1998). Las cinco fuerzas competitivas reflejan el hecho de que la
competencia en la industria va mas alla de los competidores establecidos, cada una de ellas
pueden ser mas o menos relevantes dependiendo de las circunstancias especificas (Porter, 1998).
Juntas, estas fuerzas determinan la intensidad y nivel competencia. El anélisis y el

entendimiento de ellas son clave para la formulacion de la estrategia. Las compaifiias tienen
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diferentes fortalezas y areas de oportunidad cuando lidian con la estructura de la industria en la
cual participan, esta estructura cambia con el tiempo.
1.2.2.2 Amenaza de nuevos competidores
Los nuevos competidores en la industria agregan el deseo de aumentar la participacion en el
mercado, y con frecuencia aportan recursos sustanciales; como resultado, los precios pueden
bajar y los costos incrementar, reduciendo los niveles de utilidad.
Que tan alta sea la amenaza depende de las barreras de entrada que hay en la industria, y

se complementan con la reaccion de los competidores existentes. De acuerdo con Porter (1998),
hay seis barreras de entrada significativas:

e Economias de escala

¢ Diferenciacion del producto

e Requerimientos de capital

e Desventajas de costo independientes de la escala

e Propiedad de la experiencia por parte de los competidores existentes

e Politicas gubernamentales
Si las barreras son altas o los nuevos entrantes esperan represalias agudas de los competidores
existentes, entonces, la amenaza de nuevos competidores es baja (Porter, 1998).
1.2.2.3 Rivalidad entre competidores de la industria
La rivalidad existe cuando cuando uno o més competidores siente presion o detecta la
oportunidad de mejorar su posicion en la industria. En la mayoria, las decisiones y planes de
accion de las empresas que la componen impactan a los competidores, es decir, las compaiiias

son mutuamente dependientes (Porter, 1998).
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El nimero de competidores y su tamafio, también determina el comportamiento y la
rivalidad entre éstos dentro de la industria. Cuando estan balanceados, es decir, tienen
caracteristicas parecidas entre ellos, se crea inestabilidad porque pueden estar a propensos a
pelear entre ellos. Por lo contrario, cuando se tiene uno o varios lideres, estos marcan la pauta
que dicta el comportamiento de dicha industria (Porter, 1998).

Hay factores que favorecen la alta intensidad de la rivalidad entre los competidores:

e Bajo crecimiento de la industria.

e Costos fijos y de almacenamiento altos.

e Falta de diferenciacion y costos de cambio de proveedor.

e Diversidad de los competidores.

e Riesgos estratégicos altos.

e Barreras de salida altas.

e Cambio de rivalidades.
Aunque las barreras de entrada y de salida son conceptos diferentes, su nivel conjunto es un
aspecto importante para el andlisis de la industria. En la figura 3 se puede observar como se

relacionan.

17



Figura 3. Barretas y rentabilidad

Barreras de salida

Bajas Altas

Niveles de retorno Niveles de retorno
]
& bajos y estables bajos y riesgosos

Barreras de entrada - -

Niveles de retorno Niveles de retorno
2
< | altos v estables altos v riesgosos

Nota: creacion propia con datos de Porter (1996)

El mejor escenario desde el punto de vista de la industria es cuando las barreras de entrada son
altas, pero, las de salida son bajas. Lo anterior significa que entrar sera dificil y si los
competidores no son exitosos, pueden salir sin complicaciones.

El peor escenario es lo contrario, en donde las barreras de entrada son bajas y las barreras
de salida son altas, esto se traduce en una baja rentabilidad de la industria, ya que es atractiva,
pero, si las compafiias no son exitosas, les serd mas complicado salir y como resultado la

rentabilidad sera cada vez mas baja (Porter, 1998).
1.2.2.4 Amenaza de productos sustitutos

Porter (1998) define los sustitutos como cualquier producto que puede cumplir la misma funcion
que el de la industria en cuestion.

En un amplio sentido, todas las compafiias de una industria estan compitiendo contra
otras que producen sustitutos. Los cuales limitan las ganancias posibles estableciendo limites en
los precios. Mientras mas atractiva sea la relacion precio - desempefio ofrecida por estos, mas

limitadas seran las ganancias de dicha industria (Porter, 1998).
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1.2.2.5 Poder de negociacion de los clientes
Los compradores compiten contra la industria obligandola a que baje los precios, negociando
mayor calidad en los productos o mas servicios, y poniendo a los competidores uno contra el
otro. El poder de negociacion de los clientes es alto cuando los siguientes supuestos son
verdaderos:
e Compran volimenes altos comparados con las ventas de las empresas.
e Los productos que adquieren representan no representa significativa contra sus
costos.
e Los productos que adquieren son estandar o no tienen diferenciacion.
e Enfrentan costos de cambio bajos.
e Representan una amenaza creible de integracion vertical.
e El producto de la industria no es importante para la calidad del producto o
servicios del comprador.
e Tienen informacién completa sobre demanda, precios y costos.
El poder de los clientes aumenta o disminuye en funcion de las decisiones estratégicas que las
compaiias dentro de la industria tomen. Porter (1998) recomienda en aquellos que tengan el
menor poder posible para afectar a la industria.

1.2.2.6 Poder de negociacion de los proveedores

Los proveedores pueden ejercer poder de negociacion sobre los participantes de la industria
amenazando con subir los precios o bajar la calidad de los productos y servicios ofertados.
Cuando tienen poder, pueden hacer que la rentabilidad de una industria que no puede recuperar

el incremento de los costos con los precios de venta. De acuerdo con lo que dice Porter (1998),
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las condiciones que hacen que sean poderosos tienden a ser contrarias a las que hacen a los
clientes poderosos:
e Pocos proveedores y son mas concentrados que la industria a la que le venden.

e Los proveedores no compiten contra otros productos sustitutos por participacion

en la industria.
e Laindustria no es un consumidor importante para el grupo de proveedores.
e El producto de los proveedores es importante para la industria.

e Los productos de los proveedores son diferenciados.

Los proveedores representan una amenaza creible de integracion vertical.

En muchas industrias, el gobierno es cliente o proveedor y puede influenciar competencia
dependiendo de las politicas que adopte. Muchas veces el rol que toma es determinado mas por
factores politicos que econdmicos. Las regulaciones que imponen los gobiernos pueden
establecer limites en la conducta de los integrantes de la industria (Porter, 1998).

1.2.3 Andlisis estructural y estrategia competitiva

Por entorno se entiende todo lo que esta fuera de los limites de la empresa, esto es, que no se

puede controlar, pero si influir (Medina, 2020).
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1.2.3.1 Andlisis estructural y estrategia competitiva

Una vez que las fuerzas y sus causas que afectan la competencia en la industria han sido
diagnosticadas, la compaiiia puede identificar sus fortalezas y areas de oportunidad. Una
estrategia competitiva efectiva actiia para crear una posicion defendible contra estas cinco
fuerzas. Porter (1998) recomienda los siguientes enfoques:
e Posicionar la compaiiia para que sus capacidades brinden la mejor defensa contra
la gama existente de fuerzas competitivas.
¢ Influenciar el balance de las fuerzas por medio de movimientos estratégicos.
e Anticipar movimiento de los factores que afectan a las fuerzas y responder a
éstos.
Estos enfoques ayudan a la compaiiia a escoger una estrategia apropiada al nuevo balance de las

fuerzas en la industria antes de que los competidores lo reconozcan.
1.2.3.2 Analisis interno

El analisis interno se enfoca en los recursos, capacidades y competencias de la compaiiia. El
objetivo es identificar las fortalezas y debilidades de ésta.

La comparacion de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas; es normalmente
conocido como analisis FODA. La meta de este es crear, afirmar o ajustar el modelo de negocio
de una compaiiia para que éste se ajuste de mejor manera a los recursos y capacidades que la

industria demanda (Hill & Jones, 2012).
1.2.4 Eleccion de estrategia

El posicionamiento dejo de ser el corazon de la estrategia debido al dinamismo de los mercados

actuales y de la evolucion continua de las tecnologias. Los competidores pueden copiar
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rapidamente cualquier posicion de mercado que se tenga, por lo que, bajo este supuesto, la
ventaja competitiva es temporal (Porter, 1996).

La busqueda de productividad, calidad y velocidad ha hecho que surja una cantidad
importante de herramientas y técnicas gerenciales; y aunque las mejoras en la operacion han sido
mejores, muchas companias no logran convertirlas en ganancias sostenibles. De acuerdo con
Porter (1996), los esfuerzos que los gerentes invierten en mejorar en todos los frentes provocan
que sea mas dificil que tomen una posicidon de ventaja competitiva viable.

La eficiencia operativa y la estrategia son necesarias para tener un desempefio superior,
pero, trabajan de formas muy diferentes. Una compania solo puede tener un mejor desempeiio
que su competencia si establece una diferencia que pueda perdurar en el tiempo (Porter, 1996).
Todas las diferencias que se pueden encontrar entre los competidores de una industria ya sean de
costo o precio, se derivan de cientos de actividades requeridas para la operacion.

Asi pues, la eficiencia operativa se traduce en realizar actividades similares a las de los
competidores, pero de una mejor manera. En contraste, el posicionamiento estratégico es realizar
actividades diferentes a las de los rivales, o realizar las mismas actividades de diferente manera.

Sin embargo, se debe considerar los limites de dicha eficiencia operativa, la frontera de
productividad, que se constituye de la suma de las mejores practicas existentes en cualquier
momento determinado, es decir, el maximo valor que una compaiiia que produce un producto o
servicio en particular puede generar a un costo determinado, usando las mejores tecnologias,
técnicas y habilidades disponibles (Porter, 1996). En la figura 4 se puede observar como se
relacionan los conceptos mencionados en los parrafos anteriores.

Para las organizaciones es importante establecer la estrategia determinando qué se va a

hacer para alcanzar el cumplimiento de los objetivos establecidos, pero es igualmente importante
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determinar qué no se va a hacer. De esta forma se delimita el camino a seguir. En palabras de
Porter (1996), lo que es critico para la estrategia, es que se hagan las actividades de manera

distinta a la de los rivales.

Figura 4. Relacion entre efectividad operativa y posicionamiento estratégico

Forntera de Productividad

Valor del comprador
SER pRechd \':'I'I'EI'EEJ-SD

Baja

Alta Baja

Posicion de costo relativo

Nota: creacion propia con datos de Porter (1996)

Derivado de esta estratégica y tacticas, se perfila la posicion estratégica de la compaiiia. La cual
se puede basar en las necesidades de los clientes, la accesibilidad a los clientes o en la variedad
de productos y servicios de una compaiia. El primero tiene sentido econdémicamente cuando una
compaiia puede producir de la mejor manera bienes y servicios particulares usando actividades
distintivas, es decir, cuando la compania se especializa en dichos bienes o servicios.

El posicionamiento basado en las necesidades del cliente surge cuando hay grupos de
consumidores con diferentes necesidades, y un conjunto de actividades hechas a la medida
pueden satisfacerlas. Y el ultimo se da cuando las necesidades estan en funcion de la geografia,
tamano del cliente o cualquier factor que haga que se requiera un conjunto de actividades

diferentes para alcanzar a los clientes de la mejor manera (Porter, 1996).
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Se debe tener en cuenta también que en algunas ocasiones se deben hacer concesiones
para dar mayor cohesion y solidez a las acciones tomadas. Estas son esenciales para la estrategia,
crean la necesidad de elegir y delimitar, con un propdsito, lo que una compaiiia ofrece. Una
concesion ocurre cuando las actividades son incompatibles, es decir, cuando para hacer mas de
una actividad, necesitamos hacer menos de otra (Porter, 1996). A continuacion, se listan tres
razones por las que pueden surgir concesiones:

e Inconsistencias en la imagen o reputacion de una compaiiia.

e Incompatibilidad en las actividades que se realizan en la compaiiia.

e Limites en coordinacion interna y control.
Las concesiones agregan una dimension a la respuesta de qué es estrategia. La estrategia es hacer
concesiones cuando se compite, la esencia es escoger que no hacer. Sin ellas, no habria la
necesidad de elegir por parte de los clientes (Porter, 1996).

1.2.4.1 Estrategias genéricas

Las estrategias genéricas que Porter (1998) propone son tres: amplio liderazgo en costos, amplia
diferenciacion y enfoque.

La primera, como su nombre lo dice, es lograr posicionarse en el mercado con base a
tener los menores costos y por ende vender a los precios mas bajos. Para este tipo de estrategia se
debe tener una capacidad de estructura muy eficiente, buscando siempre la eficiencia operativa,
con mejoras de proceso e implementacion de mejores tecnologias (Porter, 1998).

La estrategia de diferenciacion esta basada en distinguir el producto del resto, dandole un

sentido de unicidad y hacerlo sentir como algo particular, puede hacerse con base a disefio o
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imagen de la marca, de la tecnologia que se utiliz6 para crearlo o que incluye para su
funcionamiento, sus caracteristicas e inclusive su servicio al cliente (Porter, 1998).

Por ultimo, la estrategia de enfoque esta basada en cubrir las necesidades de un segmento
de clientes en especifico. Puede ser atacando un nicho en particular, una linea de producto, o
inclusive un area geografica determinada. Lo que se busca es cubrir las necesidades especiales de
una manera extraordinaria (Porter, 1998).

Asi pues, estas opciones pueden ayudar a los directivos a identificar claramente la

estrategia macro del negocio y generar un marco de tacticas coherentes.
1.2.5 Implementacion de la estrategia

Una vez que los gerentes elijen un conjunto de estrategias congruentes, éstas se deben de poner
en accion, es decir, la estrategia debe de ser implementada. La implementacion requiere que se
tomen acciones a nivel funcional, de negocio y nivel corporativo; también incluye disefar la
mejor estructura, cultura organizacional y sistemas de control para lograr el cumplimiento de los

objetivos estipulados en la estrategia (Hill & Jones, 2012).
1.3 Estrategia y Natura

Para aterrizar el concepto de estrategia se usara el caso de Natura, una empresa brasilefia que
opera en la industria de los cosméticos y productos de belleza.

Natura es una empresa fundada en Brasil a final de los afios sesenta como un laboratorio
pequefio y una tienda de cosméticos en la ciudad de Sao Paulo y después de un breve periodo de
experimentacion, en 1974, decidio seguir el modelo de ventas directas de Avon, la compania
lider en la industria en cuestion. El sistema de distribucion de puerta a puerta le permitio

expandirse, inclusive en momentos de turbulencia economica (Jones & Reisen De Pinho, 2012).
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En condiciones adversas del mercado, Natura se percatd de una gran oportunidad, habia
muchas mujeres con deseo de entrar a la industria y se convirtieron en la fuerza de ventas
principal de la compaiia.

En el afio 2000, Natura lanzé la linea Ekos, su producto mas emblematico. Este estaba
compuesto por ingredientes naturales, aprovechando la biodiversidad de la selva brasilefia, y eran
obtenidos de manera sustentable; de cierto modo, esto ayud6 a diferenciar a la compania de sus
competidores y a adquirir poder de negociacion sobre sus proveedores de materias primas, ya
que la compania ayudé bastante al desarrollo de éstos (Jones & Reisen De Pinho, 2012).

Natura vende productos de cuidado personal y cosméticos premium y de alto margen a
segmentos de mercado de clase media y alta. La reinvencion continua de su portafolio es crucial
para su estrategia de mercado, para innovar continuamente y desarrollar sus bienes en casa,
Natura adquirid patentes y tecnologia de universidades y centros de investigacion en Brasil y el
extranjero (Jones & Reisen De Pinho, 2012).

El enfoque hacia las ventas permite que los representantes o agentes de ventas de la
compaiia puedan colocar 6rdenes cuando quieran, sin necesidad de esperar un ciclo,
traduciéndose en una ventaja competitiva y en posicionamiento estratégico, ya que sus
principales competidores no operan asi.

Retomando el tema de las concesiones, Natura tuvo que hacer varias durante su
expansion, siendo las principales las siguientes:

e En cuanto a su fuerza de venta, optd por no contratar de manera exclusiva a sus
vendedoras. Alrededor del 30% de sus asesoras de venta venden productos de
otras marcas, sin embargo, el no tener contratos de exclusividad los hace mucho

mas atractivos.
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e Tener ingredientes naturales y la obtencion sustentable de los mismos. Aunque
esto representa costes mas elevados, también es una forma en la que Natura hace
que sus lineas de productos sean diferentes a los de la competencia.

e Declinar las compras y fusiones de otras compaifiias de mayor tamafio. Natura
decidio esto en funcion de no perder la identidad y cultura que la compaiia tiene.

El éxito o fracaso de la compaiia en el extranjero siempre ird de la mano del resultado de sus
esfuerzos y crecimiento en Brasil (Jones & Reisen De Pinho, 2012).

El modelo de liderazgo de Natura es un factor importante en el éxito de la compaifiia. El
equipo de lideres era frecuentemente descrito como el alma, la cabeza y el cuerpo de la
compaiia. Las ideas de los lideres se permeaban a toda la organizacion, no sélo preocupandose
por el resultado, sino por como se obtenia, un ejemplo de esto son las lineas eco-sustentables. La
vision de los lideres se complementaba entre lo sustentable, el optimismo de siempre buscar
oportunidades de negocio y el hambre de reconocimiento mundial, y la transparencia en las
capacidades de la compaiia, es decir, sus fortalezas y debilidades.

La serie de concesiones que Natura hizo se traducen en la estrategia que tiene la
compaiia. Un enfoque a las ventas de puerta en puerta, con una linea de productos sustentables y
combatiendo el mensaje de que la belleza es superficial que mandan el resto de los competidores
en la industria. Conocer sus capacidades para mantener un crecimiento sostenido y ofrecer un
catalogo de productos innovador. El rol de los lideres es fundamental para comunicar y permear

la cultura de la compaiiia.
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1.4 Diciplinas de valor: caso Soriana 'y Comercial Mexicana

En esta seccion se analiza el proceso estratégico de transformacion puesto en marcha por los

grupos comerciales Soriana y Comercial Mexicana en 2014 y 2015, que incluy6 una

compraventa entre estos con la transaccion de un porcentaje importante de sus tiendas fisicas, asi

como el establecimiento y desarrollo de una disciplina estratégica.
1.4.1 Estrategia genérica de Soriana

Para comenzar el andlisis de la estrategia competitiva de Soriana es relevante revisar los

acontecimientos importantes que afectaron su estrategia durante el 2015, comenzando por la

renovacion a fondo de la imagen institucional, su logotipo con un simbolo en forma de corazén

que representa los valores de su gente y calidad de sus productos, asi como la transformacion de

su formato de tienda, como lo reporta el informe anual Soriana 2015. Ademas, es importante
mencionar que se llevo a cabo la compra de Controladora Comercial Mexicana (CCM) con lo
cual adquirieron 143 unidades de autoservicio de diferente formato y activos de alto valor
(Soriana, 2015).
Otro punto relevante que considerar como punto de partida del analisis es conocer la
mision y vision de Soriana:
Mision: Satisfacer las necesidades de productos y servicios de las comunidades donde
estamos presentes, fomentando en cada uno de nosotros nuestra filosofia y valores para
asegurar una relacion permanente y valiosa con nuestros clientes, colaboradores,
proveedores, accionistas, comunidad y medio ambiente, obteniendo de esta manera una
adecuada rentabilidad y garantizando asi nuestra permanencia y crecimiento (Mercado

Soriana, 2018) .
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Vision: Servir cada vez a un mayor nimero de comunidades como lider, al ofrecer la
mejor experiencia de compra para el cliente y el mejor lugar para trabajar para nuestros
colaboradores, derivado de una constante innovacion (Mercado Soriana, 2018).
De acuerdo con las estrategias competitivas que plantea (Porter, 1998), se podria considerar que
Soriana es lider de costos, ya que tiene un enfoque en el que busca vender volumen a precios

accesibles, aunque el margen de beneficio sea bajo.
1.4.2 Las tres disciplinas de Treacy y Wiersema de Soriana

De acuerdo con Treacy & Wiersema (1993), las compaifiias que logran un liderazgo en el
mercado buscan aportar mayor valor al cliente al dominar al menos una de las siguientes tres
disciplinas, y al mismo tiempo, equiparar el estindar del mercado en las otras dos:

1. Excelencia operacional: se refiere al enfoque estratégico que la empresa
implementa para la produccion y entrega de sus productos y servicios. Busca ser el
lider de su industria en cuanto a precio y conveniencia, reducir gastos generales,
intermediarios, costos transaccionales y optimizar el proceso operativo a través de
toda la organizacion. De esta manera podran ofrecer a sus clientes la entrega de los
bienes o servicios a precios competitivos y mayor conveniencia.

2. Conocimiento intimo del consumidor: las compatfiias que siguen esta disciplina
buscan continuamente ajustar su oferta de bienes y/o servicios con mayor detalle de
acuerdo con las necesidades y expectativas de los clientes. Buscan desarrollar
lealtad a largo plazo, y no por transaccioén. Los empleados de la compaiiia pondran
esfuerzos en dar soporte al cliente para que encuentre exactamente lo que busca.

3. Liderazgo de producto: estas compaiias buscan continuamente ofrecer a sus

clientes productos y servicios de ultima generacion. Tipicamente, para lograr
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establecer esta disciplina, las compaiiias deben ser creativas y rapidas para

reconocer y hacer propias ideas generadas fuera de la compaiiia, asi como estar en

busqueda continua de innovacion.
Para convertirse en un lider en su industria, las compaifiias deben elegir la disciplina tomando en
cuenta sus capacidades y cultura, asi como la de su competencia. Ademas de esto, enfrentar el
reto continuo de mantener ese enfoque y disciplina y llevarlo a toda la organizacion siendo
consistente. Aunque los lideres en el mercado usualmente sobresalen en una sola disciplina,
algunas de manera excepcional logran aplicar dos, lo cual resuelve las tensiones inherentes al
proceso operativo que cada disciplina presenta.

En el caso de Soriana, se puede notar que intenta diferenciarse de sus competidores a
través de una estrategia que coincide con las disciplinas que establecieron (Treacy & Wiersema ,
1993) de valor, de experiencia operacional y del conocimiento intimo del consumidor. De tal
manera, tratan de ofrecer un producto o servicio personalizado adaptandose a sus necesidades tal
como lo proponen en su declaracion de mision.

El conocimiento de sus clientes, la excelencia operacional y calidad en la seleccion de
productos, son importantes para el desarrollo de relaciones a largo plazo para ofrecer productos o
servicios que superen las expectativas iniciales.

Dentro de las principales prioridades de Soriana en el 2015 se encontraban: servir a un
mayor numero de comunidades, esto significaba incrementar el nimero de tiendas en todo el
pais, con el principal objetivo de mantenerse como una empresa lider en el ramo del
autoservicio. Otra prioridad fue la transformacion de sus procesos a través de la mejora en sus
operaciones, lo cual lograron con la implementacién de nuevos sistemas aplicaciones y

productos System applications and products (SAP), mejoras en los centros de distribucion
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(CEDIS) con la finalidad de disminuir sus tiempos de entregas y emisiones de CO2. Reducir
costos e incrementar la rentabilidad del piso de venta, capacitando mejor a su fuerza laboral y
disminuyendo la cantidad de empleados (Soriana, 2015).

Es también muy importante notar las iniciativas de Soriana relacionadas con sus
programas de responsabilidad social, los cuales formaban parte esencial en su proceso de
transformacion. Una de las prioridades del 2015 fue seguir apoyando asociaciones civiles, entre
las cuales se coloco a la nifiez mexicana como nimero uno, durante ese afno se invirtieron $111.9
millones de pesos y se beneficiaron a 435 instituciones y a 484 mil personas.

Otro de los rubros prioritarios fue lograr mayor sustentabilidad en la empresa e
implementar energias limpias, para ello se pusieron en marcha dos parques edlicos ubicados en
los estados de Oaxaca y Puebla. Asimismo, se concluyo la segunda etapa de instalacion de
paneles fotovoltaicos en las sombras de los estacionamientos y se instalaron luminarias con
tecnologia led en todas las tiendas a nivel nacional (Soriana, 2015).

En su informe del 2015 dejaron claro que una de sus prioridades era extender su
cobertura en el pais, llegando a un mayor nimero de comunidades. Durante el 2015 se pusieron
en marcha once tiendas, que representaron una expansion de piso de ventas equivalente a
39,337mts 2 (Soriana, 2015).

Soriana no tenia planeado consolidar operaciones, el reporte anual del 2015 da a entender
que el cierre de la compra del 96% de las acciones de Grupo COMERCI es mas una oportunidad
de negocio que se les presenta para consolidar y extender su cobertura geografica (Soriana,
2015).

A lo largo del afio su enfoque se centrd en los cambios de su estrategia comercial,

remodelacion y actualizacion de tiendas, adecuacion a la politica de precios, asi como en la
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inversion para incrementar la calidad del producto fresco. De esta forma dieron servicio a un
mayor niumero de comunidades colocandose como lider en el mercado, ofreciendo la mejor
experiencia de compra, y el mejor lugar para trabajar.

Organizacion Soriana ofrece a sus clientes una experiencia de compra en donde el cliente
es primero personalizada con ofertas segmentadas y promociones eficientes, interactuando con
sus consumidores en la parte online y offline, tal como lo indican en sus documentos
estratégicos, esto les permite tener algunas ventajas y mejorar sus decisiones, al respecto,
Humberto Fayad, director general comercial de organizacion Soriana, sefiala lo siguiente:

Soriana, nuestra marca propia, tiene una gran ventaja competitiva al ofrecer productos de

precio bajo permanente, consolidando nuestra imagen de ser una empresa que se

preocupa por cuidar la economia de sus clientes. Nuestra filosofia es ser la mejor opcion
de compra para nuestros consumidores, brinddndole productos innovadores de bajo
precio con productos equiparables o superiores en calidad a los productos lideres,

respaldados con nuestro nombre (Mercado Soriana, 2018).
1.4.3 La estrategia competitiva de Comercial Mexicana

De acuerdo con la informacién disponible en el reporte anual Controladora Comercial Mexicana
SAB de CV (2014), la compaiiia comunic6 que habia iniciado el proceso de buscar alternativas
estratégicas para generar mayor valor para los accionistas y ofrecer la mejor experiencia de
compra a los clientes. Derivado de esta decision, algunas de las acciones que tomaron ese mismo
ano fueron, el acuerdo de vender Restaurantes California S.A. de C.V. siete restaurantes Beer
Factory a Restaurantes Toks S.A de C.V., subsidiaria de Grupo Gigante, S.A.B. de C.V. Este

proceso de compra venta termind en marzo 2015. Después de esta transaccion, Comercial
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Mexicana retendria 40 tiendas y sus correspondientes inmuebles, para asi enfocarse en el
desarrollo del formato de supermercado que les permitiria tener mayor crecimiento y utilidades.

También en 2014 establecieron diversas iniciativas para el control de gastos y lograr
eficiencias operativas, lo que result6 en un incremento de ingreso operativo de 5.3% comparado
con 2013.

Al enfocarse en el formato de supermercados, decidieron continuar operaciones de 40
tiendas, incluyendo los formatos de: Fresko, City Market y Sumesa. Las razones para enfocarse
en estas tiendas fueron: el potencial de crecimiento, adaptabilidad a las preferencias de los
clientes y al mismo tiempo, ofrecer la mejor experiencia de compra y calidad de producto, asi
como ofrecer amplia variedad de productos gourmet, a precios competitivos.

Como parte de la estrategia para traer beneficios econdmicos a sus clientes, continuaran
con los programas de promociones y recompensas como lo son miércoles de plaza, monedero
naranja, programas de recompensas por lealtad, entre otros. Ademas, confirmaron sus objetivos
para los siguientes afios, de expandirse geograficamente en la region del centro de México a
aquellas ciudades que tenian el mayor potencial de crecimiento para el formato de tienda
supermercado. Asi como el enfoque en el desarrollo de compra en linea (Controladora Comercial
Mexicana SAB de CV., 2014).

Se puede entender de su reporte financiero (Soriana, 2015), que su objetivo era reducir el
numero de tiendas (activos), consolidar operaciones y reducir costos, para enfocarse en los
formatos de tienda que les traerian mayores rendimientos. Decidieron centrarse en el formato que
tenia mayor potencial de crecimiento y en las zonas del pais donde lo tendrian, al ofrecer un
producto y servicio mas especializado, como lo son productos gourmet y una experiencia de

compra especializada a precios competitivos.
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Respecto a la estrategia de diferenciacion que busco desarrollar Comercial Mexicana en
este periodo, se puede concluir que optaron por la estrategia de enfoque, ya que generaron linea
de producto (tiendas) con alto nivel de especializacion, diversidad de productos premium y
opciones de venta en linea. Es decir, a partir de 2014, cuando establecieron sus objetivos para el
siguiente afio, buscaron deshacerse de aquellos establecimientos que no estaban alineados a
dicho mercado, en las regiones del pais de mayor crecimiento. Ademas de inversion en
plataformas de compra en linea que se ajustaban ain mas a las preferencias de compra de estos
consumidores y continuar con los programas de lealtad y promociones ya conocidas
(Controladora Comercial Mexicana SAB de CV., 2014).

Al mismo tiempo, al separarse de todas las tiendas cuya experiencia de compra no era tan
personalizada y enfocada a resolver las necesidades de cierto segmento del mercado, lograron
mejoras operacionales, reducciones de costos, al consolidar sus esfuerzos y recursos a satisfacer

ese mercado.
1.4.4 Las tres disciplinas de Treacy y Wiersema de Comercial Mexicana

De acuerdo con informacion publicada por la Comercial Mexicana, su mision es: “Ser la
cadena de autoservicio que mejor atiende al publico de nivel socioeconomico medio y alto del
pais, ofreciendo la mejor experiencia de compra en el mercado basada en: calidad, atencion y
servicio.” (Lacomer S.A.B. de C.V., 2016).

Al definir en su mision de manera tan clara y especifica los nichos a los cuéles atendera y
el tipo de caracteristicas de servicio de valor agregado como lo son calidad, atencion y servicio,
se puede concluir que la disciplina elegida por Comercial Mexicana es conocimiento intimo del

consumidor.
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Ademas, al detallar de tal manera su estrategia donde establece como factor principal la
diferenciacion al hacer la experiencia de compra comoda, ofrecer productos complementarios,
productos de alta calidad contundente y especiales como pueden ser los organicos, naturales,
saludables, gourmet, kosher entre otros. Y la busqueda de un margen mayor al ofrecer estas
comodidades y ventajas especiales para el publico, se hace mas evidente esta conclusion
(Lacomer S.A.B. de C.V., 2016).

Entre algunas de las tacticas que realizaron fueron renovar la imagen de sus tiendas para
mostrar elementos comunes y consistentes, buscando reforzar la imagen y experiencia de compra
sofisticado. Firmar convenios con marcas exclusivas de renombre internacional, crear espacios y
departamentos especializados de alimentos preparados como tapas, mariscos, pizzeria, entre
otros, para consumo dentro y fuera de tienda (Lacomer S.A.B. de C.V., 2016).

Aunado a esto, y en su propuesta para el aiio de transicion que fue 2016, la marca elimino
la venta de ropa de sus puntos de venta y promociones como lo era julio regalado. Puso en
marcha su plan de inversién que contemplo tanto renovacion de tiendas existentes, como

apertura de nuevas (Lacomer S.A.B. de C.V., 2016).
1.4.5 Conclusion Caso Soriana y Comercial Mexicana

La adquisicion o venta de nuevas compaiiias ha sido una de las distintas maneras para progresar
o enfocarse en un tipo de producto o servicio, este tipo de transaccion ha sido el éxito para
muchas empresas y el gran error para otras. En sintesis, Soriana y Comercial Mexicana son un
gran ejemplo de este tema. Sin embargo, la pregunta es si sus decisiones han sido las correctas
para las estrategias de negocio de cada una de ellas.

Por un lado, esta Soriana, que al comprar alrededor de 159 tiendas tipo Mega, Bodega,

Comercial Mexicana y Alprecio la posicionan automaticamente en el segundo lugar en ventas,
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después de Walmart, sin embargo, solo fue en el afio 2016 que su posicionamiento mostrd una
inmediata mejoria pues en el 2017 el comercio de autoservicio empezo a tener una
desaceleracion constante. La marca Soriana en los ultimos anos ha perdido valor por mal
desempefio. De acuerdo con (Heigh, 2018) se reportd en la revista Brand Finance que en un afio
cayo del lugar 15 al 18, con una pérdida de 2 por ciento en su valor, a 987 millones de dolares.

La estrategia de Soriana de crecer en el largo plazo se vio afectada por los problemas del
corto plazo que ya venian arrastrando desde afos atras y que crecieron al momento de adquirir
nuevos sistemas y empleados. Se ve como enfrenta problemas en la cadena de suministro,
inventarios, costos por remodelaciones de tiendas e incluso en su estrategia de mejorar su cultura
organizacional pues en las compras de esa magnitud siempre se heredan muchos nuevos
empleados con perspectivas muy distintas. No cabe duda de que crecer por crecer no es la mejor
decision y tristemente los altos costos, el mal manejo de migrar sistemas y un entorno en
constante cambio de parte de los consumidores puede ahogar a una organizacion.

Por otro lado, esta el Grupo La Comer (anteriormente Comercial Mexicana y que ahora
se refiere al grupo posterior a la venta de Comercial Mexicana, hoy los formatos LaComer,
Fresko y City Market), que ya llevaba varios afios de malas decisiones y pérdidas
multimillonarias. La venta de algunas divisiones fue su unica salida en el corto plazo, pues no
tenia de otra. Parece ser que el deshacerse de productos con un panorama negativo y enfocarse
en algo innovador y con mejor potencial como sus divisiones de Fresko y City Market fue una
muy buena decision. “En el afio 2018 la cadena de supermercados cerrd con un alza de 15.5% en
ingresos y de 27% en ganancias antes de impuestos, depreciaciones y amortizaciones” (Lara,

2019).
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Al parecer Grupo La Comer ha tenido una segunda oportunidad al enfocarse en

productos con gran potencial, sin embargo, el panorama actual no es el mejor para todas las

empresas del sector pues estd en modo de transformacion, especialmente por la crisis COVID-19

que ha obligado a las compafiias a hacer cambios en sus métodos de ventas. La facilidad de
solicitar servicio a domicilio, rapidez y calidad en los productos son parte de una gran ola de
demanda por el consumidor que estd revolucionando las preferencias de todos. Los meses
proximos seran definitivos para posicionar mejor a las compaifiias que tengan una gran

adaptacion y sobre todo innovacion.
1.5 Estrategias de crecimiento: caso Panera 'y Starbucks

En esta seccion se desarrolla el tema de las alternativas que puede tomar una organizacion

cuando decide crecer, dicha teoria se aterriza en los casos de Panera y Starbucks.
1.5.1 Estrategias de Crecimiento

El desarrollo de la empresa es importante para los inversionistas, ya que, sin €l, el valor de la
accion baja. Los accionistas esperan un mayor rendimiento de sus recursos, por esa razon estan
apostando a la corporacion y una ampliacion de ella, puede dar esa rentabilidad deseada.

Para orientar el crecimiento de una empresa, es necesario considerar las diferentes
estrategias que pueden seguir. Kourdi (2015) propone las siguientes alternativas: crecimiento

organico, fusiones y adquisiciones, alianzas y asociaciones, integracion de actividades,

diversificacion y finalmente especializacion. Cada una de €stas tiene sus ventajas y desventajas.

A continuacion, se revisara a cada una de ellas.
El crecimiento orgénico se da cuando las empresas usan los recursos existentes para

generar desarrollo interno y a la vez existe un aumento en el mercado. Otra forma en la que se

37



puede dar es cuando se ejecutan procesos mejor que la competencia o se entra a nuevos
mercados. La principal ventaja de esta alternativa es que, si se presenta en una etapa temprana de
la formacion de la corporacion y ésta cuenta con productos innovadores, se puede crecer
rapidamente. La desventaja es que, si se establece una ampliacion organica como principal
estrategia, en el largo plazo el incremento sera lento, ya que éste dependerd directamente de los
recursos de esta (Kourdi, 2015).

En cuanto a las fusiones y adquisiciones, ésta puede ser el camino mas rapido para tener
un crecimiento; sin embargo, también es el mas riesgoso y complicado. La empresa que compra
tendra que poner especial atencion como primer punto en los libros contables, se tendra que
asegurar que lo que se esta reportando, sea realmente lo que vale y tiene que hacer una revision
de procesos, tipos de empleos, empleados y clientes, para adaptar su estrategia actual a un
modelo que adopte ambos estilos y lineamientos de servicio y productos (Kourdi, 2015).

En el caso de alianzas y asociaciones, pueden ser las que brinden un mayor beneficio y
las que representen un menor esfuerzo para ejecutarlas, si se planean y definen adecuadamente.
Existen dos tipos principales de integracion, vertical y horizontal. La primera se refiere a buscar
alianzas entre organizaciones que estén dentro de la misma industria, en distinto nivel de la
cadena de valor; por ejemplo: una empresa que fabrique desechables, con una de comida. La
segunda se da entre empresas en el mismo punto de dicha cadena; un ejemplo podria ser una
alianza entre dos compafias de aerolineas que se asocian para ofrecer mas rutas y mejores
precios a sus clientes (Kourdi, 2015).

Por otro lado, la diversificacion involucra que un negocio se mueva a una nueva area de
actividad o empiece a desarrollar un nuevo tipo de productos o servicios. Son muchas las

ventajas de esta estrategia: menor dependencia a un mismo grupo de clientes, hacen el negocio
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mas atractivo, mejoran la participacion de mercado, no existe dependencia de un tipo de
producto, por lo que, si la empresa decide dejar un area del negocio, todavia tiene una segunda
opcion para mantenerse. La principal desventaja es que cuando se diversifica es que requiere de
una inversion, capacitacion y desarrollo para ofrecer un producto de calidad (Kourdi, 2015).

Por ultimo, La estrategia de especializacion requiere un enfoque muy especial en las
principales actividades de la empresa. El principal reto es que requiere que la corporacion
ofrezca un producto o servicio mucho mejor que sus competidores, ademas, que se esté
adaptando y anticipando a los cambios del mercado (Kourdi, 2015).

Cualquiera de estas alternativas podra elegirse y no son mutuamente excluyentes, sin

embargo, dependera de las situacion y recursos de cada organizacion.
1.5.2 Estrategia de crecimiento de Panera Bread Company

Panera Bread Company (de aqui en adelante Panera) es una empresa estadounidense que tiene
sus origenes en el afio 1981 bajo el nombre de Au Bon Pain Co., la cual fue comprada por Saint
Louis Bread Company. La panaderia-café se empez6 a expandir a finales de 1999 con el nombre
mencionado, ofreciendo servicios gastronomicos de alta calidad. Su especialidad son alimentos
cuyo ingrediente central es el pan y ofrece sdndwiches, sopas, ensaladas y café, entre otros
(Lipson, 2009).

En el caso de Panera Bread Company, las estrategias que utilizaron durante los ultimos
anos fueron las de crecimiento organico y especializacion. En un inicio con la compra de Saint
Louis Bread Company, la compaiia buscaba un crecimiento rapido y estuvieron enfocados en
hacer adquisiciones de otras empresas. Después se enfocaron en crear experiencias unicas para
sus clientes al buscar exactamente el mismo servicio, productos y experiencia en todos sus

locales.
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De igual forma, la empresa busco seguir creciendo al abrir mas sucursales, extender su
alcance geografico y participacion de mercado, todo esto utilizando los recursos con los que ya
contaba, dependiendo de los ingresos y los margenes de ventas que podia generar. Esta tltima es
claramente una estrategia de crecimiento orgénico. El reto se presentd para Panera cuando su
ecosistema cambio, hubo un alza en los costos de los insumos y una baja en el consumo de sus
productos, lo cual llevo a esta empresa a retroceder en sus incrementos de precios, reducir su
margen de utilidades y recortar gastos y planes de crecimiento (Lipson, 2009).

Como se menciond anteriormente, el objetivo de Panera ha sido crear una experiencia
unica enfocandose en elaborar productos recién horneados en un ambiente donde los clientes
puedan tener una gran experiencia de buen servicio y disfrutar comida saludable. Esta estrategia
de negocio conquistd un mercado que no estaba siendo atendido por las cadenas de restaurantes
de comida répida (especialmente por poca calidad en los alimentos) ni por los restaurantes con
menu (principalmente por tiempo de espera), lo que le permitié mantener un crecimiento
continuo por varios afios e incluso autofinanciar las aperturas de nuevas sucursales (Lipson,
2009).

El crecimiento parecia imparable en el periodo 2003-2006, sin embargo, hacia fines de
2007 empezo6 a enfrentar una serie de retos. La panaderia alcanzaba un nivel de madurez y su
estrategia de expansion abriendo nuevas sucursales ya no proyectaba un crecimiento de ingresos
como el que se estaba acostumbrado en afos pasados. Los margenes de utilidad se veian
afectados por aumento de los costos en los insumos y un incremento en el precio de venta en
medio de una situacion econémica poco favorable (Lipson, 2009). Por ejemplo, existian altos
niveles de desempleo, lo cual empujaria a los clientes a comprar productos sustitutos mas

economicos. El nicho de mercado que habia conquistado Panera empezd a tener mas opciones
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en otras empresas, tal fue el caso de cadenas de comida rapida como McDonald’s que agregaron
alimentos saludables y los restaurantes con menu empezaron a ofrecer mas opciones de comida
para llevar afectando directamente el crecimiento de la organizacion.

Panera debio de haber reconocido a qué se estaba enfrentando en el 2007. Aun cuando
durante décadas habia sido todo un éxito, tendria que haber cambiado su estrategia de apertura de
sucursales, a una que le permitiera mejorar sus procesos actuales, reducir costos e incrementar
aun mas las ventas. Carecié de un modelo innovativo y que enfocara sus inversiones en algin
servicio nuevo que le proporcione mas clientes en cada restaurante. Esto permite sefalar que la
innovacion es clave en todo momento, es indispensable cuando una empresa entra a la etapa de

madurez y Panera debi6 optar por irse por ese camino en lugar de seguir abriendo cafeterias.
1.5.3 Indicadores de Desemperio y Evaluacion de la Estrategia de Crecimiento

La base del éxito de una compaiiia esta basada en la medicion precisa de su desempefio, a pesar
de esto, es un concepto pobremente entendido. Ademas, ayuda a definir el plan de compensacion
de la empresa y sus politicas corporativas. Este analisis deberia comprender la evaluacion
financiera del mercado donde participa, el desempefio actual de la misma y su desempefio futuro
esperado. Es decir, no puede utilizarse un unico indicador.

Es importante mencionar que éstos métricos deberan ser analizados con base en el ciclo
de vida en el que se encuentre la empresa. En el caso de una compafiia en crecimiento, como lo
fue Panera, se replico el comportamiento tipico de una cadena de venta al por menor, mostrando

una curva en S, como se muestra en la figura 5 (Fisher, Gaur, & Kleinberg, 2017).
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Figura 5. Ciclo de vida compaiiias de ventas al por menor
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Esto es, un rapido crecimiento en los primeros afios de operacion al abrir puntos de venta al
publico y penetrar nuevos mercados. Al paso del tiempo, conforme se fue dando un constante
crecimiento de la red de locales y presencia en el mercado, las nuevas ubicaciones tendian a
ubicarse en puntos de venta menos rentables y atractivos, lo cual gener6 en ocasiones la
canibalizacion de las ventas de otras tiendas y, por lo tanto, una reduccion de dicho indicador de
toda la cadena (Fisher, Gaur, & Kleinberg, 2017).

Desde el punto de vista financiero, para compaiiias como Panera, Fisher (2017)
recomienda la medicion y seguimiento de tres indicadores para identificar en qué momento se ha
iniciado la transicion de la etapa de crecimiento a madurez. Estos indicadores son:

1. Retorno sobre capital invertido: también conocido como ROIC por sus siglas en inglés
(Return on Invested Capital) es la razon con la cual se mide el retorno de la inversion en
una tienda en especifico y podra identificar aquellas que resulten tener un ROIC menor al
esperado o de bajo desempefio. Este indicador ademas esta relacionado fuertemente con
la apreciacion a largo plazo del valor de la accion.

2. Ventas por punto de venta (o tienda)
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3. Ventas estimadas por tienda nueva
Los indicadores de desempefio pueden ademas complementarse con herramientas de analisis que
hoy en dia ayudan a las cadenas con decisiones como lo son: el catalogo de productos que
tendran disponible, su cantidad, los precios adecuados, el nimero de personas requeridas por
tienda, entre otros como lo mencionan varios autores (Fisher, Gaur, & Kleinberg, 2017).

En el caso de Panera (2009) el indicador que seguia la compaiiia era el crecimiento por
transaccion, ademas de sus estados financieros. Sin embargo, se podria concluir que falto la
medicion y seguimiento de su estrategia de dicho crecimiento. Habria sido primordial conocer
mas a fondo la situacion para identificar en qué momento implementar medidas adecuadas a la
nueva etapa.

Algunas de las acciones que pudo haber tomado Panera para mantener un crecimiento
constante en su etapa de madurez o de crecimiento bajo, era el implementar mejoras operativas.
De acuerdo con un estudio llevado a cabo por Fisher, Gaur, & Kleinberg (2017) esta estrategia
rindi6 resultados por arriba del promedio en esta industria, atin por encima de estrategias como lo
son adquisiciones. Esto implica una serie de acciones que impactan a diferentes departamentos
de la empresa:

1. Bienes raices: evaluacion del desempefio de cada tienda y tomar decisiones de
acuerdo con este; ya sea cerrar tiendas con bajas ventas, remodelar o expandir
aquellos puntos de venta con mejores resultados.

2. Analisis: uso de herramientas de analisis de comportamiento de los clientes para
poner en marcha estrategias de mezcla de productos en punto de venta, asi como
identificar el personal requerido en un determinado momento del dia para servir a los

clientes en el tiempo adecuado, etc.
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3. Desarrollo de nuevos productos: requiere identificar y probar nuevos productos para
determinar aquellos que son mas buscados por los clientes.

4. Personal: el tener una fuerza de ventas capacitada, acorde a la cultura de la empresa,
con las herramientas de trabajo y que les permita hacer su labor de la manera mas
eficiente.

5. Politica de servicio al cliente: cualquier accidon que impacte la experiencia de compra
del cliente deberia ser monitoreada y revisada periédicamente. En esta linea,
experiencias como la de McDonald’s, asegura que las acciones derivadas de su
monitoreo y seguimiento permitieron a la cadena de hamburguesas un crecimiento

igual o mayor al 10%.

Es mediante el conjunto de informacion de resultados (indicadores) que los directivos de una
empresa pueden medir de manera objetiva el desempefio de las estrategias implementadas y
evaluar si es que estdn ayudando a lograr las metas establecidas o bien tomar la decision de
cambio o implementacion de nuevas.

Parte del reto es ademas identificar aquellos que sean mas adecuados a la industria en la
que se desempenia la compaiiia, la etapa en la que la entidad, asi como sus objetivos futuros. Es
un proceso constante de seguimiento, revision y evaluacion.

1.5.4 Estrategias de crecimiento de Starbucks

Starbucks es una compaiiia originaria de Seattle, Estados Unidos dedicada principalmente a la
preparacion y comercializacion de bebidas hechas a base de café, cuya primera tienda fue
establecida en 1971. Es en 1982 que Howard Schultz se une a la compaiiia como director de

operaciones de menudeo y mercadotecnia, comenzando a vender caf¢ a restaurantes de alta gama
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y a cafeterias de espresso. Al aio siguiente, Schultz viaja a Italia donde conoce y absorbe la
cultura del café del pais y decide desarrollar un concepto similar (Hess & Eriksson, 2010;
Starbucks, 2020).

En 1985, Schultz funda I/ Gionarnale, lugar que ofrece bebidas a base de café Starbucks
inspiradas en el estilo italiano. Dos afios después, en 1987, Il Gionrnale adquiere Starbucks y
cambia su nombre oficialmente a Starbucks Corporation. Es este mismo afio que inicia
operaciones en Canada. En el afio 1990, develan su mision, siendo hoy en dia: “inspirar y nutrir
el espiritu humano. Una persona, una taza de café y una comunidad a la vez” (Starbucks, 2020).
Para 1992 ya se habia realizado el primer /PO (Initial Public Offering) u Oferta Publica Inicial,
contaba con 165 tiendas y tenia su propia planta de tueste de café. Es en 1996 que abre su
primera tienda fuera de Norteamérica, primero en Japon y luego Singapur (Starbucks, 2020).

En los siguientes afios, la compafia continué expandiendo su presencia en el mundo,
ampliando su gama de productos, estableciendo politicas de comercio justo, adquiriendo otras
marcas, y al cierre de 2015 contaba con 22,519 puntos de venta. Entre el afio 2000 y 2005,
Starbucks tuvo dos cambios en CEO, es decir, director general, primero Orin Smith tomé esta
posicion cuando Schultz dimitié en el 2000, y en 2005 Jim Donald inicio su periodo como CEO
de la compaiiia, el cual termin6 en 2008 (Starbucks, 2020).

Al revisar la linea de tiempo de Starbucks, se aprecia la aplicacion de una serie de
diferentes estrategias de crecimiento a traveés de los afios. De acuerdo con Hess y Eriksson
(2010), durante los primeros diez afos de vida de la compaiia, se aplico una estrategia de
crecimiento organico, ya que pasaron de tener 17 tiendas en 1987 a 1,412 en 1997. Su plan de
saturacion del mercado era ademas riguroso para definir el punto de venta adecuado para captar

el mayor trafico de clientes. Este involucraba un exhaustivo analisis del estilo de vida de las
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personas que transitaban y vivian en la zona, asi como los accesos tanto peatonales como
vehiculares, entre otros (Hess & Eriksson, 2010). El objetivo era también que sus tiendas se
volvieran un tercer espacio donde la gente pudiera pasar tiempo, ademas del hogar y la oficina
(Starbucks, 2020).

Durante toda la gestion de Schultz como director general, y hasta 2005 estando Orin a
cargo, las estrategias de crecimiento fueron las mismas, ya que para ese afio ya contaba con
tiendas en paises tan variados como Australia, Suiza, Turquia, Pert Francia y México, entre
otros. Es cuando Donald toma la posicion de CEO, empieza e implementar estrategias de
innovacion.

Entre las que mas resaltan se pueden encontrar, la automatizacion de algunos procesos de
preparacion del café, lo cual redujo la experiencia tipica que se buscaba en Starbucks creando
una brecha en la experiencia entre el cliente y el barista. También diversificaron la mezcla de
productos en punto de venta y el plan de definicion para abrir nuevas tiendas se flexibiliz6 a tal
punto que ya no cumplia con el riguroso proceso de analisis de evaluacion de la localidad.
Algunas de estas decisiones fueron promovidas con el objetivo de cumplir las metas de
crecimiento (Hess & Eriksson, 2010).

En 2008 se anuncia el regreso de Schultz como director general de Starbucks. En este
afo, a pesar de tener operaciones en 49 diferentes paises, cerca de 17,000 tiendas y
aproximadamente 200,000 empleados, la compaiiia habia crecido en exceso y dafiado la
percepcion de su marca (Hess & Eriksson, 2010). Entre las acciones inmediatas que tomo
Schultz a su vuelta fue la reduccion en el numero de tiendas que se abririan, asi como el cierre de
algunas ya existentes tanto en Estados Unidos como en otros paises. Para el afio 2009, se habian

cerrado mas de 900 tiendas y despedido cerca de 19,000 empleados. El objetivo del director era
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volver a la cultura inicial y maximizar productividad y rentabilidad por punto de venta, al mismo
tiempo que se fortalecian relaciones tanto con los accionistas como con los empleados.

Hubo muchas acciones significativas de este compromiso de reinstaurar los valores de la
compaiiia junto con empleados: venta del recién adquirido avidn privado, reduccion del salario
base del director general, beneficio a sus empleados que incluian seguro médico y opcion de
compra de acciones, la conferencia de liderazgo llevada a cabo en 2008 con la participacion de
10,000 gerentes de tiendas para sensibilizarlos a todos de la situacion critica de la compaiiia y el
cierre durante tres horas de todas las tiendas operadas por la compaiia para un entrenamiento de
la cultura Starbucks, con el fin de que la esencia Starbucks fuera recuperada (Hess & Eriksson,
2010).

Las estrategias de Schultz se apegan al esquema planteado por Fisher, Gaur, & Kleinberg
(2017), para reactivar ventas con las tiendas ya existentes: se volvio al riguroso plan de
evaluacion de los puntos de venta y su rendimiento, se entrend y desarroll6 al staff que tenia
contacto con los clientes, se empez6 a ofertar una mezcla de productos a los clientes que
complementaran su oferta de bebidas a base de café y se volvié a los valores iniciales de la
compaiia donde la experiencia del cliente era primordial. Hacia 2010, los esfuerzos seguirian
enfocados a alcanzar un crecimiento disciplinado y rentable en los canales y punto de venta
existentes, buscando oportunidades en el mercado internacional y nuevos canales.

En la figura 6 se muestra el precio historico de la accion de Starbucks entre el 01 de enero
de 2000 y 31 de diciembre de 2012. Al hacer el analisis, se puede apreciar los resultados de las
estrategias aplicadas desde el periodo de Orin y Donald entre 2005 a 2007, y después, a partir del
regreso de Schultz a la posicion de CEO en 2008 una recuperacion a hacia el afio 2009 en

adelante. En diciembre de 2008 llega a su precio mas bajo: 3.35 USD por accidn y es a partir de
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marzo de 2009 que inicia el repunte del precio, que se mantiene en esta tendencia hasta abril de

2012.

Figura 6. Precio histdrico accion de Starbucks de enero 2000 a diciembre 2012

25
20
15

i0

2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012

Nota: tomado de Macrotrends (2020)

Se puede cuestionar si Starbucks pudo haber hecho algo diferente para evitar el rumbo que tomo
la empresa, pero quiza se tiene que vivir cierto tipo de circunstancias para aprender y de ahi
formar nuevas estrategias que hagan a la empresa mas fuerte en el futuro. Aunque se perdid por
un momento la visioén uncial, se detuvo, y reestructurd para regresar a los valores que hicieron
fuerte a la marca en sus inicios. Se volvi6 a crear un ambiente personalizado para sus clientes, y
se retomo su filosofia “una taza, un cliente, un socio (trabajador) y una experiencia al mismo
tiempo” (Starbucks, 2020). Ahora continua su gran reto hacer crecer a la cadena, pero sin perder

la especial relacion que ha conseguido establecer con sus clientes y que es la base de su éxito.
1.5.5 Conclusiones y principales diferencias entre Panera y Starbucks

El fundador de Starbucks (Schultz) tenia una mision clara para su negocio, la cual hablaba del
servicio personalizado, calidad y atencion que queria ofrecer a sus clientes en todas sus tiendas

“inspirar y nutrir el espiritu humano. Una persona, una taza de café y una comunidad a la vez”, el
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cual se vio mermado cuando los otros CEQ’s tomaron las riendas de la compatfiia, en especial
durante los tres afios en los que estuvo Donald al frente. Donald quiso utilizar su vision de
empresario y hacer crecer a Starbucks como a cualquier otra empresa, no tomo en cuenta la
mision que tenia cuando quiso automatizar procesos y expandir la cantidad de tiendas pensando
solo en el nimero de clientes que estds podrian atender, aunado a la adquisicion de deuda para
solventar su proyecto de expansion.

Cuando Schultz retoma el mando de su empresa como CEO, éste vuelve a instaurar la
calidad y el servicio como las bases de su estrategia de crecimiento. Es decir, utiliz6é una
estrategia de especializacion, la cual requiere el desarrollo de procesos, productos y servicios
enfocandose en la calidad y mejora continua; similar a lo que Panera Bread Company realizo
para hacer crecer su negocio, ésta busco especializarse y enfocarse en su modelo de servicios que
ofrecian una experiencia Uinica para sus clientes, esto habla de que hubo una especializacion en
sus procesos al buscar brindar exactamente el mismo servicio, productos y experiencia en todos
sus locales.

Es por esto por lo que es importante tener siempre presente la mision y vision de la
empresa en el plan de crecimiento de ésta a través del tiempo. Aun cuando pueda cambiar el
escenario donde se desarrolla la compaiiia, los directivos y cualquier otro factor externo que la
afecte, lo que la distingue de las demas participantes del mercado es lo que podria guiar la
creacion de la estrategia, para que sea coherente y acorde a los objetivos generales. Al perder de
vista éstos, es facil confundir las tacticas que se puedan aplicar para alcanzarlos y mas alla de
presentar resultados positivos, podria llegar a afectar la imagen de la marca y los rendimientos

financieros, como fue el caso de Starbucks.
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1.6 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas: caso AB-InBev

La historia de AB InBev inicia hace mas de 800 afios, cuando en Bélgica, monjes locales
comienzan a elaborar la cerveza de trigo que hoy se conoce con la marca Leffe. Al mismo
tiempo, en Alemania se estaba fabricando cerveza, basdndose en la Reinheitsgebot o Ley
Alemana de Pureza de la Cerveza. Esta ley, originada en el area de Bavaria, limita los
ingredientes que se pueden usar en la fabricacion de la cerveza a solo tres: cebada, lupulo y agua,
lo cual genero un estilo caracteristico aleman para la fabricacion de esta bebida. En el afio 1777,
en Inglaterra, se empieza a fabricar la cerveza Bass (4B InBev, 2020).

Ademas, los europeos llevaron su gusto por la cerveza a América, y para los afios 1800,
en Canada se vendia la cerveza Labatt. En el afio 1860, Eberhard Anheuser y Adolph Busch
fundan en la ciudad de Saint Louis, Misuri, Estados Unidos, la Asociacion de Fabricacion de
Cerveza Anheuser-Busch (Anheuser-Busch Brewing Association). Mientras tanto, en
Sudamérica, surgian marcas de cerveza locales: Backus y Cerveceria Johnson en Pera, Cerveza
Quilmes en Argentina, Cerveceria Paraguaya en Paraguay, Antarctica y Brahma en Brasil (4B
InBev, 2020).

Hacia los afios 1900s, de nuevo en Bélgica, la cerveceria Brouwerij Artois cred una
cerveza especial para las celebraciones navidefias: Stella Artois (AB InBev, 2020). En esta misma
época, en México se empezaba a fabricar una cerveza inspirada en técnicas europeas, pero con
un toque local: Modelo Especial. El fabricante de esta cerveza, Grupo Modelo, se volvié el lider
en la industrial al tener entre sus marcas a otras marcas como Corona 'y Pacifico. En otras
regiones del planeta también se creaban nuevas marcas y recetas. En Sudafrica los holandeses
fundan South African Breweries (SAB), 1o que después se convirtidé en SABMiller. En Australia,

se fabricaba y consumia Carlton & United Breweries (CUB), que contaba con una variedad de



tipos de cerveza. Por otro lado, en Corea del Sur, la Oriental Brewery Co., producia y vendia la
cerveza marca numero uno en ventas en el pais, Cass (4B InBev, 2020).

A inicios del siglo XXI, mediante el proceso de crecimiento y fusiones de estas
compaiias y marcas, Interbrew 'y Ambev se fusionaron para formar el grupo /nBev. Al unirse
Anheuser-Busch, se crea AB InBev. Con sus mas de 800 afios de historia, el grupo aspira a mas

de 100 anos de historia a futuro (Ab InBev, 2020).

1.6.1 Estrategia Genérica de AB-InBev

AB-InBev, ha tenido un crecimiento exponencial en afios recientes, a través principalmente de
adquisiciones y fusiones de marcas de cervezas lideres en los diferentes mercados alrededor del
mundo. Ya con aproximadamente 200,000 empleados y presencia en 50 paises, el poder de 4B-
InBev era notable (Orleans & Siegel, 2017). Un valor central de su cultura desde un inicio fue
que los empleados tomaran los resultados como personales, concepto al que se le llamaban
internamente como compaiia de duefos. Con esto significaba que se esperaba que los empleados
ademas lideraran por medio del ejemplo y se enfocaran siempre en resultados. También eran
conocidos por un control obsesivo de los costos, llamado internamente como presupuestos base
cero (PBC).

Uno de los principios de este concepto, era que aio con afio, al preparar los presupuestos
del siguiente afo, los diferentes departamentos partian del monto presupuestado anterior como
base y cada aumento o disminucion adicional tenia que ser justificado (Orleans & Siegel, 2017).
Por lo anterior puede concluir que la estrategia genérica que el grupo AB InBev tiene es la de
liderazgo en costos. Ademas de ser el grupo unificador de grandes marcas de cerveza populares,
se podria inferir que su poder como comprador permite una estructura de costos a escala de alto

valor.



Aunado a esto, las nuevas tendencias del mercado forzaron a grandes cadenas mayoristas
y minoristas, como Costco'y Wal-Mart, a demandar a sus proveedores a lograr mejores costos
para proporcionar a sus clientes mas y mejores descuentos y promociones, reduciendo margenes
de ganancias para todos los participantes del mercado. Todos estos factores crearon grandes
presiones dentro del grupo AB InBev (Orleans & Siegel, 2017).

Especificamente dentro del mercado cervecero en Estados Unidos, se reportaron
crecimientos de ingresos marginales de los afios 2014 a 2016. La razon era que marcas
tradicionales como lo eran Budweiser y Coors Light, comenzaron a ser percibidas por unos
consumidores més educados gracias el e-commerce, como faltas de sabor. Esto es el resultado de
un movimiento de cerveceros artesanales en este pais, iniciado en 1985, con productores como
Fritz Maytag y su compaiiia Anchor Brewing Company. Desde estos afios, el movimiento de
cervecerias artesanales tomo fuerza y compaiiias como Samuel Adams, Goose Island y Ballast
Point, pasaron de ser pequeias fabricas a grandes compaiiias a inicios del siglo XXI.

Dentro del multimillonario mercado estadounidense, los fabricantes artesanales pasaron
de representar apenas el 0.1% en la década de 1980 a mas del 20% en 2017 (Orleans & Siegel,
2017). Por lo anterior, AB InBev busc6 renovar su portafolio de productos y generar una nueva
estrategia de liderazgo. Uno de los ejemplos de esta nueva vision fue su estrategia con Michelob
Ultra, producto lanzado en 2002 con una formula baja en calorias y carbohidratos y firmando un
contrato de patrocinio con el ciclista Lance Armstrong, para el ano 2016, esta marca se habia
convertido en una de las marcas de mayor crecimiento en la industria (Orleans & Siegel, 2017).

Los directivos de la compaiia pensaban que iban demasiado tarde en la tendencia de
cervezas artesanales, por lo que se cred una posicion ejecutiva disruptiva. Algunas de las

acciones que se desprendieron de esta directriz fueron la adquisicion de fabricantes de cerveza
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artesanal, pero permitiendo que el liderazgo continuara siendo el mismo, con la ventaja de que el
grupo se encargara de las transacciones econdmicas, asi los especialistas en el producto
innovador se mantenian haciendo su principal tarea (Orleans & Siegel, 2017).

AB Inveb desarroll6 paginas web para compra en linea de producto de alta gama, con
nombres especificos para cada pais (saveur-biere.com en Francia, emporio.com en Brasil y
bevybar.com.ar en Argentina, como ejemplos) con entrega de 60 minutos. Ganandole asi el
mercado a grandes minoristas en linea como Amazon. El grupo ademas comenzo a hacer uso de
herramientas de analisis de datos muy especificas con enfoque en este mercado altamente
especializado con dos objetivos: mercadeo personalizado y optimizacion de medios. Con
especialistas en tecnologia desarrollaron una plataforma llamada Ratebeer la cual permitia
calificar e identificar aquellos productos que estaban siendo tendencia por area geografica, y que
permitia generar portafolio de productos por sector (Orleans & Siegel, 2017). El uso de los sitios
web y esta tltima plataforma, la compaiiia se enfocaba en modificar o encontrar un modelo de

negocio mas atractivo que el actual.
1.6.2 Estrategias de Crecimiento de AB InBev

AB InBev ha seguido una estrategia de crecimiento muy clara y definida, que hasta el momento
sigue siendo una constante en la trayectoria del grupo empresarial. Las fusiones y adquisiciones
han sido parte del DNA de la empresa y gracias a esto ha logrado incrementar su participacion de
mercado al igual que adentrarse en nuevos mercados que han ido evolucionando en la industria
(Orleans & Siegel, 2017).

Todas sus fusiones han sido estratégicas y han sido desde nivel local, regional y globales.
Una de las fusiones iniciales se da entre las cerveceras Brahma y Antarctica, creando el grupo

AmBev, practicamente el inicio de lo que hoy es AB InBev. Estas llevaron a AmBev a obtener mas
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del 70% del mercado de América del Sur, convirtiéndola en la tercera cervecera mas grande del
mundo. Sin embargo, para 2004 el grupo decidi6é que era momento de escalar en su estrategia de
lider global y tomaron la decision de fusionarse con Interbrew, cervecera belga productora de
Stella Artois y Beck's, renombrando al grupo a Inbev. Para 2008, a través de una transaccion de
52 mil millones de dolares, el grupo comprd Anheuser-Busch, la norteamericana de mayor
tamafo en su tiempo, posicionando al nuevo grupo AB InBev dentro de las primeras cinco
empresas de productos de consumo a nivel mundial (Orleans & Siegel, 2017).

En la figura 7 se presenta la cronologia de como se fueron dando las fusiones que se
mencionan previamente. Para 2012 termino de comprar el 50% de Grupo Modelo y en 2016
pudo comprar a su principal competidor a nivel mundial SABMiller Plc., logrando asi,
consolidarse en una empresa con ventas anuales que rebasaron los cincuenta y cinco mil millones
de dolares, cifra superior a la de otras grandes empresas de bebidas como Coca Cola.

AB InBev ha seguido fiel a su estrategia de crecimiento a través de fusiones y compras en
el area de cerveza lager, misma que ha utilizado para posicionarse en nuevos segmentos de
mercado donde no se tenia presencia, como en el creciente mercado de la cerveza artesanal. Para
2010, dicho segmento mostr6é un gran crecimiento, muestra de ello se puede apreciar en el
aumento que tuvo la participacion del mercado cervecero artesanal en Norteamérica, “en 1987
este mercado solo representaba 0.1% del mercado norteamericano y para 2017 ya representaba el
20% de un mercado valuado en méas de $100 mil millones de ddlares” (GoldFarb, 2017). En la
figura 8 se muestra una comparativa del crecimiento del segmento de cerveza artesanal contra el

tradicional.
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Figura 7. Cronologia adquisiciones Ab-InBev
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Nota: Tomado de Stanger y Roach (2015)

Figura 8 Crecimiento del segmento de cerveza artesanal

Valor Vta Cerveza
Valor Vta Cerveza o .
Afo O Crecimiento Afo Altesanal.en Estados | Crecimiento
{enbillonesde uspy | * -t (%)
(en billone_s de USD)
2012 31.12 N/A 2012 11.85 N/A
2013 31.52 1.29% 2013 14.28 20.51%
2014 32.41 2.82% 2014 19.61 37.32%
2015 33.53 3.46% 2015 22.3 13.72%
2016 34.17 1.91% 2016 23.5 5.38%

Nota: Creacidn propia usando datos de Orleans & Siegel (2017)
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El crecimiento de este segmento en el mercado de Estados Unidos genero gran interés para AB
InBev, y por lo anterior, decidi6 formar parte de éste. Fiel a su estrategia, después de un analisis
de las principales cerveceras artesanales, decidieron comprar ocho de ellas durante el periodo del
2010 al 2016. Dentro de ellas se encuentran las Redhook Ale Brewery, Golden Road y Goose

Island.
1.6.3 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas

Segun Collins y Montgomery (2008), los recursos estratégicamente valiosos son aquellos que
permiten hacer actividades de una forma mas eficiente y efectiva que los rivales de la
organizacion, por lo tanto, son los que le dan a la compafiia una ventaja competitiva. Estos no
pueden ser evaluados de forma aislada, un recurso que sea valioso en una industria 0 momento
determinado puede no tener el mismo valor en otra industria o contexto cronoldgico (Collins &
Montgomery, 2008). En la figura 9 se muestra un diagrama de Venn en donde se indica la zona
de creacion de valor de un recurso en relacion con la rareza, apropiabilidad y demanda del

mercado.

Figura 9. ¢Qué hace a un recurso valioso?

Apopiabilidad

Zona de Creacion de Valor

La interaccion dinamica de tres fuerzas fundamentales del
mercado determinan el valor de un recusro o capacidad

Nota: tomado de Collins y Montogmery (2008)
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De acuerdo con Collins y Montgomery (2008), hay cinco pruebas que se pueden realizar para

evaluar si un recurso puede ser tomado como la base para una estrategia exitosa:

Prueba de no ser imitable: responde a la pregunta, ;es dificil de copiar? La inimitabilidad
esta en el nucleo de la creacion de valor, ya que limita a la competencia. Un recurso
puede o no ser imitable de acuerdo con la rareza fisica que puede tener, a la dependencia
del camino, es decir, a todo lo que les ha pasado a lo largo del tiempo; también son
factores la ambigiiedad causal y la disuasion econdmica.

Prueba de durabilidad: trata sobre qué tan rapido se deprecia un recurso, mientras mas
tarde en perder su valor, més valioso es.

Prueba de apropiabilidad: indica quién se queda con el valor que el recurso genera; basar
estrategias en recursos que no se identifican con la compaiiia puede hacer que el valor
generado sea dificil de percibir.

Prueba de sustituibilidad: se centra en identificar que tan dificil es de sustituir o
remplazar el recurso con uno similar que cumpla las mismas funciones.

Prueba de superioridad competitiva: hace énfasis en desagregar los recursos de la
compaiia, es decir, dividir en subcategorias lo mas especificas posibles, solo asi podemos

entender las fuentes de unicidad de la compaiiia.

Un recurso genera valor estratégico cuando es dificil de copiar, se deprecia a ritmo lento, la

compaiia es la que se queda con el valor que genera, no puede ser sustituido facilmente y es

mejor que los recursos de los competidores. Si una compaiiia esta construyendo una estrategia

basada en competencias basicas o esta en medio de un proceso de transformacion, estos

conceptos pueden ser interpretados como un mandato para construir un conjunto tnico de

recursos y capacidades. Sin embargo, es crucial tomar en cuenta el dinamismo de la industria y la
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situacion competitiva. Las estrategias que mezclan dos visiones poderosas sobre capacidades y
competencia representan una logica perdurable que trasciende las modas de gestion
administrativa (Collins & Montgomery, 2008).

Para una compaiiia construida a través de multiples adquisiciones, con aproximadamente
200,000 empleados y negocios en mas de cincuenta paises, el poder unificador de la cultura de
AB InBev es notable. E1 ADN original permanece sin cambios en su mayoria, aun cuando se han
hecho todas las adquisiciones y combinaciones de negocio mencionadas.

El recurso mas importante para el éxito y crecimiento constante de AB InBev es la gente,
tanto a nivel basico como a nivel gerencial. El area de reclutamiento recluta personal de las
mejores universidades y programas de postgrado, y por medio de filtros de seleccion elimina
aquellos profesionales que buscan una vida de empleos faciles con gran remuneracion.

La compafiia expone a los nuevos empleados a grandes retos y los premian con esquemas
de compensacion variable agresivos y promociones rapidas en caso de cumplir con los objetivos
establecidos, de este modo la compafiia hace todo lo posible para aprovechar el valor que los
empleados generan y para que estos no contemplen cambiar de compaiiia; es decir, hay un
énfasis en el reclutamiento, retencion y desarrollo de la gente; cumpliendo asi con las pruebas de
generacion de valor de Collins y Montgomery (2008).

En el tema cultural, 4B InBev promueve que la gente se tome los resultados de modo
personal, liderar con el ejemplo y concentrarse siempre en resultados; los ejecutivos deben de
tener la habilidad de conservar una mentalidad humilde y centrada. Adicional, la compaiiia esta
abierta a copiar las mejores practicas de otras corporaciones lideres en diferentes industrias.

A partir del liderazgo de sus directivos y confiando en el talento de su gente se ha

promovido la creacién de departamentos y puestos dedicados a tareas y situaciones especificas,
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mismos que han representado un reto importante para AB-InBev, sin embargo, debido a la
naturaleza cambiante de éstos se puede garantizar que son muy dificiles de ser imitables por
otras compafias de la industria, ya que las interacciones que tienen con otros departamentos y
areas son muy particulares, de este modo se cumple la primera prueba de Collins y Montgomery
(2008) para verificar si un recurso genera valor.

Estos departamentos estan concebidos para generar disrupcion, y en el mediano y largo
plazo, contagiar al resto de la organizacidon con nuevas practicas y enfoques de negocio. En el
caso de que el modelo sea exitoso las pruebas de durabilidad y apropiabilidad acufiadas por
Collins y Montgomery (2008) de las técnicas generadas se cumplen.

Adicional al humano, otro recurso valioso con el que AB InBev cuenta es el financiero.
Por medio de éste ha sido posible que la compaifiia adquiera las marcas lideres en la industria
cervecera a nivel mundial, mismas que se han convertido en otro recurso que genera gran valor a
la compania. Como comentan Collins y Montgomery (2008) en su ejemplo de Gerber, la
dependencia de camino que tienen muchas de las marcas hace virtualmente imposible que sean
imitables; adicional a que son durables y Ab-InBev se ha apropiado de ellas, son muy dificiles de
sustituir. El poder financiero que tiene la compaiia le permite incursionar en otros mercados,
como el de la cerveza artesanal, fungiendo como una especie de incubadora y manteniendo el
talento humano y procesos artesanales, y a la vez, obteniendo participacion en un mercado que
crece cada vez con mayor rapidez.

La adopcion de una mentalidad disruptiva a lo largo y ancho de la organizacion y, mas
importante, la implementacion de acciones que tengan un impacto relevante y positivo en el
negocio; asignando recursos variables entre las necesidades actuales de la compaiiia e innovacion

para mantener la competitividad en el futuro se vuelven entonces un factor clave de éxito.
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1.6.4 Las capacidades dinamicas de AB InBev y la pandemia COVID-19

Las capacidades dindmicas consisten en un amplio rango de actividades, incluyendo desarrollo
de nuevos productos, innovacion del modelo de negocios, y formacion de alianzas (Schoemaker,
Heaton, & Teece, 2018). Hay tres pilares fundamentales de capacidades que permiten a las
organizaciones sentir el cambio, aprovechar las oportunidades y transformarse a si mismos para
navegar ambientes VICA (volatil, incierto, complejo, ambiguo).

e Sentir el cambio: Las organizaciones deben de estar en constante aprendizaje y deben
de diseminar rapidamente conocimiento nuevo lateral y verticalmente. Los gerentes
de estas organizaciones deben enfocarse en un panorama mas amplio sin sentirse
delimitados por el estado de la situacion actual y no centrarse solo en el corto plazo.
En un nivel fundamental, sentir se trata de detectar sefales débiles en el panorama
mas amplio, incluyendo regulaciones gubernamentales, desarrollo tecnologico,
tendencias econdmicas y corrientes sociopoliticas (Schoemaker, Heaton, & Teece,
2018).

e Aprovechar las oportunidades: La empresa debe aprovechar las oportunidades que se
le presenten de forma oportuna implementando de manera exitosa nuevos sistemas
que tomen ventaja de los cambios externos (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

e Transformarse a si mismos: La empresa debe buscar transformarse continuamente,
invitar a sus socios comerciales alineando sus intereses, desarrollando confianza,
creando puentes entre sus diferencias, y entablando didlogos (Schoemaker, Heaton, &

Teece, 2018).

60



A continuacion, se presentan seis habilidades de liderazgo estratégico para ambientes VICA, que

son capacidades dindmicas importantes para las organizaciones.

Anticiparse: La mayoria de los lideres se enfoca en lo que est4 directamente en frente, sin
tener vision periférica. Esto los deja vulnerables ante rivales que detectan y reaccionan a
senales ambiguas. Los lideres que se anticipan buscan informacién decisiva en la
periferia, buscan mas alla de los limites actuales, construyen redes de informacion
amplias que les ayuden escanear el horizonte (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).
Desafiar: Los lideres con pensamiento critico cuestionan todo y tienden a reformularse
problemas para entender las causas, desafiar creencias y formas de pensar actuales,
descubrir hipocresia y manipulacién (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Interpretar: El lider estratégico sintetiza y analiza informacion de distintas fuentes antes
de desarrollar un punto de vista. Estos tienden a buscar y entender patrones de varios
puntos de datos, motiva a los demds a ponderar, filtrar y desarrollar puntos de vista y
probar varias hipdtesis (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Decidir: Los lideres estratégicos utilizan procesos y diciplina para adquirir una posicion
lo suficientemente buena; tienden a entender la decision y su enfoque, buscar equilibrio
entre velocidad, rigor, calidad y agilidad, comprometerse incluso con informaciéon
incompleta (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Alinear: Un lider estratégico debe fomentar el dialogo abierto e involucrar a las partes
clave interesadas, especialmente cuando los puntos de vista divergen. Un lider enfocado
en alinear tiende a entender que impulsa las agendas de diferentes personas, asegurarse
que problemas dificiles son identificados para atacar el origen, proveer una vision

estratégica convincente (Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).
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e Aprender: Los lideres estratégicos aceptan y propician la retroalimentacion, viendo el
éxito y el fracaso como fuentes de conocimiento critico. Tienden a fomentar el uso de
informes rigurosos y transparentes, mantenerse agiles y corregir el curso de forma rapida
si se llegan a desviar, celebrar el éxito y los tipos de fracaso correctos (Schoemaker,
Heaton, & Teece, 2018).

Las capacidades dinamicas son las habilidades de la organizacion para integrar ante algiin
cambio, construir encontrando nichos de oportunidad y reconfigurar a la organizacion utilizando
competencias internas y externas, para dirigirla rapidamente a los entornos cambiantes
(Schoemaker, Heaton, & Teece, 2018).

Desarrollar capacidades dindmicas ayuda a monitorear el entorno externo y revisar la
durabilidad del modelo o estrategia de negocio actual, si tiene fallas, se podra mejorar, integrar y
reconfigurar y de esta forma no afectar su posicion en el mercado (Schoemaker, Heaton, &
Teece, 2018).

Otra parte importante de las capacidades dinamicas es identificar los cambios en el
mercado antes que los rivales lo hagan, detectar cambios y comprender las implicaciones que
estos tienen internamente y con la competencia, de esta manera se reestructuran estrategias
donde se utilizan oportunidades y amenazas a favor. Detectar estos puntos a tiempo es
imprescindible, pero no es suficiente cuando ocurren situaciones de imprevisto, como en este
caso el surgimiento de COVID-19.

El COVID-19 es la enfermedad resultada de la infeccion por el virus SARS-CoV-2, éste
se transmite por medio de las particulas que una persona infectada esparce cuando tose,
estornuda o espira (World Health Organization, 2019). El primer caso conocido se dio en la

ciudad de Wuhan, China y la rapidez con la que el virus se propago hizo que la situacion se
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catalogara como pandemia. La forma principal de combatir el virus es con practicas de
distanciamiento social, guardando como minimo 1.5 metros de distancia entre personas y
procurando no asistir a lugares cerrados con alta concurrencia y flujo de personas (World Health
Organization, 2019).

Con la pandemia COVID-19, “en abril del 2020 los volumenes mundiales de AB-InBev
de cerveza disminuyeron un 32%, y a finales de marzo la empresa retira sus perspectivas para
2020 por la incertidumbre vinculada al virus. El excedente bruto de explotacion EBITDA
(Earnings before interest, taxes, depretiation and amortization) que sirve de referencia para las
previsiones internas, retrocedio un 13.7%, a 3,949 millones de ddlares, asi como el volumen de
negocios, que cayo un 5.8%, a 11,000 millones de dolares. Los productos combinados de sus tres
marcas mundiales; Budweiser, Stella Artois y Corona retrocedieron por su parte un 11%” (AFP,
2020).

El gigante cervecero, aunque con sus areas especializadas y equipos de reaccion ante
situaciones de fluctuaciones en el mercado, se vieron afectados, ya que COVID-19 impact6 al
mundo de maneras inesperadas. AB-InBev cuenta con las capacidades dindmicas para sobrellevar
esta pandemia, como lo hicieron previamente ante otras situaciones disruptivas, es cuestion de

sentar, analizar y reformular nuevas estrategias.
1.6.5 Los retos de la estrategia de innovacion de AB InBev

Previo a la pandemia AB-InBev se fue dando cuenta que tenia que actualizarse en el mundo
digital, y que se debera adaptar a todos los cambios suscitados a raiz de la pandemia COVID-19.
Miembros de la compafiia comentan que, no obstante, a la contingencia, “se prepara para una
fuerte recuperacion, destaca que su prudente disciplina financiera le ha permitido mantener una

solida situacion de liquidez” (AFP, 2020).
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AB InBev cuenta con un equipo especializado en crecimiento disruptivo encargado de
analizar el fendmeno en crecimiento de la cerveza artesanal, innovando en proyectos como la
plataforma de e-commerce y de elaboracion de soluciones para los consumidores quienes buscan
fabricar cerveza en casa. En 2010-2016, la empresa comprendid el impacto que esta teniendo la
cerveza artesanal y adquiere algunas de las marcas mas exitosas de este giro cervecero (Orleans
& Siegel, 2017).

En 2017, los consumidores esperaban tener mas beneficios en la plataforma digital, y AB
InBev se consideraba a si mismo una empresa de poca tecnologia, pero al darse cuenta de las
solicitudes de sus consumidores entendid que tenia que actualizarse si queria seguir
interactuando con el cliente, ya que el mundo digital se convertia en una nueva forma de vida. Se
percatd que el nuevo consumidor no recurria mas a tiendas fisicas, €1 queria tener la opcion de
hacer busquedas de diferentes productos similares, acceso a resefias de éstos, comparar precios y
hacer la compra en linea.

Encontré que otro efecto secundario de la digitalizacion era el mercadeo individualizado,
que se refiere a la habilidad de recolectar informacion detallada sobre consumidores a través de
diferentes medios y utilizando herramientas especializadas y asi conectar con cada individuo en
un proceso de comunicacion uno a uno, por lo que la compaiiia tuvo que desarrollar capacidades
para tener alcance a través de diferentes medios. Posteriormente, introduce a un equipo
especializado, con el lema de dividir para conquistar, este se encargaba de proyectos de
investigacion en; cerveza artesanal, e-commerce, experiencia de marca, elaboracion de cerveza
casera conocida como home brewing (Orleans & Siegel, 2017).

En cuanto al sentido de impacto o adaptacion durante la pandemia COVID-19, 4B InBev

espera sacar provecho de las mejores practicas de su experiencia en el mercado asiatico, donde
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estan apareciendo las primeras sefiales de recuperacion para aplicarlas a otros mercados, En
China, sus voliumenes bajaron aproximadamente un 17% en abril contra datos del afo pasado,
siendo casi 50% en relacion con la caida en ventas del primer trimestre. Las ventas digitales, el
comercio electronico y el mercadeo en linea aumentaron a raiz de la pandemia antes
mencionada, por lo tanto, son bases solidas para captar crecimiento de mercado (AFP, 2020).

En la actualidad, 4B-InBev reunid a un equipo especializado para enfrentar la pandemia
COVID-19, dividido en diferentes secciones; logistica, ventas, mercadotecnia, comunicaciones y
area legal para atacar las nuevas necesidades (Ab InBev, 2020), si la empresa logra anticiparse a
las estrategias de adaptacion por parte de su competencia y seguir haciendo modificaciones de
reaccion rapida, utilizando su método y competencias de desarrollo que es lo que los ha hecho
fuertes, es posible que sobreviva ademas de lograr innovar y crecer.

Esta empresa tiene cientos de afios de tradicion, y durante gran par de ellos, su estrategia
de liderazgo en costos le permitié un gran crecimiento al consolidar entre sus marcas a lideres de
paises tan distintos como Bélgica, Estados Unidos, México, Sudafrica y Brasil. Sin embargo, es
importante identificar los movimientos que tiene la industria y anticiparse en medida de lo
posible a éstos. La identificacion y uso adecuado de los recursos de valor de la empresa, le
permite prepararse para estos cambios, y cualquier otro que, en su momento, se pueda suscitar.

La adopcion de modelos de negocio innovadores también juega un papel importante para
no quedar fuera del mercado, es crucial mantener una mentalidad de innovacion, hecho que Ab-
InBev maneja desde la creacion de su departamento de disrupcion y permea, en el mediano y
largo plazo, al resto de la organizacion.

Tener mas de cien afios de experiencia en el mercado cervecero no es suficiente para

garantizar la permanencia en el mismo, como ha pasado con la mayoria de las industrias, la
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cervecera también ha visto cambios en los modelos de negocios y estrategias de sus
participantes. Ab InBev detecto tarde este cambio, sin embargo, por medio de las medidas que ha

tomado se pretende que continue siendo el lider de la industria.
1.7 Modelos de negocio transformadores: caso Uber Technologies Inc.

Uber Technologies Inc. es una empresa que se funda en marzo de 2009, por Garrett Camp 'y
Travis Kalanick, con sede en San Francisco, California, en los Estados Unidos, que proporciona
a sus usuarios el servicio de transporte en un vehiculo con conductor (VTC), al cual se accede a
una plataforma virtual la cual enlaza a los usuarios con conductores de autos registrados a través
de una aplicacién movil.

Las operaciones de esta empresa entran en México en julio de 2014, segun informacion
de su pagina oficial (Uber, 2020), ofreciendo los servicios de Uber X, Uber Pool, y Uber Black.
En las primeras dos opciones se ofrece el servicio en vehiculos de hasta diez afios de antigiiedad
(pudiendo variar estos criterios en cada ciudad), y pueden abordar hasta cuatro personas por
viaje. La diferencia entre Uber X y Uber Pool es que en esta ultima opcidn se pueden compartir
viajes entre tres pasajeros que abordan en diferentes puntos de la ciudad, ahorrando recursos en
la totalidad del viaje. Uber Black, es un servicio con automéviles de lujo que se ofrece para un
servicio ejecutivo y exclusivo.

A continuacion, se estudian algunas de las ventajas competitivas que Uber tiene. El
desarrollo de esta empresa ha ido creciendo de manera exponencial, ya que actualmente se
encuentra en mas de cuatrocientas ciudades del mundo. En México hay un aumento de entre el
10% y el 15% en la cantidad de veces que se descarga su aplicacion por semana. Ademas,
sumando a su ventaja competitiva de desempeifio, alrededor del 30% de los conductores

complementan sus ingresos trabajando con Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).
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Existen varios factores competitivos importantes de la empresa, los cuales son; el
funcionamiento de sus tarifas, que se presenta como justo a los usuarios, ya que no son
establecidas por el conductor, sino que se aplican utilizando un sistema de algoritmos a través de
un GPS que mide distancia y tiempo en la aplicacion movil. Por otra parte, cuando llega a surgir
alguna anomalia o inconformidad respecto del servicio, pueden atender la resolucion de
conflictos con rapidez por contar con acceso inmediato de servicio al cliente. Ademas, debido a
su sistema de contacto con los usuarios, cuentan con el servicio de devolucion de articulos
olvidados. Estas caracteristicas hacen de Uber un servicio inico y competitivo en contraste con

los servicios que ofrece un taxi comun.
1.7.1 Estrategia Genérica de Uber

La estrategia competitiva es una parte esencial de cualquier negocio exitoso, de esta manera la
empresa puede encontrar su nicho y aprender sobre las necesidades de sus clientes. Como sefiala
Porter (1998) “La mejor estrategia sera aquella que refleje sus circunstancias particulares, para
lograr la posicién competitiva sostenible a largo plazo y superar la eficacia de los rivales” (p.
77).

Después de analizar las ventajas competitivas de Uber, se puede concluir que la estrategia
genérica que utiliza es la de diferenciacion enfocada. Existen varios factores que la estrategia
debe contener, por ejemplo, la calidad del trabajo, qué tanto se involucra con el cliente, el
producto o servicio en si, el tamafo de la compatiia, y el enfoque mercadologico, (McCracken &
Davidson, 2006).

Segun Porter (1998), la estrategia de enfoque atiende a un grupo de clientes, buscando

dar un servicio excelente a un mercado en particular, basandose en la suposicion de que la
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compaiiia podra prestar mayor atencidon a su segmento en comparacion con empresas que
compiten en mercados mas extensos.

Se puede decir que Uber se enfoca en toda aquella persona que requiera de un servicio de
transporte particular; de esta manera trata de prestar una mejor atencion a este segmento de la
poblacion, satisfaciendo las necesidades de su mercado. La empresa busca posicionarse en la
mente de sus usuarios, se preocupa por conocer las necesidades de sus clientes poniéndolos en
primer lugar, mejorar en calidad de servicios ofreciendo inmediatez al alcance de un boton,

innovacion, y transparencia en sus tarifas de viaje al solicitarlo.
1.7.2 Estrategias de Crecimiento de Uber

La estrategia de crecimiento de Uber ha sido organica. La organizacion logré crecer utilizando
recursos propios obtenidos a través de las inversiones de capital que desde sus inicios consiguio
capturar. Dentro de los inversionistas se encuentran Benchmark Capital, Menlo Venture, y
Goldman Sachs. Uber fue fundada en 2009 en San Francisco y como se puede observar en la
imagen 5, rapidamente empez0 a crecer.

Uber extendio su presencia a diferentes ciudades en Estados Unidos, para 2011 ya tenian
presencia en Nueva York y Chicago; logrando en ese mismo afio abrir sus primeras operaciones
fuera de Estados Unidos; en Paris, Francia. Durante los afios siguientes su crecimiento fue
exponencial. Entre 2013 y 2014 Uber logré incrementar su presencia en 19 ciudades. “Para
2019 ya se tenia presencia en mas de 700 ciudades alrededor del mundo, con mas de tres
millones de conductores usando la plataforma dar mas de 15 millones de viajes cada dia” (Uber,
2020). La figura 10 presenta el crecimiento que Uber tuvo durante el periodo comprendido entre

los anos 2009 a 2019.
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Figura 10. Crecimiento de Uber 2009-2019

Entrada [Poblacion 2010 Poblacion 2019 Precios de Taxi con [Numero de Taxis

Mercado de Uber |(Metro; en Millones) |(Metro; en Millones) |regulaciones regulado
San Francisco, E.U. 2010 33 3.3 Si Si
Nueva York, E.U. 2011 18.4 18.8 Si Si
Chicago, E.U. 2011 8.6 8.9 Si Si
Paris, Francia 2011 10.5 11 Si Si
Boston, E.U. 2011 4.2 4.3 Si Si
Toronto, Canada 2012 5.5 6.1 Si Si
Londres, Reino Unido 2012 8 9.2 Si Si
Singapur 2013 5.1 5.8 - -
Seul, Korea del Sur 2013 9.8 10 Si Si
Ciudad de México, México 2013 20.1 21.7 - Si
Taipei, Taiwan 2013 23.2 23.8 Si -
Johannesburgo, Sud-Africa 2013 4.3 5.6 -
Bogotd, Colombia 2013 8.4 10.8 - Si
Medellin, Colombia 2013 3.4 4 Si

Dubai, Emiratos Arabes 2013 1.9 2.8 Si -
Delhi, India 2014 22 29.4 Si Si
Hyderabad, India 2014 7.5 9.7 Si -
Barcelona, Espafia 2014 4.9 5.5 Si Si
Frankfurt, Alemania 2014 0.7 0.8 Si Si
Shanghai, China 2014 20.3 26.3 Si -
Mumbai, India 2014 18.3 20.2 Si Si
Sao Paulo, Brasil 2014 19.7 21.9 - -
Austin, E.U. 2014 1.4 2 Si Si
Las Vegas, E.U. 2014 1.9 2.6 Si Si
El Cairo, Egypto 2014 16.9 20.5 - -
Tokyo, Japon 2015 36.9 37.5 Si Si
Nairobi, Kenya 2015 3.2 4.6 Si Si
Dhaka, Bangladesh 2016 14.3 20.3 Si -
Dar es Salaam, Tanzania 2016 3.9 6.4 -

Accra, Ghana 2016 2.1 2.5 -
Yangon, Myanmar 2017 4.4 5.2 - Si
Kampala, Uganda 2017 2 3.1 -

Nota: tomado de Mackay, Migdal & Masko (2020).

Adicional a seguir buscando incrementar la presencia en diferentes ciudades Uber también fue
introduciendo nuevos productos dentro de su oferta. Inicialmente solo proporcionaba el servicio
de Uber Cab, posteriormente conocido como Uber Black, donde ofrecia un servicio de traslado a
través de la aplicacion con servicio superior al de un taxi convencional con chofer profesional.
En 2012 lanza Uber X, una propuesta mas econdémica donde los choferes no eran profesionales si
no choferes independientes que ofrecian sus servicios a través de la aplicacion de Uber
otorgando asi un precio 35% mas barato que lo ofrecido previamente (Mackay, Migdal, &
Masko, 2020).

En 2019 Uber lanza varios servicios para aumentar su gama: Uber Pool una propuesta

mas econdmica que consiste en compartir un viaje con mas usuarios que vayan a un destino
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cercano uno del otro. Uber Jump, que consiste en servicio de bicicleta eléctrica o motoneta, Uber
Eats que consiste en llevar a domicilio comida que el usuario pide de los diferentes restaurantes
registrados en la aplicacion (Mackay, Migdal, & Masko, 2020).

No todos los servicios estaban disponibles en las ciudades en donde se tiene presencia.
Todo dependia de las necesidades especificas de cada locacion. La combinacion de la presencia
de Uber en nuevas ciudades y la introduccion de nuevos productos han tenido un impacto
satisfactorio para la empresa. Como se puede apreciar en la figura 6, los viajes completados por
Uber van en aumento de manera constante afio con afio. Cinco afios consecutivos en aumento,
llegando en el 2018 a los 5.22 billones de viajes en todo el mundo. La figura 11 muestra el

crecimiento en numero de viajes por afio que la compaiiia tuvo de 2014 a 2018.

Figura 11. Viajes de Uber por afio 2014-2018

Viajes de Uber por afio
(billones)
O N W B U1 O

2014 2015 2016 2017 2018

Nota: creacion propia con datos de Mackay, Migdal & Masko (2020)

La estrategia de crecimiento seguida por Uber se ve reflejada en el aumento de ciudades en las
que puede ofrecer sus servicios, en la oferta de sus productos y en el numero de viajes que la
empresa ha completado afio con afio. Esto ha llevado a que los ingresos vayan también en
aumento afio con aflo. Como se muestra en la Figura 12, entre los afios 2016 y el 2018 Uber tuvo

un crecimiento del 283% en sus ingresos. América Latina y Asia Pacifico cada una con
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porcentajes de aumento por arriba de los 300% se han convertido las regiones con mayor

crecimiento para Uber.

Figura 12. Ingresos de Uber por region (2016-2018) en millones de ddlares

Region 2016 2017 2018
Estados Unidos y Canada S 2373|S$S 4300]S 6,148
America Latina S 523|S 16451] S 2,002
Europa, Medio Oriente y Africa S 659 | S 1,157 | S 1,721
Asia Pacifico S 289 | S 763 | S 1,026
Tota Ingresosl Viajesy UberEats| $ 3,844 |S$ 7,865|$ 10,897

Nota: Creacion propia con datos de Uber (2020)

1.7.3 Transformacion de la Industria por parte de Uber

Segun Kavadias, Ladas y Loch (2016), por lo general la transformacion de una industria se
puede asociar a la adopcion de una nueva tecnologia, sin embargo, hay un factor clave que
habilita que el uso de la tecnologia en realidad trasforme una industria: el modelo de negocio que
es el que logra hacer el enlace entre la nueva tecnologia y la necesidad del mercado.

Existen varias definiciones sobre lo que es el modelo de negocio sin embargo Kavadias,
Ladas y Loch (2016) lo definen como “un sistema donde varias de sus caracteristicas interactuan,
en su mayoria de forma compleja, para determinar el éxito de la empresa”.

A través de un estudio que realizaron en 40, llegaron a la conclusion que un modelo de
negocio puede ser catalogado como transformador en su industria si el modelo cubre por lo
menos tres de las siguientes caracteristicas:

e Producto o Servicio Personalizado: Muchos de los nuevos modelos de negocio ofrecen
productos o servicios hechos a la medida que en general cubren mejor las necesidades del

individuo (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016).
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e Proceso de Circuito Cerrado: La mayoria de los procesos son lineares donde produces,
usas y tiras, por lo que en el proceso de circuito cerrado en lugar de tirar se recicla con el
fin de volver a utilizar el producto reduciendo el costo del recurso.

e Activos Compartidos: Permite el compartir activos que por lo general serian muy caros,
reduce las barreras en muchas industrias ya que no necesariamente tienes que poseer el
activo en cuestion e inclusive puedes actuar solo como intermediario (Kavadias, Ladas, &
Loch, 2016).

e Precios basados en Uso: Algunos modelos cobran a los clientes sobre el uso y no
requieren que el cliente compre el producto a usar. Esto ayuda al cliente ya que solo paga
por lo que genera valor mientras para la compania que tiene el producto le aumenta el
numero de clientes.

e Sistema Colaborativo: Algunas de las innovaciones tienen éxito porque la nueva
tecnologia mejora la colaboracion con los socios en la cadena de suministro y ayuda a
asignar los riesgos comerciales de la mejor manera posible, lo que al final habilita la
reduccion de costos (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016).

e Organizacion Agil y Adaptable: Los innovadores pueden llegar a utilizar la tecnologia
para alejarse de los modelos jerarquicos tradicionales para la toma de decisiones a fin de
tomar decisiones que al final ayuden mucho a cubrir las necesidades del mercado y
permitan una adaptacion en tiempo real a los cambios de necesidades.

La figura 13 muestra las caracteristicas con las que Uber cumple para ser un modelo de negocios

transformador.
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Figura 13. Resultados de Uber dentro del andlisis de modelos de negocios transformadores
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Nota: creacion propia con datos de Kadavias, Ladas y Loch (2016)

Dentro de la investigacion Uber obtuvo cinco de los seis puntos disponibles. “Nuestros
resultados sugieren fuertemente que los modelos de negocios con potencial transformador
tienden a tener tres o mas de las seis caracteristicas” (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016).

Uber fue calificado como un modelo de negocio transformador debido a que opera de la
siguiente forma. Los activos que se utilizan son compartidos, los conductores usan sus propios
vehiculos para ofrecer el servicio. Tiene un sistema colaborativo entre el conductor y el pasajero
donde cada uno puede evaluar al otro lo cual genera colaboracioén hacia ambos lados. La
aplicacion es agil ya que se adapta a los cambios del mercado de manera rapida y puede tomar
decisiones en momento real como la aplicacion de tarifas especiales, por ejemplo. La aplicacién
también tiene cierta personalizacion, aunque no es su principal atributo, lo logra al habilitar que
el pasajero seleccione el método de pago que el pasajero quiere utilizar, si quiere o no compartir
su viaje, al igual que cambiar de conductor si el conductor esta muy retirado del punto de inicio
del viaje.

1.7.4 Problemas éticos de Uber

De acuerdo con Lashinsky (2017) Uber era ya conocida ya como una compaiia controversial,

sin embargo, la acumulacion de noticias y acusaciones éticas y legales hacia la empresa
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comenzaron a poner en duda la manera de hacer negocios y la persistencia de Uber en el
mercado.

La organizacion se enfrentaba tanto a batallas legales, como a una percepcion negativa del
publico derivada de las noticias de acoso sexual, cultura corporativa toxica entre otros. En una
entrevista realizada en 2017, Lashinsky describe que Kalanik parecia verse a si mismo tanto
como director general, como el “solucionador de problemas general a cargo”. Kalanik ademas
aseguraba que creia que para mantenerse siendo una compaiia agil se necesitaba hacer sentir la
cultura casi tribal de una pequefia empresa tecnologica (también conocida como start-up), pero
que representaba un gran reto por el tamaiio que Uber representaba ya en ese aio (Lashinsky,
2017).

Respecto a los enfrentamientos politicos, ademas de ser conocida por sus conflictos con
las regulaciones legales en temas de transporte publico y licencias en cualquier pais donde
establecia operaciones; en 2017, al poco tiempo de que Donald Trump tomo poder como
presidente de Estados Unidos y ordeno la prohibicion de viaje de pasajeros provenientes de
algunos paises predominantemente musulmanes, en el aecropuerto John F. Kennedy de este pais
los taxistas se unieron para boicotear esta prohibicion (ACLU, 2020).

Uber particip6 saboteando este boicot de los taxistas y sufrié desercion en masa, y en
general una percepcion negativa del publico por demostrar tener una actitud cooperativa con la
nueva administracion (Cruz, 2017). Hoy mas que nunca con la cantidad de medios de
comunicacion, las acciones de las compaifiias estan sujetas a un gran escrutinio publico, en este
caso, la orden ejecutiva de la prohibicion de viaje de €stos paises tenia ya un rechazo importante

por parte del publico, y Uber pudo haber tomado una posicion distinta, pero es otro ejemplo en el
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cual la compatiia actua primero y ya sea influenciado por la opinion ptiblica, mecanismos legales
0 un organismo externo el que hace que redirija su estrategia o comportamiento.

Ademas, como ejemplo de sus problemas legales, también en 2017, Waymo, compaiia de
Alphabet duena de la tecnologia desarrollada para un carro de manejo autdbnomo, demando a
Uber acusandola de estar usando tecnologia robada por un exempleado de Google (duena de
Alphabet), Anthony Levandowski. El caso fue remitido por un juez federal al Departamento de
Justicia con la posibilidad de cargos criminales, la reputacion de la compafiia continuaba siendo
golpeada. El caso se arreglo en febrero de 2018, cuando Uber aceptd pagar a Waymo 245
millones de dolares. En 2020, Levandoski fue sentenciado a 18 meses de prision por una
acumulacion de cargos, y en enero de 2021, el atn presidente Donald Trump lo indult6 (Musil,
2021). Aunque las acciones personales de Levandowski no son responsabilidad de Uber, si
fueron responsables de haber accedido a hacer negocios con ¢l, sabiendo que la tecnologia que
proporcionaba no era de su propiedad y que podia tener consecuencias legales, lo que si presenta
un problema tanto ético como legal.

Uno de los problemas de mayor impacto mediatico fueron las tres mil acusaciones de
acoso sexual que involucraban a conductores y pasajeros que usaban la plataforma, asi como la
cultura corporativa miségina y de discriminacion que prevalecia. De acuerdo con Griffith (2018),
Travis Kalanick se vio orillado por la junta directiva de la compafiia a renunciar a su posicion de
director general al demostrar no tener la capacidad de responder de manera adecuada a las ya
muchas acusaciones de diversa indole que recibia la empresa y establecer las condiciones de
ambiente de trabajo seguro para sus colaboradores y clientes y tener una cultura corporativa
toxica (Mackay, Migdal, & Masko, 2020). Se puede ver que aun en esta decision tomada por la

direccion, se vio detonada por la percepcion del publico mas que por un mecanismo interno de
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valores promoviera que tanto los colaboradores de la compaiia, como los clientes, tuvieran un
ambiente seguro.

Uno de los resultados del estudio realizado por Griffith (2018) es que los casos de acoso
sexual afectaron fuertemente la popularidad de la marca Uber de manera negativa, aunque las
acusaciones internas de una cultura corporativa misogina no necesariamente afecto la
popularidad de la marca (Griffith, 2018).

Es por ejemplos como los mencionados que se puede concluir que las acciones de Uber
van muy alineadas a la mentalidad de su fundador Travis Kalanik “mas vale pedir perdon que
pedir permiso” (Mackay, Migdal, & Masko, 2020). Se puede observar en diferentes acciones y
tacticas de su estrategia de negocios que no estan alineados a un comportamiento ético o una
serie de valores internos, y en algunos casos, tampoco con legislaciones y regulaciones. Aunque
se pudiera argumentar que la percepcion del publico podria haber estado fuertemente
influenciada por la cobertura mediatica, es notable que Uber solo reacciona solamente a estas
acusaciones y toma acciones para contrarrestarlas y redirigir tacticas para cumplir con las
demandas del publico.

A pesar de haber ayudado a transformar el mercado de transporte de personas en casi
todo el mundo, los problemas generados por sus propias acciones se han multiplicado y le han
requerido de muchos recursos econémicos. Potencialmente, una mejora y revision real de su
cultura corporativa, podria permitirle tener mejores resultados a mediano y largo plazo, tanto
financieros, como en percepcion de marca y cuota de mercado, por nombrar algunos al tener una
guia de valores para hacer negocios de manera sostenible. Uber podria pasar del enfoque de ser

una pequefia empresa, a la estrategia requerida por una corporacion de su tamafo y presencia,
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existe la posibilidad de que pierda cierta agilidad en respuesta inmediata, pero que sus acciones

tengan un impacto de mayor permanencia en el mediano y corto plazo.
1.8 Modelos de negocios digitales: caso Mercado Libre

Mercado Libre Inc (Mercado Libre) se funda en Argentina por Marcos Galperin en 1999. Es
considerada la empresa mas grande en el mundo del comercio en linea en Latinoamérica, con
presencia en 18 paises: Brasil, Argentina, México, Chile, Colombia, Pert, Uruguay, Venezuela,
Bolivia, Costa Rica, Republica Dominicana, Ecuador, Guatemala, Honduras,

Nicaragua, Panama, Paraguay, y El Salvador (Johnson, Mekikian, & Barnett, 2020).

Mediante su plataforma automatizada con acceso en sitio web o en aplicacion movil,
permitiendo a sus usuarios publicar articulos para venta o realizar compras de los mismos en
linea, ademas ofrecen a sus compradores y vendedores un entorno amplio que impulsa al
desarrollo y crecimiento de la comunidad de comercio en linea en América Latina que en la
actualidad tiene una capacidad de atencidén de una poblacion de 644 millones de personas y con
uno de los indices de alcance més amplios que existen en el mundo (Johnson, Mekikian, &

Barnett, 2020).
1.8.1 Estrategia Genérica de Mercado Libre

La estrategia genérica de Mercado Libre es de diferenciacion, ya que no s6lo es una plataforma
de compra venta de articulos, sino que ha desarrollado soluciones complementarias basadas en el
analisis de la experiencia de uso de los clientes y la buisqueda constante de la innovacion.

Ofrece soluciones para que, tanto individuos como empresas puedan comprar, vender,
anunciar, enviar y pagar por bienes y servicios por internet. Se ha convertido en un socio

comercial para pequefios comerciantes al permitirles diversificar los métodos de pago usados, y
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mas recientemente, también ha empezado a otorgar créditos a emprendedores y pequetios
comerciantes. A través del analisis de sus registros de operaciones, determinan su riesgo
crediticio. Los productos que ofrece como parte de su diferenciacion son los siguientes (Johnson,
Mekikian, & Barnett, 2020):

e Mercado Libre: Es la plataforma de comercio electronico lider en América Latina,
brindando un servicio a millones de usuarios y creando un mercado en linea para la
negociacion de una amplia variedad de bienes y servicios de una forma fécil, segura y
eficiente.

e Mercado Envios: Es la unidad de negocio encargada de brindar soluciones de
logistica para mejorarla experiencia de los mas de 11 millones de vendedores y 42
millones de compradores que utilizan la plataforma.

e Mercado Pago: Brinda el ecosistema de soluciones financieras mas completo para las
empresas y personas fisicas que desean gestionar su dinero de manera mas segura,
simple y comoda. Es la billetera digital méas completa de la region permitiendo
realizar multiples operaciones financieras (Johnson, Mekikian, & Barnett, 2020).

e Mercado Crédito: Es una plataforma crediticia que otorga préstamos y soluciones
financieras a usuarios de los productos de la compaiiia. Utiliza tecnologia de
avanzada y un innovador modelo de calificacion propio, basado en el historial de
ventas/compras de los usuarios de Mercado Pago, para dar acceso a préstamos a miles
de personas en América Latina.

e Mercado Shops: Platatorma de comercio electronico que permite crear una tienda
virtual profesional propia de manera simple y agil, con todos los beneficios de

Mercado Libre, poniendo a disposicion de las grandes empresas, PYMEs y
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emprendedores su tecnologia para que puedan llevar sus negocios al mundo digital y
vender por comercio electrénico con sencillez y seguridad (Johnson, Mekikian, &
Barnett, 2020).
e Mercado Ads: Desarrolla soluciones de publicidad dentro del comercio electronico.
Permite a vendedores y marcas aprovechar el alto volumen de visitas que tiene
Mercado Libre para enviar trafico, tanto a sus sitios web como a sus tiendas oficiales
o publicaciones dentro de la plataforma
1.8.2 Modelo de Negocio de Mercado Libre
Se ha realizado un analisis del modelo de negocio de Mercado Libre, utilizando el formato
Canvas, el cual fue creado por Alexander Osterwalder, permite disefiar y visualizar el modelo de
negocio de una compaiiia (Emprendedores, 2020).
En la figura 14 se presenta un cuadro en donde se puede ver a simple vista los principales
componentes del negocio de la compafiia: propuesta de valor, segmento de mercado, canales,

recursos y capacidades.
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Figura 14. Modelo de negocio de Mercado Libre en formato Canvas
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Nota: creacion propia con datos de Garcia Real (2017) y Mercado Libre (2020)

1.8.3 Estrategias de Crecimiento de Mercado Libre

Dentro de la trayectoria de Mercado Libre, ha predominado la estrategia de
crecimiento orgénica, sin embargo, no ha sido la inica ya que también se ha visto inversion en
diversificacion de productos y alguna adquisicion estratégica.

El crecimiento que Mercado Libre a través de los anos ha sido constante como se puede
ver en los indicadores de desempefio del 2013 al 2018. Esto refleja que la estrategia que estaba
siguiendo estaba dando resultados y como consecuencia lo posicionaban como la empresa lider
en el comercio electronico en América Latina. La organizacion invierte sus propios recursos para
seguir aumentando las capacidades y competencias.

Naci6 con tecnologia hecha en casa, crearon su propio sistema/aplicacion con el cual

esperaban obtener ciertos beneficios que no obtendrian al comprar un sistema externo. Con esta
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decision Mercado Libre obtuvo en sus inicios mayor flexibilidad para adaptarse a cambios de
procesos; capacidad de administrar el sistema de acuerdo con las necesidades actuales de la
empresa y se evitaron problemas y/o preocupaciones relacionadas a licencias donde podria llegar
a ver diferentes requerimientos para los diferentes paises en los que se pretendia tener o ya

se tenia presencia.

Para que Mercado Libre lograra ser el lider en comercio electronico de América Latina,
era necesario desarrollar y ser duefios de tecnologia propia, lo anterior para no depender de
terceros y tener la certeza que la plataforma cubria las necesidades del negocio (Johnson,
Mekikian, & Barnett, 2020). En la figura 15 se muestran los indicadores de desempeio

principales de Mercado Libre.
Figura 15. Indicadores de Desempefio Mercado Libre

Indicadores de Desemperio

Usuarios Registrados Nuevos Usuarios Productos Embarcados
(en millones) (en millones) (en millones)
217

2674
377 150.7

742 M2 295
1209 215
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73053 71508 http://investor.mercadolibre.com/static-
7.0819

Nota: Creacion propia con datos de Mercado Libre (2018)

Conforme Mercado Libre fue creciendo sus necesidades fueron
avanzando. Para 2009, Galperin estaba convencido de que tenia que mejorar el sistema de

Mercado Libre para seguir siendo competitivo en el mercado frente a Amazon. Tenia que pasar
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de una aplicacion a ser toda una plataforma que simplificara la forma de interactuar con la
herramienta al igual que fuera accesible desde todos los diferentes puntos moviles que se venian
desarrollando: celulares, tabletas, usando Android o i0S, etc. Por lo que contrato a un nuevo
CTO (Chief Technology Officer), Dani Rabinovich con el objetivo de cambiar toda la

estructura del sistema sin afectar las operaciones del dia a dia (Johnson, Mekikian, & Barnett,
2020).

Este nuevo proyecto fue llamado Nuevo Mundo, que se convirtié en la base de la
plataforma de lo que actualmente utiliza la empresa. Los productos que la compaiiia ofrece en la
actualidad son: Mercado Libre, Mercado Envios, Mercado Pago, Mercado crédito, Mercado
shops 'y Mercado Apps. Todos estos han venido a diversificar la oferta y han ayudado que siga
obteniendo los resultados de crecimiento constante a través de los afios.

Adicional a la inversion interna y a la diversificacion de productos que ofrece Mercado
Libre parte de los resultados de crecimiento viene también de algunas adquisiciones de empresas
que le han ayudado a consolidar su presencia como por ejemplo la adquisicion de DeRemate.com
que inicialmente se veia como un competidor fuerte para Mercado Libre (Johnson, Mekikian, &
Barnett, 2020).

Para 2006 Mercado Libre estaba liderando el comercio electronico en varios paises
de América Latina. Entre ellos se encontraban: Argentina, Brasil y México (Johnson, Mekikian,

& Barnett, 2020).
1.9 Trabajo desde casa
La pandemia de COVID-19 ha traido consigo retos importantes en relacion con los modelos de

trabajo que las companias usan tradicionalmente, siendo el teletrabajo el que mas se adapta a las

necesidades actuales de comunicacion constante entre los miembros de la organizacién. Ademas
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de la pérdida de los limites entre la vida privada y laboral, no hay homogeneidad en cuanto al
tipo de personal que dichas empresas. En los siguientes temas se exploran retos y soluciones

derivados de la situacion expuesta previamente.
1.9.1 COVID-19: Limites entre vida personal y laboral

Debido a la pandemia de COVID-19 muchas personas se han visto en la necesidad de cambiar su
lugar de trabajo a casa. Esto estd generando muchas dudas con respecto al impacto negativo que
podria generar a largo plazo.

El aislamiento y el trabajo en casa va a tener un impacto, tanto en lo profesional, como en
lo personal y/o familiar. Muchos empleadores han mostrado preocupacion con respecto a la
productividad, ya que al no tener a sus empleados en un ambiente adecuado piensan que la
productividad tenga una tendencia a la baja. “Sin embargo, la preocupacion real de los
empleadores deberia de ser el posible riesgo a largo plazo del agotamiento de los empleados”
(Giurge & Bohns, 2020).

Trabajar desde casa hace que los limites entre el horario de trabajo y la vida personal sean
cada vez mas dificiles de identificar. Practicamente al estar desde casa es facil seguir trabajando
por la tarde, noche, fines de semana dejando a un lado la vida personal. El empleado quiere
demostrar que esta activo, que tiene disponibilidad para cumplir con su operacion en el dia a dia
e ir mas alla, con el objetivo de ser considerado para posibles promociones u oportunidades de
crecimiento profesional.

Basado en los estudios que realizaron Giurge y Bohns (2020), hacen tres
recomendaciones para marcar un limite que divida lo profesional de lo personal:

1. Mantener los limites fisicos y sociales. Por ejemplo, anteriormente, al ir a trabajar, el

trabajador se quitaba el pijama por la mafiana para ponerse su ropa de trabajo e irse a
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trabajar. Hoy, practicamente se pueden empezar actividades en la mafiana y cerrar
actividades en la noche, y se puede seguir en pijama, sin ningiin cambio que diferencie la
transicion de una actividad a la otra. Blake Ashforth, de la Universidad de Arizona
menciona que las personas marcan la transicion entre actividades a través de cambios, tan
sencillos como el cambio de ropa.

Mantener limites temporales lo mayor posible. Mantener limites temporales sirve mucho
para el bienestar y mantener el compromiso de trabajo. Respetar los horarios de trabajo
de otras personas, el buscar pequefios horarios en los que ser puede ser muy productivo,
etc. Crearse estos limites temporales requiere de una habilidad de administrarse bien en
los tiempos de uno mas el tiempo de los compafieros de trabajo.

Enfocarte en las tareas mas importantes. “Este no es el momento de mucho trabajo, si no
que en estos momentos un empleado debe de enfocarse en actividades que son prioridad
para el proceso” (Giurge & Bohns, 2020). Todas las actividades que no son importantes
para el proceso se pueden dejar a un lado para que el empleado se enfoque en aquellas

actividades que son importantes.

1.9.2 Agotamiento y ansiedad como producto del trabajo remoto

La preocupacion del agotamiento de los empleados ha sido otro tema recurrente que se discute

gracias a la pandemia de COVID-19, sin embargo, poco se menciona sobre los lideres de

grupos y la situacion a la que se estan enfrentando debido a la nueva realidad. En la serie de

entrevistas que Aarons-Mele (2019) realiza, toca el tema de como los lideres se enfrentan a la

ansiedad, depresion y otros aspectos de salud mental a los que se tienen que enfrentar en el dia a
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Simplemente el presentarse a trabajar cada dia puede llegar a ocasionar mucha
ansiedad: ;Lo estoy haciendo bien? ; Tome la decision adecuada? ;Seré exitoso? ;Le agrado a la
gente?, etc. Lo anterior genera ansiedad para los lideres y en su momento puede llegar
a traducirse en agotamiento para los éstos.

Segun Steve Cuss (2019), existen varias formas de ansiedad, donde la ansiedad de
liderazgo es crénica. En el area de liderazgo y de éxito muchas veces se relaciona al agotamiento
con el tema de la carga de trabajo. Sin embargo, en estos tipos de agotamiento, lo anterior no es
necesariamente cierto, mejor dicho, esta relacionado a la ansiedad cronica que el lider lleva
consigo.

Muchos lideres son exitosos en la parte de ejecucion, confianza e influencia,
sin embargo, también tienen su lado de ansiedad. Si son capaces de reconocer la misma, y tienen
el coraje de trabajarla, se vuelven lideres mas capaces (Cuss & Bonvissuto,

2019). Sin embargo, si no se hace esto a tiempo, puede llegar a niveles muy altos dentro

de su cuerpo. Lo que se tiene que hacer para trabajarla es redefinir sus valores. Una forma de
redefinirlos es haciéndose las siguientes preguntas: ;Quién soy? ;Qué tipo de persona soy?

(En qué tipo de persona me estoy convirtiendo? ;Quiero seguir este camino? Si estas preguntas
coinciden con la situacion actual entonces se puede seguir, sin embargo, si no coinciden entonces
se tendria que evaluar la necesidad de un cambio y salir de lo que estd generando la ansiedad.

En la actualidad hay varios temas que hacen que la ansiedad crezca, ocasionando que la
sensacion de agotamiento en el trabajo vaya en aumento. Uno de los principales factores
principales siendo la falta de capacidad de escucha mientras se mantienen conectados (Cuss &
Bonvissuto, 2019). Los medios sociales también han influenciado y han hecho que no se tolere

escuchar a aquellos con los que no se coincide. Se estan incrementando cada vez mas las
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situaciones donde cada uno se ve como victima en lugar de empezar a pensar en como se
puede ayudar en una situacion. Viendo el tema desde una sociedad macro, seria mucho mejor
hacer la pregunta que hace Steve Cuss (2019), “;Que estoy haciendo yo que esta empeorando la

situacion? En lugar de primero preguntar ;T me hiciste esto a mi?”.
1.9.3 Sobrecarga de trabajo en modelos de trabajo no tradicionales

Kelly y Moen (2020), llevaron a cabo un estudio durante cinco afos incluyendo colaboradores de
56 equipos en el area de tecnologias de informacion y sus conexiones familiares, laborales y
sociales. En su estudio encontraron que el 61% de los gerentes entrevistados y 41% de los
profesionistas estuvieron de acuerdo en que no tenian tiempo suficiente para realizar su trabajo.

Algunos gerentes esperan que sus subordinados estén disponibles todo el tiempo, lo cual
implica tomar llamadas, revisar mensajes y correos en todo lugar y en todo momento que se esté
despierto, esto acarrea a un sentimiento de agotamiento (en inglés burnout), estrés y angustia
(tristeza, nerviosismo, inquietud, desmerecimiento). Ademas de las afectaciones a la salud fisica,
como lo son ataques cardiacos, derrames cerebrales, suefio interrumpido, olvido entre otros
(Kelly & Moen, 2020).

Los autores recomiendan tres elementos que pueden ayudar a crear una nueva forma de
trabajo que ayude a contrarrestar los efectos del burnout y que los empleadores deberian
fomentar.

Cuando los empleados tienen mayor control sobre donde, cudndo y donde realizan su
trabajo, éstos reportan menores niveles de estrés, mejor salud y mayor compromiso con su
trabajo. El interés personal que los gerentes puedan tener en las vidas personales y bienestar de
sus colaboradores, ademas de su desarrollo y crecimiento profesional también genera una

sensacion de bienestar y mayor enfoque en las tareas del trabajo. Por ultimo, cuando se esta en
86



una situacion altamente demandante, es esencial que los supervisores den retroalimentacion

sobre el desempefio mostrado, asi como metas y prioridades. Esto tltimo pretende reducir que las

personas sientan que se juzga su rendimiento basado en el nimero de horas que trabajan, que se

sientan invisibles para sus jefes.

Alinear expectativas y realidades de lo que los trabajadores realizan es el primer paso

para este redisefio de esta nueva forma de trabajo. En equipo se discuten y se implementan las

nuevas maneras en que se aplicaran activamente estas guias. Segin Kelly y Moen (2020), la

reconstruccion de la forma de trabajar se puede dar siguiendo los puntos a continuacion:

1.

2.

Enfocarse menos en el cuando, donde y como se realiza el trabajo y mas en los resultados
Reconocer y apoyar las vidas y prioridades personales de los empleados

Identificar y reducir trabajo de bajo valor

Clarificar expectativas con cada individuo

Promover que los integrantes del equipo compartan cuando se sientan sobrepasados por
la carga laboral

Que los empleados decidan cuando y donde trabajan

Reconocer y permitir que las personas a veces requieren tiempo a solas para realizar
trabajo de manera efectiva, aunque esto implique estar desconectado por un periodo de
tiempo

Reorganizar la propia rutina para cumplir con compromisos personales, familiares y/o de

salud

Las entrevistas realizadas al final del estudio confirmaron que la nueva forma de trabajo

implementada caus6é que los empelados tuvieran menores niveles de estrés, menos conflictos

entre sus actividades personales y laborales, mayor tiempo para realizar actividades para el
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cuidado de su salud, mejor calidad de suefio y descanso, y fueran ademas menos propensos a

abandonar el lugar de trabajo.
1.9.4 Trabajar desde casa en ambientes familiares

A raiz de la pandemia COVID-19 muchas personas han tenido que trabajar desde casa, surgiendo
una problematica en la realizacion de dobles o triples jornadas de trabajo, como; ser padres,
atender el hogar y al mismo tiempo trabajar. Gratton (2020) menciona que después de semanas
de estar en casa, comienzan a surgir distracciones que no permiten concentrarse en hacer el
trabajo correctamente, en ser productivo y creativo, y llama “trabajo virtual a algunas practicas
con tecnologias virtuales, aprender a relacionarse con colegas virtuales, y a experimentar con
colaboracion y distribucion de tareas” (Gratton, 2020).

Cada empleado que trabaja desde casa tiene una situacion diferente, no es lo mismo ser
soltero y trabajar en un ambiente donde no hay distracciones, que ser parte de una familia donde
viven varias personas en el mismo hogar y se tienen multiples responsabilidades a la vez. Gratton
(2020), menciona algunas acciones que tomaron empresas en donde comenzaron a tomar en
cuenta las necesidades particulares de sus empleados y permitirles diferentes formas de trabajo,
por ejemplo, descansos sociales para quienes vivian solas y sufrian de depresion por aislamiento,
en contraste con padres de familia a quienes se les permitia hacer su trabajo en horarios
nocturnos donde los nifios ya se habrian ido a dormir.

También han cambiado por completo las formas de trabajo y relaciones sociales, donde
se han tenido que adaptar todas las personas para seguir realizando sus actividades diarias. En un
momento en donde ya no sea necesario el distanciamiento social, se seguiran llevando a cabo
ciertas practicas que no volveran a ser como antes, por ejemplo; reuniones virtuales, bloques de

trabajo en casa, es decir en lugar de tener horarios fijos, se trabajara por actividades en donde el
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empleado decide en qué momento y por cuanto tiempo hacer una tarea, siempre y cuando sea
entregada en tiempo, y asi encargarse de otras actividades en casa, como de darle atencion a su
familia.

Es también muy importante considerar que un padre o madre solo con sus hijos, 0 una
familia completa, pueden llegar a tener dificultades o limitaciones con los recursos de acceso a
las virtualidades, las escuelas siguen con procesos y organizacion muy similar a la escuela
presencial sin considerar ciertos tipos de dificultades que se pueden tener en casa (Gratton,
2020). En ocasiones los padres y los nifios deben estar trabajando simultdneamente en linea, lo
que ocasiona que no se le dé la atencidon adecuada al nifio, ni a las necesidades que la escuela
demanda, con esta reorganizacion de las labores de la familia, los padres tienen que atender
tareas del hogar y su labor de trabajo, cuando anteriormente la escuela se hacia cargo por un
numero largo de horas.

Con toda la serie de cambios que han surgido a raiz de la pandemia, todas las actividades
que se realizaban fuera de casa y que ahora se tienen que hacer dentro de ella, pueden causar
confusiones entre los miembros de la familia, sobre todo en nifios pequefios, quienes no
comprenden que tienen que respetar si los padres estan en reuniones virtuales de trabajo,
implicando en la necesidad de poner nuevas reglas. Se han tenido que cambiar rutinas de vida, en
cuanto a horarios familiares y de trabajo donde se rompieron estructuras que ayudaban a

mantener las dinamicas de la vida diaria (Gratton, 2020).
1.9.5 Desafios de trabajo no presencial

De acuerdo con Lowy (2020), ya en 2019, tres de cada cuatro trabajadores entrevistados a nivel

mundial consideraban que el trabajo remoto era la nueva manera de trabajar, esto ain antes de la

89



pandemia causada por el COVID-19, cuando mas organizaciones se unieron a esta modalidad de
trabajo.

El trabajo remoto tiene ventajas como la reduccion de gastos generales, horarios flexibles
y reduccion en los tiempos de traslado a los lugares de trabajo, incremento de productividad y
menores tasas de desgaste; pero también tiene desventajas como soledad y agotamiento (Lowy,
2020). Esta modalidad de trabajo presenta retos que antes no eran evidentes, como la falta de
comunicacion entre colaboradores, creacion de juntas innecesarias y pérdida de aprendizaje
pasivo.

Lowy (2020) sugiere las siguientes tacticas para enfrentar estos retos. La interaccion
tradicional cara a cara se considera mas completa derivado de la comunicacion no verbal y
permite obtener mejores resultados laborales. Para compensar esta falta de didlogo personal, las
video llamadas se han convertido en el estandar para la comunicacion de negocios permitiendo
cierta relacion personal. En casos donde un equipo se encuentre en diferentes zonas horarias, se
sugiere el uso de un video mensaje.

Al mismo tiempo, se debe tener un balance para evitar tener juntas innecesarias. De
acuerdo con estudios presentados en el articulo de Lowy (2020), son costosas y generan
frustracion. Lo ideal seria siempre programar una agenda para las video llamadas, y evaluar si es
realmente necesaria. Como alternativas de comunicacion, el uso de programas de mensajeo o
bien llamadas répidas pueden ser méas productivas.

La propia interaccion en la oficina, aun la informal, permitia mayor aprendizaje o
generacion de ideas entre los colaboradores. Como una tactica para emular algo similar en el
esquema de trabajo laboral a distancia, Lowy (2020) indica que la comunicacién informal debe

ser motivada a realizarse junto con comunicacion necesaria del negocio. Es decir, en un correo
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electronico, por ejemplo, ademads de la informacion precisa del tema en discusion, las personas
pueden poner una nota breve sobre otro tema. El promover esta interaccion informal y no
estructurada permite que el equipo se sienta mas conectado a nivel personal y conocer sobre las

experiencias que pueda tener cada uno.
1.9.6 Conclusion trabajo desde casa

La pandemia de COVID-19 ha cambiado radicalmente la forma en la que las empresas trabajan.
Cada vez son mas las organizaciones que prescinden de la presencia fisica de sus trabajadores,
para optar por modelos de trabajo mas innovadores como los mencionados anteriormente. Esto
se traduce en mayor responsabilidades para los empleados, al tener que saber diferenciar entre
momentos de trabajo y de tiempo personal, y comprometerse a cumplir las metas y objetivos que
se espera de ellos; pero lo mismo aplica para los empleadores y gerentes, es igual de importante
saber respetar el tiempo personal de los trabajadores y entender que el exceso de tareas, teniendo
como excusa el trabajo desde casa o remoto, puede tener un impacto negativo en la
productividad y salud, tanto fisica como mental, del empleado.

La clave esta en encontrar el equilibrio necesario para mantener la productividad a tope y
proveer a los trabajadores con las herramientas necesarias para aprovechar al maximo los
tiempos que tienen para realizar sus tareas; y entender que cada hogar es un micro ecosistema
diferente, en donde las condiciones de uno pueden no aplicar para otro.

1.10 Conclusion

La teoria que se expuso durante este capitulo al igual que los casos de estudio compartidos
muestran la necesidad que tienen las empresas de llevar a cabo los diferentes pasos de manera

metodica para hacerlas exitosas.
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Si una empresa sigue una planeacion estratégica adecuada, logra identificar las disciplinas
de valor, define su estrategia de crecimiento, recursos y capacidades dinamicas, define su modelo
de negocio y entiende los cambios en su entorno para adaptarse, como por ejemplo el nuevo
enfoque de trabajo desde casa debido a la pandemia COVID-19, se incrementa de manera
exponencial la posibilidad de que dicha organizacidn sea exitosa. Los mercados, los gobiernos,
las oportunidades de negocio estan cambiando a un ritmo nunca visto, solo aquellas compaiiias
que tengan bases solidas y sean lo suficientemente flexibles para irse adaptando de manera

répida y efectiva a los cambios subsistiran.
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CAPITULO 2
SIMULADOR CAPSTONE Y PRESENTACION DE CHESTER Y SU

ESTRATEGIA



2.1 Introduccion

En este capitulo, se introduce el simulador CAPSTONE, en el cual se explica qué es, como
funciona. Ademas, se presenta a la empresa Chester, sus departamentos y descripciones
detalladas sobre cada uno, se revisa el organigrama, roles y responsabilidades de cada integrante,

asi como la estrategia general, y tacticas por departamento.

2.2 Introduccion a CAPSTONE

CAPSTONE es un simulador de negocios virtual. Chester es la compaiiia con la que este equipo
trabaja en una industria multi millonaria con una amplia variedad de venta al por mayor de
sensores. El antecedente de esta industria se remonta al hecho de que previamente era un
monopolio, y el gobierno decide dividirla en cinco entidades diferentes con los nombres de:
Andrews, Baldwin, Chester, Dighby, Erie y Ferris (Capsim Management Simulations, Inc., 2021).
La principal razén por la que se optd por dividir a la empresa es que era ineficiente y los
productos que ofrecian eran de baja calidad y estaban envejeciendo, no se hacia suficiente
trabajo en ventas, mercadotecnia, ni actualizaciones en lineas de produccion y el manejo de su
departamento de finanzas era casi inexistente. La premisa del simulador es que después de la
division, todas las compaiiias inician en igualdad de circunstancias en todos los sentidos, es
decir, arrancan sus operaciones con los mismos recursos y dependera de la administracion de
cada una tanto su estrategia, como tacticas y resultados.
o Durante las rondas, cada equipo podré elegir una estrategia para generar una ventaja
competitiva, cada una de las empresas se conforma de distintos departamentos.
o Investigacion y Desarrollo: Este departamento estd encargado de revisar e inventar

productos para su linea de produccion, y estar al tanto de las necesidades de sus clientes.
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Mercadotecnia: Coloca precio y posiciona producto, interactua con sus clientes via
gestion de la fuerza de ventas y su sistema de distribucion.

Produccion: Determina cuantas unidades seran manufacturadas durante el afio, y
responsable de la comprar y vender las lineas de produccion, asi como gestionar la
automatizacion de estas.

Finanzas: Este departamento determina si se tienen los recursos necesarios para el afio.
Ademas, se pueden ofrecer dividendos, emitir acciones y retirar bonos cuando se decida,
antes de su fecha de vencimiento.

TOM: Total Quality Management en inglés o Manejo Total de Calidad, es el
departamento que con el uso de distintas metodologias de mejora de procesos ayuda a
reducir costos de materiales, mano de obra y administracion, ademas de reducir los
tiempos de investigacion y desarrollo para completar o lanzar un producto, esto también
afecta la demanda.

Recursos Humanos: es el responsable de proporcionar la cantidad de trabajadores
requeridos para satisfacer la demanda del departamento de Producciéon. Debe administrar
la mano de obra, desde los costos de reclutamiento y entrenamiento que pueden permitir

tener menor rotacion, acceder a personal mejor cualificado y mayor productividad.

En cada departamento se tomaran decisiones que posicionan o perjudican a la empresa, se

deberan basar en el reporte de condiciones de la industria localizado en el tablero del programa

en las secciones de mercadotecnia, planeacion y programacion de la linea de produccion, y

compra/venta de equipo, ademds cada equipo debera asegurarse que su empresa tenga los

recursos que necesita para trabajar durante el afio por venir (cada ronda representa un afio).
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Posteriormente se acudira al reporte del Capstone courier, ya que es aqui donde se
proyectaran los resultados anuales de la industria de sensores, se publicaran patrones de compra
de los clientes, posicionamiento de los productos, los datos publicos de récords financieros entre
otros que son importantes para la toma de decisiones. Ademas de resultados de encuestas a
clientes sobre los diferentes productos, los cuales arrojan un resultado, que mientras mas alto sea

en puntaje mejor seran las ventas (Capsim Management Simulations, Inc., 2021).
2.2.1 Segmentos de mercado y sus preferencias

Se considera que existen cinco segmentos en el que cada empresa puede decidir participar o no
con su gama de productos. Estos son: Traditional, Low End, High End, Performance'y Size. Al
ser distintos, significa que cada uno tiene condiciones especificas que los clientes evaluan para
determinar su compra.

Estos atributos son: precio, edad, MTBF (Mean Time Before Failure o bien, el nivel de
duracion medido en horas) y posicionamiento que es una combinacion de tamafio y desempefio
del articulo, lo cual se presenta graficamente en el llamado mapa perceptual en la figura 16.
Cada afo avanza porque los clientes quieren productos mas pequeios y con mejor desempeiio.

Es importante aclarar que el nivel de especializacion de cada nicho determina qué
caracteristicas tienen mayor peso o influencia en el cliente. Cada segmento tiene diferentes
expectativas de precio, por ejemplo, desde el que busca productos baratos hasta en el que se
requiere algo mas elaborado con tecnologia, mejor calidad y este se podréa cobrar mas caro. En
cuanto a la edad; también habra variaciones, ya que se refiere al periodo de tiempo que
transcurre desde que se inventa o revisa el producto. En la figura 17 se puede ver reflejado el

peso que cada criterio de compra tiene para cada uno de los segmentos.
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Figura 16: Mapa Perceptual de posicionamiento de segmentos en la industria
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Nota: tomado de Capsim (2021)

Nuevamente, el entendimiento de esto es importante para la correcta definicion y aplicacion de
Figura 17: Distribucion del Criterio de Compra por Segmento

Segmentos de Productos
Traditional Low End High End Performance Size
Critet Edad Producto 47% 24% 29% 9% 29%
riterio
de Posicién Ideal 21% 16% 43% 29% 43%
Compra Precio 23% 53% 9% 19% 9%
Fiabilidad 9% 7% 19% 43% 19%

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (Capsim Management Simulations, Inc., 2021)

recursos en busqueda del cumplimiento del objetivo macro.

Adicionalmente, existen dos conceptos que ayudan a posicionarse, es decir hacer que un
producto tenga un lugar claro, distintivo y deseable en la mente de los consumidores meta, en
relacion con los productos competidores mejor en la mente de los consumidores para alcanzar
mayores niveles de venta: accesibilidad y conocimiento. El primero se alcanza con el
presupuesto asignado a su promocién y el segundo por el asignado a ventas. Cabe aclarar que
estos esfuerzos deben ir acompanados de disponibilidad real del producto, ya que en caso de que

no exista oferta en punto de venta, aun cuando se haya gastado en promocién y ventas, se puede
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obtener una evaluacion negativa del mercado por no haberlos podido adquirir (Capsim
Management Simulations, Inc., 2021).

Afio con afio, los equipos directivos deberan trabajar en configurar y determinar la
combinacion exacta de recursos, caracteristicas de productos, tacticas de promocion, etcétera,

con las que competiran en el mercado.
2.2.2 Las 5 fuerzas de Porter aplicado a CAPSTONE

Porter propone al potencial de rentabilidad de una empresa una deficion, a través de cinco
fuerzas; El poder del cliente, el poder del proveedor, los nuevos competidores, la amenaza de
productos sustitutos, y de rivalidad entre competidores existentes. Utilizar esta herramienta
ayudara a las empresas para planificar una estrategia, analizar y medir sus recursos, potenciar sus
fortalezas y oportunidades y saber como sobrellevar debilidades y amenazas. (Porter M. E.,
2008) Aplicando esta teoria al simulador CAPSTONE:

e Amenaza de nuevos competidores: es nula a ser una industria cerrada.

e Poder de negociacion de los clientes: es una de las fuerzas mas altas en el simulador ya
que son los clientes, los que establacen los requirimientos y tienen total poder de decision
entre un producto y otro.

e Rivalidad entre competidores existentes: es otra fueraza muy alta, ya que todas las
empresaas estan en igualdad de condiciones y toda pueden competir por el liderazgo de la
industria.

e Poder de negociacion los proveedores: es baja ya que los proveedores solo tienen una
pequeiia influencia en las empresas si se cambia su periodo de dias de pago.

e Amenaza de productos sustitutos: es nula al ser una industria cerrada.
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2.2.3 Estrategias genéricas de CAPSTONE

Capsim (2021), por medio del tutorial en el simulador CAPSTONE, recomienda seis estrategias
genéricas a seguir durante las ocho rondas de simulacion, en los siguientes apartados se abordara

cada una de ellas, explicando el alcance que tienen y como aplicarlas.
2.2.3.1 Lider de costos amplio

Una estrategia de lider en costos amplio tiene presencia en todos los segmentos del mercado. La
compafiia obtendra una ventaja competitiva manteniendo los costos de investigacion y desarrollo
(I&D), produccién y materiales al minimo, permitiendo a la organizacidon competir con base al
precio de los productos ofertados, mismo que sera por debajo del promedio.

Se pretende aumentar los niveles de automatizacion al maximo para mejorar el margen de
contribucion y reducir costos por tiempo extra y segundos turnos (Capsim Management

Simulations, Inc., 2021).
2.2.3.2 Diferenciador amplio

La estrategia de diferenciacion amplia mantiene presencia en todos los segmentos del mercado.
La compaiiia obtendra una ventaja competitiva distinguiendo sus productos con un excelente
disefio, brindando a los consumidores facil accesibilidad y generando alta conciencia de sus
atributos. La organizacion desarrollard una competencia en I&D que mantendra los productos
nuevos y atractivos. Estos se mantienen al ritmo de crecimiento del mercado, ofreciendo mejoras
en tamafio y desempefio. Los precios serdn por arriba del promedio y la capacidad ira
expandiéndose en funcidon del aumento de la demanda (Capsim Management Simulations, Inc.,

2021).
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2.2.3.3 Lider de costos enfocado (baja tecnologia)

La estrategia de lider en costos en nicho se concentra primordialmente en productos del
segmento Traditional y Low End. La compaiiia obtendra una ventaja competitiva manteniendo
los costos de 1&D, produccion y materiales al minimo, permitiendo competir con base al precio,
mismo que serd por debajo del promedio.

Los niveles de automatizacién aumentaran gradualmente para incrementar el margen de
contribucién y reducir segundos turnos y tiempos extras (Capsim Management Simulations, Inc.,

2021).
2.2.3.4 Diferenciador enfocado (alta tecnologia)

La estrategia de diferenciador de nicho se enfoca en los productos ubicados en los segmentos de
Size, Performance y High End. Se obtendra una ventaja competitiva distinguiendo sus productos
con un excelente disefio, brindando a los consumidores facil accesibilidad y generando alta
conciencia de los articulos en venta. La organizacion desarrollard una competencia en I&D que
mantendra los productos nuevos y emocionantes. Estos se mantendran al ritmo del mercado,
ofreciendo mejoras en tamaino y desempefio. Los precios seran por arriba del promedio y la
capacidad ira expandiéndose en funcion del aumento de la demanda (Capsim Management

Simulations, Inc., 2021).
2.2.3.5 Lider de costos con enfoque en el ciclo de vida del producto

Esta estrategia se enfoca en los segmentos Traditional, Low End y High End. Se ganard una
ventaja competitiva manteniendo los costos de I&D, produccion y materiales al minimo,

permitiendo competir con base al precio.
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El enfoque en el ciclo de vida permitira a la compafiia cosechar ventas por varios afios en
cada nuevo producto introducido en el segmento alto al iniciar ahi su vida, madurando de manera
natural al segmento Traditional, y terminando su vida en el segmento Low End (Capsim

Management Simulations, Inc., 2021).
2.2.3.6 Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto

Esta estrategia se enfoca en los segmentos Traditional, Low End y High End. Se obtendréa una
ventaja competitiva distinguiendo sus productos con un excelente disefio, brindando a los
consumidores facil accesibilidad y generando alto conocimiento de los articulos en venta.

La organizacion desarrollard una competencia en I&D que mantendra los productos
nuevos y atractivos. Estos se mantendran al ritmo del mercado, ofreciendo mejoras en tamafio y
desempefio. Los precios seran por arriba del promedio y la capacidad ira expandiéndose en

funcion del aumento de la demanda (Capsim Management Simulations, Inc., 2021).
2.3 Planeacion estratégica Chester

Chester es una empresa especializada en la fabricacion de sensores cuyo origen fue cuando se
dividi6 un antiguo monopolio. Ahora esta industria cuenta con seis competidores idénticos
(Capsim Management Simulations, Inc., 2021).

La mision de Chester es: implementar una planeacion estratégica exitosa que logre
posicionar a Chester como la mejor empresa del mercado de sensores.

Mientras que la vision es: hacer de Chester una empresa de manufactura de sensores lider
en el mercado con un alto potencial para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes

asegurando el ofrecer los mejores productos al mejor precio.
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Complementando estos objetivos que le dan rumbo a la organizacion, los valores con los

que sus directivos estd comprometido son:

e Trabajo en equipo

e Productividad

e Servicio al cliente

e Innovacion

e Mejora continua

e Medio Ambiente

2.3.2 Organigrama y responsabilidades

Los organigramas son representaciones graficas de la estructura de una empresa. En ellos se

comunican las diferentes areas que la integran, niveles jerarquicos que existen, las lineas de

mando o autoridad que hay dentro de la misma. Para representar adecuadamente la organizacion

de Chester se muestra el organigrama funcional, el cual se puede ver en la Figura 18.

Figura 18: Organigrama de Chester

Director General
Angel Morales

Gerente R&D

Eduardo Salazar

Gerente Recursos
Humanos

Adriana De Anda

Gerente Gerente
Mercadotecnia Produccién

Soffa Jiménez Angel Morales

Gerente Finanzas

Gerente TOM

Eduardo Salazar Adriana De Anda

Nota: creacion propia

A continuacion, se detalla la experiencia profesional tanto del director de Chester, como de los

diferentes gerentes y sus areas funcionales:
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e Adriana De Anda Cornejo: experiencia profesional de trece afios en procesos de
compras y adquisiciones. Tres de estos afios especializados en adquisiciones
corporativas de servicios para Recursos Humanos, como compensaciones y
beneficios, reclutamiento especializado, entrenamiento y capacitacion; ademas de
servicios de consultoria y auditoria a nivel regional Norte América y recientemente
alcance global. En Chester es responsable de los departamentos de 7QM y Recursos
Humanos. Asegurandose que ambos departamentos trabajan con el resto de las
organizaciones para cumplir las necesidades de cada una de ellas, asi como
asegurarse de estar cumpliendo los objetivos corporativos.

e Sofia Rebeca Jiménez Mejia: gerente de Mercadotécnica en Chester, cuenta con
catorce afios trabajando en ventas y servicio al cliente, con diferentes perspectivas
culturales y ramas de negocios de servicios, enfocada al desarrollo de marca,
mercadotecnia disruptiva y relaciones publicas. Sus responsabilidades dentro de esta
empresa son asignar precios y el presupuesto de promocion y ventas, para lograr el
conocimiento y accesibilidad que favorezcan las ventas de la organizacion.

e Angel Eduardo Morales Villa: director de Chester y gerente del area de Produccion,
tiene experiencia profesional de diez afios, involucrado directamente en el
departamento de finanzas de empresas en la industria del comercio textil,
farmacéutica y de lubricantes automotrices. Los ultimos tres afios como gerente de
finanzas adicional a supervisar departamentos de cuentas por cobrar, cuentas por
pagar y tesoreria; trabajando junto con gerentes de compras, ventas y operaciones
para la optimizacion del flujo de efectivo de la organizacion y la obtencion del

maximo rendimiento posible del recurso invertido.
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Dentro del area de produccion determinara los niveles de manufactura de cada
segmento, en funcion de la participacion de mercado y demanda, lo anterior tomando
en cuenta producir las piezas suficientes para tener un capital de trabajo sano y no
caer en desabasto. Adicional a lo anterior, también determinara niveles de
automatizacion de las diferentes lineas de produccion y la capacidad instalada de las
mismas.

Como gerente general estard encargado de supervisar las decisiones de todas
las areas funcionales de la organizacion, asegurandose que estén alineadas a la
estrategia general de la compatfiia y verificando que ningtin departamento tenga un
impacto negativo significativo en otro, es decir, que la toma de decisiones no esté
aislada.

José Eduardo Salazar Navarro: gerente de [&D y Finanzas en Chester cuenta con
veintitrés aflos experiencia laboral profesional. Los ultimos quince afios enfocados en
el area de mejora continua e innovacion de procesos dentro de la cadena de
suministros tanto para Norteamérica (NA) como para Latinoamérica (LATAM).
Trabajando con equipos tanto globales como externos a la empresa, para lograr
implementaciones tanto de proceso como de nuevas herramientas y/o desarrollo de
automatizaciones de procesos a través de robots (RPAs) para lograr los objetivos
financieros de la empresa.

Sus funciones en Chester como gerente de 1&D y finanzas, en la primera area
determinar las especificaciones de los productos, para cumplir con las expectativas de
los clientes, pero manteniendo costos bajos, asi como asignar presupuesto para el

lanzamiento de nuevos sensores al mercado. En el segundo departamento, darle
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seguimiento al presupuesto de cada departamento, asi como las fuentes de

financiamiento para la organizacion.
2.3.4 Estrategia general

La estrategia genérica elegida por el equipo gerencial de Chester sera liderazgo en costos. Es
decir, todas sus estrategias y tacticas a nivel operativo, deberan estar enfocadas y alineadas a la
contribucion de este objetivo macro.

Ser lider en costos generales implica tener presencia en todos los segmentos de mercado,
y la ventaja competitiva se lograra al mantener los costos al minimo y competir con precios bajos
en el mercado. Se debera invertir en automatizacion, en iniciativas que permitan mayor
produccion, eficiencia y reduccion continuo de costos para compensar los margenes bajos y
horas de produccion extra (Capsim Management Simulations, Inc., 2021).

Las decisiones de implementacion de nuevas tecnologias, iniciativas de mejora,
capacitacion, desarrollo de nuevos productos, deberan tener en cuenta una constante biisqueda de
reduccion de costos variables para asi mantener la posicion de ventaja de precios bajos al

mercado.
2.3.5 Modelo de negocios CANVAS

En la figura 19 se expone el modelo de negocio de la compafiia Chester, enfocandose en una

estrategia de liderazgo en costos amplia.
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Figura 19: Modelo de negocio CANVAS para Chester

Cadena de valor Actividades clave Propésito Relacion con clientes Segmentos
Instituciones Financeiras para| Mantener los canales de Satisfacer las necesidades de un Cumplir las expectativas de Clientes buscando productos a
obtener prestamos distribucion y relaciones con |mercado en busqueda de productos |precio contra calidad. bajo precio con bajas

los clientes sanas econoémicos y que no estan especificaciones
dispuestos en invertir en altas
especificaciones
Los clientes Mantener niveles elevados de Larelacion con el cliente es
ventas por medio del producto que

ofrecemos, la manera de
mantener una mejor relacion
es garantizando que siempre
haya producto disponible para
.

Proveedores de materia Mantener niveles de inventario
prima sanos

Trabajadores o mano de obra |Mantener flujo de efectivo
positivo

Accionistas

Propuesta de valor
Recursos clave Canales de distribucion
Mantener costos bajos y Ofrecemos productos de calidad a
margen de contribucion lo mas |un precio por debajo del promedio
elevado posible
Mantener Flujo de Efectivo Venta al por mayor
positivo
Mantener canales de Ventas a minoristas
distribucion abiertos
Manter conocimiento de la Exposiciones y convenciones
marca
Relaciones con Clientes
Manejo efectivo de inventarios

Estructura de costos Métricas de impacto Fuentes de ingresos
Costos Variables compuestos por mano de obra y costo de
materiales
Costos fijos compuestos por gastos de venta y administracion | Puntaje de Balanced Scorecard Venta al por mayor de sensores

Gastos Financieros por concepto de intereses
Costo por mantenimiento de inventarios
Gasto en mercadotecnia

Nota: Creacion propia

2.3.6 Tacticas por departamento
Cada departamento del simulador tiene decisiones que se deben de tomar en funcion a la
estrategia seleccionada, si bien se toman de forma aislada, cada una de ellas tiene un impacto
significativo en el resultado general final. Debido a lo anterior es importante alinear en medida
de lo posible la estrategia, ticticas y acciones tomadas para no caer en contradicciones y no
obtener el resultado deseado.

En los apartados siguientes se mencionan las tacticas a seguir en cada una de las areas

funcionales de la compaiia.
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2.3.6.1 Investigacion y Desarrollo

Este departamento se enfocara en desarrollar mejoras e innovaciones para mantener la oferta de
articulos dentro del circulo de posicionamiento en cada uno de los segmentos en los que
participa. Asegurando que los productos de Traditional, Low End, Performance y Size estén afio
tras afio en la posicion ideal ajustando sus caracteristicas acordes a los requerimientos del
mercado.

También investigacion y desarrollo debera administrar la oferta de productos, asi como la
introduccion de nuevos articulos al mercado y segmento especifico. Por lo cual estard lanzando
uno enfocado en Low End desde el afio uno. Con el fin de que el producto pueda madurar hacia

el final de los ocho afios del ejercicio.

2.3.6.2 Mercadotecnia

Las tacticas en mercadotecnia para Chester consisten en aumentar constantemente la inversion
para incrementar el conocimiento y la accesibilidad de los clientes. El plan es subir de forma
lineal 70 mil délares por afio a ambos aspectos, tomando en cuenta que las cantidades seran
flexibles en funcion del comportamiento de la competencia y de los resultados obtenidos.
Adicional, se planea mantener precios por debajo de las demas compaiias, para obtener tener
mayor presencia y participacion de mercado.

Se considera que las ventas tendran como minimo un crecimiento similar al de la
industria, tomando en cuenta que cada segmento crece a ritmo distinto. En la figura 20 se

presenta una proyeccion de los niveles de venta esperados de la compaiiia.
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Figura 20: Proyeccion de ventas de Chester por segmento

Segmento 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029
LowEnd |$ 23,017.89 | $ 25,710.99 | $ 28,719.17 | § 32,079.31 | § 35,832.59 | $ 40,025.01 | § 44,707.93 | $ 49,938.76
Traditional | § 41,144.32 | § 44929.60 | § 49,063.12 | $§ 53,576.93 | $ 58,506.00 | $ 63,888.56 [ $ 69,766.30 | $ 76,184.80
HighEnd | $ 13,403.39 | § 15,574.74 | § 18,097.85 | $ 21,029.70 | § 24,436.51 | § 28,395.23 | § 32,995.25 | § 38,340.49
Performance | $ 10,049.92 | § 12,039.80 | § 14,423.69 [ $ 17,279.58 | § 20,700.93 | § 24,799.72 | $ 29,710.06 | $ 35,592.65
Size $ 10,412.03 | 12317.43386| 14571.52425| 17238.11319| 20392.6879| 24124.54979| 28539.3424| 33762.04206
Total $100,049.56 | $112,595.56 | $126,899.35 | $143,228.63 | $161,894.73 | $183,260.06 | $207,746.89 | $235,847.74

Nota: Creacion propia

En la figura 21 se presenta una proyeccion del crecimiento en términos de accesibilidad de los

clientes.

Fiqura 21: Proyeccion de porcentaije de accesibilidad de los clientes de Chester
Segmento 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029
Low End 40% 47% 54% 61% 68% 75% 82% 90%
Traditional 54% 59% 64% 69% 74% 79% 84% 90%
High End 48% 54% 60% 66% 72% 78% 84% 90%
Performance 37% 46% 53% 59% 66% 73% 80% 90%
Size 42% 49% 56% 63% 69% 76% 83% 90%

Nota: Creacion propia

En la figura 22 se presenta una proyeccion del crecimiento en términos del conocimiento que los

clientes tendran sobre los productos de los diferentes segmentos.

Figura 22: Proyeccion de porcentaje de conocimiento de los clientes de Chester

" Segmento 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029
Low End 52% 57% 63% 68% 13% 718% 84% 90%
Traditional 54% 59% 64% 69% T4% 79% 84% 90%

High End 49% 54% 60% 66% 72% 78% 84% 90%
Performaice 46% 54% 60% 66% 2% 78% 84% 90%

Sice 46% 49% 56% 63% 69% 76% 83% 90%

Nota: Creacion propia
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Las tablas anteriores serviran de referencias para determinar si las inversiones en el

departamento de mercadotecnia son suficientes.
2.3.6.3 Produccion

La tactica que se pretende seguir en el departamento de produccion es por una parte de aumentar
significativamente los niveles de automatizacion hasta llegar al maximo en los segmentos Low
End y Traditional, se procurara aumentar de manera mas cautelosa en Performance, Size y High
End, por el impacto que tiene en los tiempos de actualizacion de los productos.

En la figura 23 se muestra el aumento en automatizacion por segmento afio tras afio. Se
prefiere incurrir en gastos por segundo turno o tiempos extras en lugar de invertir en expansion

de capacidad, siempre y cuando la capacidad del primer turno sea necesaria para satisfacer la

demanda.
Figura 23: Proyeccidn de niveles de automatizacion de los cinco segmentos de mercado
Segmento 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029
Low End 4 5 5 6 7 8 10 10
Traditional 4 5 5 6 7 8 10 10
High End 4 4 4 5 5 6 7 8
Size 4 4 4 5 5 6 7 8
Performance 4 4 4 5 5 6 7 8

Nota: Creacion propia
2.3.6.4 Recursos Humanos

El gerente funcional del area Recursos Humanos debe implementar tacticas acordes a los
objetivos generales de Chester en tres aspectos:
1. Complemento: se refiere a la cantidad de empleados necesarios para que Chester
produzca de acuerdo con el plan de Produccion sin necesidad de pagar horas extras
(Capsim Management Simulations, Inc., 2021). Al tener comunicacion cercana con el

responsable de esta area, asi como de Mercadotecnia, se podra tener una vision futura de
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los requerimientos de personal y planear este complemento de manera certera y evitar
pagar horas extra, que tiene una tarifa mas alta que el horario regular. Los cambios de
requerimiento por parte de la planta pueden ser por ejemplo por cierre o incremento en
capacidad de produccion, ya sea por nuevos productos o descontinuacion de alguno.
Calibre: o gastos de reclutamiento, representa el presupuesto asignado a la busqueda y
contratacion de empleados de mayor calibre (o experiencia). A la larga, permitira que
Chester cuente con colaboradores que sean mas eficientes e incrementando el indice de
productividad de toda la compania. El plan es empezar la inversion en este rubro al afio
dos con $1,000/afio y mantenerlo al mismo nivel constante al menos los primeros cuatro
afos, sin embargo, se estard al pendiente de las tacticas de la competencia para estar
siempre al menos a la par de esta, es decir, si se percata de un incremento en inversion
por parte de los otros actores de la industria, Chester aumentara también el presupuesto
asignado.

Capacitacion: como su nombre lo indica, tiempo y presupuesto asignado para la
capacitacion de empleados. Al invertir en este aspecto, a la larga se reducira el indice de
rotacion de personal y costos de mano de obra y al mismo tiempo incrementara el indice
de productividad. En este aspecto, la compaiiia planifica iniciar inversion en el afio dos de
operaciones, con al menos veinte horas de entrenamiento por afio, asi como el gasto
calibre, se tendra flexibilidad para subir esta cantidad, dependiendo de la agresividad de

la competencia.

En el caso de Chester, se ha optado por una tactica combinada de incremento constante tanto en

gastos de reclutamiento para atraer mejor talento y retenerlo, ademas de gastar también en

capacitacion que permita una mayor eficiencia, costos laborales mas bajos y menor rotacion de
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personal. Aunque el efecto no es visible hasta algunos afios de continua inversion, el efecto si es
acumulativo (Capsim Management Simulations, Inc., 2021). Aunado a esto, las tacticas
implementadas en el area de TOM permitirdn complementar las implementadas por recursos
humanos, esto con el fin de que se alinee a la estrategia genérica de liderazgo en costos.

2.3.6.5 Finanzas

Las tacticas financieras que estara implementando Chester estan enfocadas en garantizar que la
empresa tenga los fondos necesarios para operar durante todo el afio y evitar al final el que se les
aplique el prestamos de emergencia para mantener a la empresa con vida. Esto implica el
asegurar la disponibilidad de recursos econdmicos para inversiones de mejoras con beneficios a
largo plazo como automatizacion y capacidad, y que €stos se realicen a préstamos a largo plazo y
todas las demas necesidades sean través de los préstamos a corto plazo.

Chester no tratara de emitir nuevas acciones. Si los resultados son positivos y existe fujo
de efectivo, asi como utilidades se podra analizar la opcion de pagar dividendos durante el
gjercicio.
2.3.6.6 Gestion de Calidad (TOM)

Chester buscara costos cada vez mas bajos que permita mantenerse como lider en costos. Las
iniciativas en las que se invertira de manera constante son:
1. Benchmarking (Comparacion): para contribuir a la reduccion de gastos administrativos.
2. Esfuerzo de implementacion de funcion de calidad: para ir reduciendo los tiempos de
Investigacion y Desarrollo y aumentar la efectividad del presupuesto asignado a

promocion y ventas.
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3. Ingenieria concurrente / Capacitacion 6 Sigma: con el objetivo de minimizar costos tanto

de materiales como de mano de obra.

Asi como en el modulo de recursos humanos, se hard una inversion constante que de manera
progresiva ira teniendo mayor impacto en los beneficios que cada una de estas iniciativas
promueve y que a su vez, aporta a la estrategia genérica de la compaiiia.

El plan del gerente de TOM es arrancar las iniciativas de mejora a partir del afio cinco de
operacion, invirtiendo anualmente entre $750 y $1000 en cada una durante los primeros 2 ciclos,
e ir ajustando conforme a los resultados obtenidos al cierre del afio.

2.3.7 Objetivos estratégicos (BSC)

Se plenan los objetivos estratégicos en funcion de la estrategia genérica seleccionada. Es decir,
se sacrificaran puntos en las areas que van enfocadas a productos de gama alta, buscando generar
utilidades por medio de un alto volumen de ventas.

También se busca priorizar aquellas secciones en las que para obtener un puntaje elevado
no es necesario incurrir en inversiones agresivas de recurso financiero, esto es para cuidar el
costo y flujo de efectivo de la compaiiia. En la figura 24 se presenta una tabla con las
proyecciones de puntaje en las diferentes areas evaluadas al cierre de cada afio operativo.

Por medio de las calificaciones que se tienen del Balanced Scorecard ronda tras ronda la
compafiia puede evaluar si sus decisiones han tenido el impacto deseado en el corto plazo.

Adicional se evaltian puntajes acumulados de diversas categorias presentadas en la figura
25. Estos se fijaron con la intencion de ver a nivel macro aquellos indicadores a largo plazo que
puedan dar informacion de resultados para analisis. En esta ocasion se proyectara el resultado

deseado al término de los afos cuatro y ocho.
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Figura 24: Proyeccion de puntaje del afio 2022 a 2029 en BSC

Criterio 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029
Precio de la accion 8/8 8/8 8/8 8/8 8/8 8/8 8/8 8/8
Utilidades 7/9 7/9 7/9 7/9 8/9 8/9 8/9 9/9
Apalancamiento 8/8 8/8 8/8 8/8 8/8 8/8 8/8 8/8
Margen de 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5 5/5
contribucion

Utilizacién de la 4/5 4/5 4/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
planta

Dias de capital de 4/5 4/5 4/5 4/5 5/5 5/5 5/5 5/5
trabajo

Costos de 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Inventario

Agotado

Costo de 5/5 5/5 4/5 4/5 4/5 3/5 3/5 3/5
mantenimiento de

inventario

Criterios de 4/5 4/5 4/5 4/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Compra del

consumidor

Conocimiento del 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5 5/5
cliente

Accesibilidad del 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 4/5 4/5
cliente

Productos 4/5 4/5 4/5 4/5 5/5 5/5 5/5 5/5
disponibles

Gastos de Venta y 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Administracion

Rotacion de 6/7 6/7 6/7 6/7 6/7 7/7 7/7 7/7
Empleados

Productividad de 77 7/7 7/7 7/7 7/7 7/7 7/7 7/7
Empleados

Nota: Creacion propia con datos de Capstone

Figura 25: Proyeccion de puntaje acumulado al final de la cuarta y octava ronda.

Criterio 2025 2029
Capitalizacion de Mercado 15/20 18/20
Ventas 15/20 20/20
Préstamo de emergencia 20/20 20/20
Utilidad Operativa 15/60 20/60
Promedio ponderado encuesta a clientes 15/20 20/20
Participacion de mercado 30/40 40/40
Ventas por empleado 15/20 20/20
Activos por empleado 15/20 20/20
Utilidades por empleado 15/20 20/20

Nota: Creacion propia con datos de Capstone
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Por medio del puntaje acumulado la compafia puede monitorear como impactan las decisiones
en un periodo de tiempo mayor. Las correcciones, en caso de ser necesarias, pueden llevar un
poco mas de tiempo en surtir efecto. El complemento entre el Balanced Scorecard aio tras afio y
el acumulado le dan a Chester conocimiento sobre su desempefio real.

2.4 Conclusion

El simulador de negocios CAPSTONE es una herramienta integral que intenta replicar
condiciones de una industria en constate cambio, tomando en cuenta las areas funcionales mas
importantes de una organizacion. En el caso de la empresa Chester se han alineado las tacticas y
objetivos a una estrategia de lideres en costos podemos obtener una ventaja competitiva sobre la
competencia.

La interaccion entre las diferentes areas funcionales es muy necesaria, ya que afectan
directa o indirectamente el desempefio de cada uno de los indicadores y las decisiones que se
tienen que tomar afio con afio deben de tomar en cuenta todo el alcance de €stas. Lo anterior es
critico ya que, si se pierde la vision amplia de la organizacion, y se enfoca en una sola parte o

areas funcionales, es muy probable que no se obtengan los resultados deseados.
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CAPITULO 3
ANALISIS DE LA INDUSTRIA Y RESULTADOS OPERATIVOS

2022 -2023



3.1 Introduccion

Este capitulo se enfoca en analizar a fondo a la industria y como Chester desarrolla su estrategia
y su funcion dentro de la misma en los afios 2022 y 2023, se hace esta revision a través de
diferentes herramientas con resultados del simulador, como el Balanced Scorecard (BSC), la
administracion de la capacidad, gestion de calidad y analisis de resultados.

3.2 Analisis de la industria

En esta seccion se analiza la industria y los movimientos de los competidores de Chester, con lo
cual se evalta su situacion, buscando hacer los ajustes necesarios en su estrategia para buscar

cumplir con los objetivos durante los siguientes periodos.
3.2.1 BSC General

En esta seccion se presenta una comparacion del desempefio general de Chester contra el resto
de las compaifiias en la industria, basandose en el puntaje obtenido en los dos primeros en el BSC.

El cual se muestra en la figura 26.

Figura 26: BSC General.

Empresa 2022 2023 Recap Total
Andrews 51 60 96 207
Baidwin 58 56 94 208
Chester 47 52 89 188
Digby 48 56 94 198
Erie 52 70 104 226
Ferris 50 76 127 253
Posibles 82 89 240 1000

Nota: Creacion propia
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En la figura anterior se observa que el puntaje de Chester en términos generales ha sido bajo,
obteniendo 57% de los puntos posibles durante el afio 2022 y 58% en el 2023. Se identifico que
el principal problema es la baja inversion en el area de mercadotecnia, departamento cuyo
analisis detallado se presentara mas adelante.

El lider de la industria es Ferris, siguiendo una estrategia de amplio diferenciador,
enfocandose y redoblando su presencia en los segmentos de High End, Performance y Size.
Adicional a esto presenta una estrategia agresiva en automatizacion para reducir los costos de sus
productos en Low End y Traditional e inversiones fuertes en promocion y ventas, y sus precios
son por arriba del promedio.

Andrews es el seguidor inmediato de Ferris, intentado replicar el posicionamiento de sus
productos, sin embargo, las inversiones en automatizacioén no son tan agresivas como el lider. En
relacion con los precios, estan ligeramente por arriba del promedio.

Baldwin parece tener una estrategia de diferenciador enfocado, centrando sus productos
en Traditional, Low End y High End. Sus precios son superiores al promedio y la inversion en
automatizacion no es tan agresiva como Ferris.

Digby le apuesta a una estrategia de amplio lider en costos, manteniendo presencia en
todos los segmentos e introduciendo un nuevo producto, probablemente en Low End o
Traditional. Con relacion a los precios esta por debajo del promedio y su inversion en
automatizacion estd enfocada en Low End y Traditional.

Erie tiene una estrategia de amplio lider en costos, ya que mantiene presencia en todos los
segmentos y tiene precios inferiores al promedio. Las inversiones en automatizacion son

constantes en todas sus lineas, reforzando la idea de tener costos bajos.
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3.2.2 BSC Chester 2022 - 2023

A continuacion, se presenta la figura 27, misma que muestra los resultados a detalle del BSC de

Chester para los afios 2022 y 2023, explicando los principales detonantes y puntos de mejora

para los siguientes afios. Para distinguir el progreso se medira a través de un semaforo con base

en el avance de la empresa, utilizando los colores verde, amarillo y rojo.

Verde: es el indicador que estd a la par o por encima de la meta propuesta, representa que se ha

cumplido o superado la meta.

Amarillo: Muestra avance por debajo de la meta, y representa que se ha cumplido la meta en un

nivel aceptable.

Rojo: Es el indicador de que la meta propuesta no se ha cumplido.

Figura 27: BSC Chester afios 2022 y 2023

2022 2023
Criterio Objetivo Real Evlauacion| Objetivo Real Evlauacion
Precio de la accion 8.0 6.0 75% 8.0 5.9 74%
Utilidades 7.0 0.0 7.0 0.0
Apalancamiento 8.0 8.0 8.0 8.0
Margen de 3.0 0.6 3.0 1.4
contribucion
Utilizacion de la 4.0 06 4.0 50
planta
Dias .de capital de 4.0 50 4.0 50
trabajo
Costos de Inventario 50 43 96% 50 41
Agotado
Costo de
mantenimiento de 5.0 3.5 70% 5.0 1.3
inventario
Criterios de? Compra 4.0 50 4.0 50
del consumidor
C9n0c1nnento del 30 02 30 1.0
cliente
A(.:cemblhdad del 30 0.0 30 09
cliente
Productos 4.0 2.9 4.0 2.9
disponibles
Gastos de Ventay 5.0 5.0 5.0 5.0
Administracion
Rotacion de 6.0 3.4 57% 7.0 6.7
Empleados

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
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Los indicadores que no se cumplieron durante este bienio fueron los siguientes:

e Precio de la accion: se presentd un porcentaje de cumplimiento de 75% para el afio 2022
y 74% para el 2023. La razon principal es el bajo nivel de utilidad que tiene la compaiia,
mismo que se planea incrementar por medio de un aumento en las ventas.

e Utilidades: el porcentaje de cumplimiento fue nulo en ambos afios, lo anterior por el bajo
nivel de ventas. Se planea incrementar de forma agresiva la inversion en el departamento
de mercadotecnia, ya que es en el que se detectaron las areas de oportunidad mas
grandes.

e Margen de contribucion: se presentd un incremento del 20% cumplimiento durante 2022
a 47% para 2023. Sin embargo, ambos indicadores son inferiores a la meta propuesta, lo
anterior por una mezcla de bajo nivel de ventas y costos de produccion elevados, la
utilidad generada se quedo en el inventario que no se desplazo. Se considera que, al
aumentar las ventas, los niveles de inventario seran sanos, y se traducirdn en un aumento
en el margen de contribucion. Para lograr lo anterior se invertira agresivamente en el area
de mercadotecnia.

e Utilizacion de la planta: No se logrd el objetivo durante el primer afio debido a decisiones
conservadoras de produccion, adicional a lo anterior, se optd por no vender capacidad
durante ese afio hasta no conocer los movimientos y comportamiento de la competencia.
Durante el segundo afio logro el objetivo propuesto.

e (Costos de Inventario Agotado: Durante los dos afios evaluados se estuvo muy cerca a
cumplir el objetivo propuesto, para llegar al mismo se considera ajustar los presupuestos
de produccion siendo més optimistas en los segmentos en donde el inventario se agoto:

Performance y Size.
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e Costo de mantenimiento de inventario: Se paso de un 70% de cumplimiento en 2022 a un
26% al cierre del 2023. Para solucionarlo y llegar al objetivo deseado, se planea ser mas
conservadores en el prondstico de produccion para los segmentos de Traditional, Low
End y Performance e invertir en promocion y ventas para aumentar el conocimiento y
accesibilidad del producto. Lo anterior ayudaria a desplazar el exceso de inventario.

e Conocimiento y accesibilidad del cliente: se considera que la principal area de
oportunidad esta en esta seccion, ya que, al aumentar la inversion en promocidn y ventas,
no solo se aumenta el conocimiento del cliente, sino el nivel de ventas. Solucionando este
problema se atacan la mayoria de las areas de oportunidad de Chester.

e Productos disponibles: la estrategia actual plantea la introduccion de un nuevo producto
adicional a los cinco con los que se inicia la competencia.

e Rotacion de empleados: el primer afio se tuvo un indice de rotacién de empleados del
10%, lo anterior indica que la compaiiia estuvo 0.5% arriba de lo deseado. El segundo
afio la rotacion de empleados fue de 9.1%, acercandose bastante al 9% deseado.

Las principales areas de oportunidad para Chester se detonan en el departamento de
mercadotecnia, en concreto en promocion y ventas. Se considera que, al aumentar la inversion en
estas areas, se pueden incrementar las ventas de manera considerable para atacar entonces varias
deficiencias, entre las que figuran las bajas utilidades, los altos costos de mantenimiento de

inventarios, y los bajos porcentajes de conocimiento y accesibilidad del cliente.
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3.3 Analisis de resultados

En esta seccion se analizan los resultados por departamento operativo para los afios 2022 y 2023.
Como punto comparativo, se presenta ademas de la informacion de Chester, el del resto de los
competidores del mercado. Este ejercicio se realiza con la intencioén de detectar los resultados
alcanzados con las tacticas aplicadas y tomar decisiones para siguientes afios operativos.

3.3.1 Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia 2022 - 2023

El andlisis de resultados obtenidos en ambos afios operativos se presenta por segmento de
mercado y producto, se hace un analisis del afio uno y dos, ademds su comparativa contra el

competidor mas cercano o el lider del ejercicio y segmento.
Primeramente, se muestra la figura 28 correspondiente al afio operativo 2022, dénde se
visualizan las especificaciones de cada producto por segmento de venta, asi como su precio, y la

fecha de revision. Esta Glltima permite saber a partir de qué fecha se vendio el articulo con las

caracteristicas mencionadas.

Figura 28. Especificaciones técnicas de cada producto por segmento Chester y competencia lider afio 2022

Low End Traditional High End Performance Size
Segmento y
Producto - i . 5. . i % i . ..
Métrico

. 3 8 | a| 8| &g 8 = 8 | 8 N

Fecha de revision & & S & S . o & S S
del producto & = ) = S S S & 5 &
— o on — — — o] — o0
MTBF 12,000 | 17,000 | 16,000 | 17,000 | 23,000 | 25,000 | 27,000 | 27,000 | 18,000 | 27,000
Desempeiio 3 3 5.7 5.4 9 9.1 10.2 10.4 4.7 10.4
Tamano 17 17 14.3 14.5 10.9 11 14.5 153 9.6 15.3
Precio ($) 19.00 21.00 | 28.00 | 29.50 38.00 39.50 33.00 34.50 33.00 34.50

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2021)
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Los numeros de esta figura muestran que a excepcion de Performance 'y Size, Chester logro tener
a los productos en especificaciones ideales, y mas si se comparan contra aquellos de la
competencia mas cercana, a excepcion de Size, donde la diferencia fue muy significativa. Esto se
puede apreciar en los resultados de ventas, presentados mas adelante en esta seccion en la figura
26, es decir, los clientes compraron los sensores cuyas caracteristicas eran acorde a su
comportamiento de compra. También se tratd de que los cambios estuvieran disponibles lo mas
temprano posible en el afio para tener el mayor tiempo posible en punto de venta con las mejores
especificaciones. También se traté de que los cambios estuvieran disponibles lo mas temprano en
el afo para tener el mayor tiempo en punto de venta con las mejores especificaciones posibles.
Esto fue benéfico para Chester, ya que le permitié competir con un producto mejorado antes que
las demas empresas y tener la opcion de decidir en las especificaciones el siguiente afio, ya que,
si el tiempo de desarrollo es superior a un afio, no se puede invertir en éstas hasta que el sensor
salga a mercado.

Se hace la misma presentacion de resultados de especificaciones de los distintos
productos a la venta al publico para el cierre de cada periodo con el fin de tomar las mejores
decisiones para Chester. A continuacion, en la figura 29 se muestran los resultados para el afio

2023.
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Figura 29. Especificaciones técnicas de cada producto por segmento Chester y competencia lider afio 2023

Low End Traditional High End Performance Size
egmento y
roducto | o o o o g
9 X 2 - U o ) 2 ) 2 O 2 8 ) 2 v
=S g3 S = I £ 7 >~ [N IS g s £ =
SIS 59 S 3 S 3 55 S = Rl S 3 5 8 S 3 5
SS| &5 | §9 | 8% | &5 [ 8% | 25| 8§99 | &€ | §C | &<
Métrico
N N on on on N N on
Fecha de o a q g a S S § a g §
revision del < Q Sl N Q S en X o Q Q Q I
Q @ = s a = = Q S % @
producto = N S N = : Q X & X X
MTBF 12,000 17,000 16,000 14,000 19,000 23,000 25,000 27,000 27,000 18,000 21,000
Desempeio 3 3 6.4 6.4 6.2 10.1 10.2 11.4 11.4 54 5
Tamafio 17 17 13.6 13.6 13.9 9.9 9.9 14.6 14.6 8.6 9.1
Precio ($) 19.50 20.50 28.00 29.00 28.00 38.00 39.00 33.50 34.00 33.00 24.00

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Siguiendo la misma tactica de presentar las innovaciones lo antes posible al mercado, el

departamento de investigacion y desarrollo trabajo para tener el producto con las

especificaciones ideales de los clientes en el menor tiempo posible. En casi todos los segmentos

las especificaciones son muy similares al lider, sin embargo, es en las ventas donde se nota una

gran disparidad, y esto se debe a los montos de inversion en mercadotecnia y promocion, como

se vera mas adelante. La tactica que se plante6 con el lanzamiento de Cub fue que tuviera las

caracteristicas necesarias para posicionarlo en Low End en los siguientes periodos logrando la

mejor edad posible. Esto requiere que tenga presencia en Traditional, para ir envejeciendo.

Se presenta la figura 30, con los resultados de ventas del afio 2022, se detalla por

cantidad, cuota de mercado, posicion de liderazgo en el segmento y gastos y resultados de

mercadotecnia.
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Figura 30. Resultados de departamento 2022, Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia

Low end Traditional High end Performance Size
Segmento y
Producto
Q = 2 = Q S Q S
S5 S5+ 88| 88| &2 RN 3 3 RS §8
Métrico §3S 3y S| 8| 9 | g 89 | g9 89 | ¢
sSoQ SO 5L | S| S | S| S8 | S| 8¢ | S8
S S G G (S} S S S
S S S S S S
Unidades vendidas 1.864
(Cantidad) ’ 1,950 | 1,199 | 1336 | 465 449 337 445 290 475
(Cl;‘;’ta de mercado 19.0 19.0 150 | 17.0 16.0 15.0 15.0 19.0 12.0 20.0
0
Posicion de liderazgo
por cuota de mercado 2 1 6 1 1 2 5 1 6 1
(Ranking)
Inventario (Cantidad) 0 142 443 101 100 449 75 30 154 0
Precio unitario al 19.00 21.00 | 28.00 | 2950 | 38.00 | 39.50 | 33.50 | 34.50 | 34.00 | 34.50
publico ($)
Reconocimiento de 53.0 620 | 550 | 580 | 52.0 58.0 46.0 56.0 45.0 54.0
marca (%)
Accesibilidad del 49.0 590 | 560 | 63.0 | 51.0 60.0 39.0 52.0 47.0 55.0
producto (%)
Calificacion del 65.0 670 | 320 | 320 | 260 | 350 | 320 | 380 | 350 | 410
cliente (Encuesta)
Gasto de promocion 1.050
$) g 1,600 | 1,050 | 1,300 | 800 925 700 1,200 700 1,200
Gasto de ventas ($) LOI8 1y 29 | 1110 | 1362 | 1400 | 1.570 786 1,335 786 1,335

En el afio 2022, como se puede apreciar en la tabla, Chester invirtido en promocion un total de

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2021)

$4,300 millones, desglosados por segmento de la siguiente manera: Low End $1,050, Traditional

$1,050, High End $800, Performance $700 y Size también con $700. Lo que logré en

reconocimiento de marca cada presupuesto fue 53%, 55%, 52%, 46 % y 45% respectivamente.

Respecto al gasto de asignado a la fuerza de ventas nuevamente por segmento fue Low

End $1,018, Traditional $1,110, High End $1,400, Performance $786 y Size también con $786

que a su vez obtuvo los siguientes resultados de accesibilidad de producto 49%, 56%, 51%, 39%

y 47% respectivamente.
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Es decir, en 2022, la competencia gasto aproximadamente 30% mas que Chester en
ambos rubros. El gasto asignado fue con base al flujo de efectivo estimado, sin embargo, se
puede apreciar también en la figura 24, el gasto del lider en ambos rubros, asi como los
resultados tanto de accesibilidad del producto como conocimiento de marca fueron muy
superiores a los de Chester. El gasto en mercadotecnia se incrementara aun cuando esto suponga
pedir dinero en crédito, lo cual estaba fuera de la planeacion.

De acuerdo con los resultados presentados en esta tabla, al final del afio 2022. Chester
resultd el lider de mercado tnicamente en High End, con el producto Cid por el cumplimiento de
las especificaciones de este, el precio en este y resto de los mercados fue el mas bajo de la
industria. El competidor mas fuerte es Ferris, siendo el lider tanto en Low End, Performance y
Size, ademas de ser el segundo lugar en High End, esta organizacion logré llamar la atencion del
cliente con el fuerte presupuesto asignado tanto a promocién como a ventas, asi como una ligera
ventaja en el MTBF de sus sensores.

Aunque no se muestra en esta tabla, en el segmento Traditional, Ferris fue superado por
Baldwin con su producto Baker, la razon de esto fue por el corto en disponibilidad de producto
en punto de venta. Se estima que Ferris perdid un 4% en ventas debido a dicho faltante. Como
area de oportunidad para Chester se puede concluir que requiere invertir tanto en promocion
como en ventas, ya que en todos los segmentos y contra todos los competidores, fue el que
asign6 el menor valor en estos rubros, a excepcion de Size, donde el tiempo que llevaba en
investigacion y desarrollo para llevar a Cure al punto ideal, era muy largo y no se logrd presentar
al mercado con esas especificaciones.

Para complementar el analisis, se presentan los resultados del afio 2023, en la figura 31.
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Figura 31. Resultados de departamento 2023, Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia

Low end Traditional High end Performance Size

N S N S N N
I 5 2w I ) 2 ) 2 ) Re] ) 2 v
PR g3 S = 5= 8 = Ty g3 el k§ 2R £ s
$3 58 SS | 83 | 58| 88 | 58 | &S| 58| &5 | 53
S50 = S S5 = S = S5 L S S

Meétrico

Unidades
vendidas

(Cantidad) 1,802 2,249 1,274 340 1,877 461 607 420 567 421 707

g};;’tademercado 16.0 20.0 14.0 4.0 2100 | 130 | 180 | 150 | 210 | 150 | 250

Posicion de
liderazgo por 4 1 5 7 1 6 1 5 1 4 1
cuota de mercado
(Ranking)

Inventario
(Cantidad) 772 555 449 301 16 223 4 0 130 0 44

Precio unitario al 19.50 20.50 | 28.00 | 29.00 | 28.00 | 38.00 | 39.00 | 33.50 | 34.00 | 33.00 | 34.00
publico ($)

Reconocimiento 60.00 70.00 | 62.00 | 47.00 | 72.00 | 59.00 | 68.00 | 55.00 | 64.00 | 53.00 | 61.00
de marca (%)

Accesibilidad del | 54 72.00 | 60.00 | 60.00 | 78.00 | 5500 | 72.00 | 49.00 | 66.00 | 54.00 | 67.00
producto (%)

Calificacion del 27.00 34.00 | 37.00 | 13.00 | 51.00 | 31.00 | 46.00 | 38.00 | 46.00 | 39.00 | 48.00
cliente (Encuesta)

Gasto de

promocién (8) 1,400 1,000 | 1,400 | 1,400 | 1,900 | 1,400 | 1,700 | 1,100 | 1,400 | 1,200 | 1,400
Gasto de ventas

$) 1,200 1,975 | 1,200 | 900 | 2,054 | 900 | 1,795 | 900 | 1,526 | 900 | 1,526

Nota: Creacion propia con dato de Capsim (2021)

Al cierre de 2023, Chester perdio6 el liderazgo de High End, siendo superado por Ferris con Fist,
y en el resto de los mercados también se presenta una pérdida de posicion y de cuota de mercado.

El producto Cedar de Low End, paso de tener el 19% de participacion en el afo 2022 a
16% en 2023. En Traditional, Cake, perdié 1%, en Performace se logré mantener el 15%, y solo
en Size logré una mejora de 3%.

En lo que se refiere a gastos de mercadotecnia, como se puede apreciar en la tabla,
Chester invirti6é en promocion un total de $7,900 millones en investigacion y desarrollo,
desglosados por segmento de la siguiente manera: Low End $1,400, Traditional $2,800, High
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End $1,400, Performance $1,100 y Size también con $1,100. Lo que logré en reconocimiento de
marca cada presupuesto fue 60%, 62% y 47% en los productos que vendieron en el segmento
Traditional, 59%, 55 % y 53% respectivamente. Esto quiere decir que el aumento en el gasto de
promocion fue de 83% respecto al afio anterior.

Respecto al gasto de asignado a la fuerza de ventas nuevamente por segmento fue Low
End $1,200, Traditional $2,100, High End $900, Performance $900 y Size también con $900 que
a su vez obtuvo los siguientes resultados de accesibilidad de producto 59%, 60%, 55%, 49% y
54% respectivamente.

La decision de aumentar el gasto en estos dos rubros se definio por la comparativa con los
otros competidores en el afio 2022, donde Chester tenia un diferencial del 30% tanto en
promocion como en fuerza de ventas, ahora en 2023, Chester aumento su gasto de promocion en
casi 84% y 17% en fuerza de ventas. La competencia aumento su gasto de 2022 a 2023 en
promocion en 33% y en ventas 22%.

En todos los segmentos, el precio de producto de Chester ha sido menor que el del lider,
la inica excepcidn se presenta en Traditional, con la participacion inicial de Cub que tomod
apenas el 4% de ventas, con un precio de $29, comparado con Cake, que se vendio en $28. Sin
embargo, se puede observar claramente una brecha en los métricos de reconocimiento de marca
y accesibilidad de producto. El impacto de la diferencia en los presupuestos asignados a estos
conceptos es notoria, comparado contra quien encabeza en ventas cada segmento, Chester ha
invertido en promocion aproximadamente 35% menos que Ferris y en ventas, cerca del 90%
menos.

Cub es un producto que participé mayormente en el segmento 7raditional en 2023, con

las siguientes especificaciones: fiabilidad 14,000, desempefio 6.4 y tamafio 13.6. Las ventas de
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este articulo en Size fueron de apenas 2, se busca que conforme el producto vaya envejeciendo,
empiece a posicionarse en Low End. No se vendio todo lo que se esperaba, ya que se quedd un
inventario de 301, que es muy similar a las 340 unidades que se vendieron en Traditional.

La figura 32 es un resumen de los cambios en los métricos revisados en las figuras 26 y

27 entre el afio 2022 y 2023 unicamente de Chester.

Figura 32. Comparativa de resultados y presupuestos Chester 2022 y 2023

Segmento y Low End Traditional High End Performance Size
Produgto Chester Chester Chester Chester Chester | Chester | Chester | Chester | Chester | Chester
Cedar Cedar CL;ke CL;ke C_id Ci_d Coat Ca-at Cure Cure
Métrico (2022) (2023) (2022) 2023) | 20220 | 2023 | 20220 | 2023) | 20220 | (2023
Unidades vendidas 1,864 1,802 | 1,199 | 1274 | 465 461 337 420 290 421
(Cantidad)
Cuota de mercado (%) 19.0 16.0 15.0 14.0 16.0 13.0 15.0 15.0 12.0 15.0
Posicion de liderazgo
por cuota de mercado 2 4 6 5 1 6 5 5 6 4
(Ranking)
Inventario (Cantidad) 0 772 443 449 100 223 75 0 154 0
Precio unitario al 1900 | 1950 | 2800 | 2800 | 3800 | 38.00 | 33.50 | 33.50 | 34.00 | 33.00
publico ($)

Reconocimiento de
marca (%)
Accesibilidad del
producto (%)
Calificacion del cliente
(Encuesta)

Gasto de promocioén
(%)

Gasto de ventas ($) 1,018 1,200 1,110 1,200 1,400 900 786 900 786 900

53.0 60.00 55.0 62.00 52.0 59.00 46.0 55.00 45.0 53.00

49.0 59.00 56.0 60.00 51.0 55.00 39.0 49.00 47.0 54.00

65.0 27.00 32.0 37.00 26.0 31.00 32.0 38.00 35.0 39.00

1,050 1,400 1,050 1,400 800 1,400 700 1,100 700 1,200

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Como se puede ver, aun cuando en este ejercicio, se increment6 significativamente el gasto en
estos rubros comparado con el anterior, la diferencia fue aun mayor. Es importante valorar para
los siguientes ejercicios, la ejecucion de la estrategia de mercadotecnia, ya que la competencia ha
asignado presupuestos muy altos comparados con Chester y aun cuando acorde con la estrategia
genérica se tienen de mantener costos bajos, y no se puedan igualar al resto de las empresas,

Chester esta rezagandose.
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Por otro lado, para el afio 2024, Chester debera ser ain mas cuidadoso al realizar el
programa de produccion, ya que en 2023 tuvo inventario cero en dos productos: Coat'y Cure, el
resultado podria ser que todos los esfuerzos puestos de investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, y mejora de costos se vean perdidos al no tener disponibilidad para los clientes al
momento de compra, se realizaran pronosticos menos pesimistas en los productos donde se logre
tener las especificaciones ideales y ademads un precio competitivo, sumado a la estrategia
revisada de mercadotecnia.

Respecto a las revisiones de precios se han mantenido acorde a la estrategia genérica de
Chester, y se seguira con esta linea, es decir, los mas bajos del mercado. Sin embargo, se prevé
ya asignacion de recursos econdmicos a iniciativas de 7TOM que permitan mejores costes y de
manera muy particular, mejoras en los tiempos de desarrollo de producto e ingenieria. Las
iniciativas a las que se asignaran presupuestos estimados entre $750 y $1,000 cada una son:
Concurrent Enginnering, UNEP Green Programs, Quality Function Deployment Effort, 6 Sigma
y GEMI TQEM Sustainability. Se asume ademas que son decisiones a largo plazo, es decir, que
aflo con afo se tendra un presupuesto asignado a las mismas, revisando anualmente los
resultados obtenidos.

3.3.2 Analisis Financiero Chester 2022 - 2023

Los resultados financieros para el bienio 2022 y 2023 se pueden ver a continuacion en la figura
33. Donde después de dos afios de estar ejecutando las estrategias que cada empresa definio, los
indicadores empiezan a mostrar los resultados que estas han obtenido ya sea si fueron exitosas o
negativas.

Para Chester el afio 2023 fue un afo dificil en cuestion de resultados en varios

indicadores como se ve a continuacion, sin embargo, a pesar de ello no se vio en la necesidad de
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que se le otorgara un prestamos de emergencia. Esto permite que para el afio 2024 la empresa
tenga cierta flexibilidad para tomar las decisiones y no se vea impactada por la necesidad de
hacer pagos adicionales con altos intereses.

Para los periodos 2022 y 2023 Ferris fue quien obtuvo las mayores utilidades. Este
resultado fue alcanzado gracias a que ha incrementado sus ventas afio con afio en
aproximadamente $30 millones, logrando vender en el tltimo periodo $165,946,579.00. Chester
en este rubro ha logrado incrementos, pero no al nivel que se esperaba. En el ultimo periodo
logro ingresos por $127,487,113.00 posicionandolo en el cuarto lugar solo por delante de Digby
y Baldwin.

Con respecto al margen de contribucion Baldwin ha liderado ambos afios logrando 33.6%
y 36.1% respectivamente mientras que Chester para el Gltimo periodo cayo hasta la ultima
posicion logrando solo un margen del 29.5%. Esto se debe a que las ventas no se incrementaron
en los niveles esperados y los costos variables fueron altos por la proyeccion que se realizo. Al
final esto impacta la utilidad del periodo. En varios indicadores los resultados fueron negativos
de un periodo al otro.

En otros rubros importantes los resultados de Chester fueron los de menor desempefio
con relacion al resto de las empresas. En la parte de utilidad acumulada se tuvo un decremento de
$137,209.00. En la parte de liquidez se cerrd el 2023 con -$5,686.00, en el tema de inventario se

cerrd con $30,453.00, el valor mas alto con respecto a las cinco empresas restantes.
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Figura 33: Indicadores Financieros Chester vs lider de mercado

Indicadores Financieros

Indicador Empresa 2022] 2023
|Adre ws $114,574,415.00 137,130,102.00
Baldwin $112,997,711.00
Ventas Chester S 110,869.,869.00 S 127,487,113.00
Dig by S 122,556,746.00
Erie S$116,231,04400 | S 141,757,210.00
Ferris $132,257,703.00 | S 165,946,579.00
|Adre ws 30.70% 30.70%
Baldwin 33.60% 36.10%
Margen de Chester 8.20
Contribucion Digby 31.90%
Erie 30.20%
Ferris 35.10%
|Adre ws S 5,946,332.00 | S 6,541,918.00
Baldwin S 9,853,368.00 1 5,374.00
Utilidad Chester S 4,257,450.C
comulativa Digby S 5,000,834.00 | S 5,528,458.00
Erie S 4,443,200.00 | S 8,330,348.00
Ferris S 8,250,919.00
|Adre ws S 7.924.00 |-S 342.00
Baldwin S 14,186.00 7.00
Liquidez Chester S 7,920.00
Digby S 13,716.00 |-S 3,287.00
Erie -S 276.00
Ferris S 726.00 |-S 2,499.00
|Adre ws S 10,736.00 | S 11,895.00
Baldwin S 9,554.00 | S 11,722.00
Inventario e
Dig by S 8,194.00 | S 15,165.00
Erie S 15,857.00 |'S 9,115.00
Ferris S 563200 | S 11,433.00
|Ad re ws S 56,293.00 | S 62,485.00
Baldwin S 53,249.00 | S 54,746.00
Chester S 72,094.00 | S 82,779.00
Deuda )
Digby S 59,117.00 | S 72,186.00
Erie S 59,024.00 | S 61,115.00
Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En cuanto a los indicadores de rentabilidad, Para el 2023 Erie obtuvo los mejores porcentajes en

los indicadores de ROS, ROA y ROE; 2.7%, 3.4% y 7.5% respectivamente. Chester por su parte

los porcentajes mas bajos de todas las empresas obteniendo un ROS de -1%, un ROA de -.1% y

un ROE de -.3. Ferris no tiene los resultados mas altos en estos indicadores sin embargo su

variacion positiva mostrada entre 2022 y 2023 es la mejor de todas las empresas.

Esto definitivamente ha impactado el desempefio de las acciones para Chester. Como se

puede observar en la figura 34. Para el cierre del ciclo del 2023 las acciones de Chester tuvieron

un valor de $23.80, siendo este el mas bajo de las seis empresas. Como se puede ver los valores

de la accion del resto de las organizaciones también se muestran a la baja, excepto por Ferris
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quien logré un aumento de $1.60 dolares, lo que significa que es la inica cuyas decisiones estan

generando la confianza suficiente en el mercado.

Figura 34: Valor de la Accion

$45.00
$40.00 S L

$35.00 — ~—
$30.00 W
$25.00
$20.00
$15.00
$10.00

$5.00

$0.00
2021 2022 2023

——Adrews == Baldwin Chester Digby == FEric =@=Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En conclusion, Los resultados financieros de Chester han sido bajos en comparacion de la
competencia. Tiene que tomar decisiones fuertes para el siguiente periodo donde necesita
obtener mejores resultados para no caer en la asignacion de un préstamo de emergencia y volver
a obtener la confianza del mercado.

3.3.3 Operaciones, calidad y recursos humanos

En las siguientes secciones se evaliia el desempeiio de Chester en las areas de operaciones,
calidad y recursos humanos. Para ello se detallara la capacidad y utilizacion de la planta y se
comparara contra las decisiones de los principales competidores.

En el caso del departamento de recursos humanos se analizaran las decisiones de Chester
y el de sus principales competidores. El modulo de calidad no estard disponible hasta el proximo

capitulo.
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3.3.4 Administracion de la capacidad y utilizacion de planta

Para evaluar el desempefio del departamento de produccion en las areas de capacidad y

utilizacion de la planta, se hard una comparacion contra los competidores mas cercanos a

Chester.

En la figura 35, se presenta una tabla comparativa que muestra los niveles de capacidad y

utilizacion de cada segmento y producto. Esto para detectar areas de oportunidad en cuanto a la

reduccion de costos por segundo turno o determinar si es necesario comprar o vender capacidad.

Figura 35: Comparativa de capacidad de Chester contra el lider y % de Utilizacion

2022 2023
Chester Ferris Chester Ferris
2 Traditional Cake 1800 Fast 1800 Cake 1800 Fast 1600
:§ Low End Cedar 1400 Feat 1400 Cedar 1400 Feat 1550
:ﬁ) High End Cid 900 Fist 900 Cid 700 Fist 900
5 Performance Coat 600 Foam 600 Coat 600 Foam 600
'8 Size Cure 600 Fume 600 Cure 600 Fume 600
:§ Traditional / Low End Cub Cub 400 Faith 350
g Fuel 200
© Fear 200
g Traditional Cake 83 Fast 74 Cake 72 Fast 119
g :\3 Low End Cedar 134 Feat 156 Cedar 184 Feat 172
é 8 High End Cid 75 Fist 57 Cid 83 Fist 56
q:) g Performance Coat 63 Foam 70 Coat 63 Foam 111
:-; % Size Cure 64 Fume 69 Cure 45 Fume 125
g § Traditional / Low End Cub Cub 161 Faith
SN Fuel
QC'D‘ Fear

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

La capacidad de produccion de Chester se ha mantenido relativamente estable, incrementandose

solamente para el nuevo producto Cub, y reduciendo un poco en la linea High End.
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Ferris por su parte, increment6 su capacidad para Low End y High End, reduciendo en
Traditional, con lo cual se deduce que se esta preparando para agregar tres productos a diferentes
segmentos, aun no se puede identificar a cudl exactamente, pero por el bajo volumen, se presume
de manera preliminar que estarian enfocados en: High End, Performance y Size. Por parte de
Chester, se buscara incrementar la automatizacion de Cedar y Cub, sin embargo, debido a la
participacion de mercado al cierre de 2023, se estudiara la posibilidad de venta de capacidad de
produccién de Cake y Cid.

En cuanto al porcentaje de uso de su capacidad instalada, Chester logro una mayor
ocupacion en sus lineas Low End, High End y su nueva linea Cub. Solo en Traditional y Size se
redujo y en Performance se mantuvo al mismo nivel. Dicho aumento fue contraproducente, ya
que genero costos al no tener el desplazamiento deseado por la falta de ventas. Al comparar los
niveles de inventario de cada una de las compaiiias al cierre del ejercicio 2022 y 2023, se puede
ver una correlacion entre las decisiones de porcentaje de ocupacion y de preparacion de
incremento en la capacidad de esta.
3.3.4.1 Automatizacion
El otro factor importante para evaluar en el departamento es la automatizacion de las lineas de
produccién. Similar a la utilizacion de la capacidad, se hard una comparativa contra los
principales competidores para determinar si la posicion de Chester es favorable o negativa, como

se muestra en la figura 36.
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Figura 36: Comparativa de niveles de automatizacion de Chester contra el lider

2022 2023
Segmento - .
Chester Ferris Chester Ferris
Traditional Cake | 4 Fast | 4 Cake | 5 Fast | 6
Low End Cedar | 5 Feat | 5 Cedar | 6 Feat | 8
High End Cid| 3 Fist | 3 Cid| 3 Fist| 3
Performance Coat | 3 Foam | 3 Coat | 3 Foam | 3
Size Cure | 3 Fume | 3 Cure | 3 Fume | 3
Traditional / Low End Cub Faith

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En la figura anterior se puede ver que Chester apuesta por una mayor automatizacion para los
segmentos que tipicamente tienen margenes de contribucion mas bajos: Traditional y Low End,
es en estos en los que se aplican tacticas de reduccion de costos para mantenerse competitivos, es
aconsejable evaluar el monto que se pretender invertir en siguientes ejercicios para mantener un
nivel similar al de la competencia. Por su lado, Ferris, el lider al cierre del afo 2023, en
Traditional como en Low End, tuvo un incremento mayor al que tuvo Chester en ese mismo afio.
La ventaja que tiene Ferris en la automatizacion presenta un riesgo para la compaiiia, ya
que, si lo quisieran, pudieran tener precios de venta mas bajos para ganar participacion en el
mercado. Es importante tener esto en cuenta para futuras decisiones en automatizacion.
3.3.4.2 Costos y productividad
Para evaluar los costos que tiene cada uno de los productos es necesario separarlos. El costo total
estd compuesto por el costo de la mano de obra y el de los materiales. Para identificar areas de
oportunidad en cada uno de los segmentos de la industria se comparard de manera individual

cada aspecto del costo total contra los principales competidores de Chester.
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En la figura 37 se presenta una tabla comparativa del costo de mano de obra, materiales y

porcentaje de contribucidn para cada producto y articulo, y también del competidor Ferris como

referente.
Figura 37: Comparativa de costos y mdrgenes de contribucion de Chester contra el lider
Segmento 2022 2023
Chester Ferris Chester Ferris

_ Traditional Cake 7.85 Fast 7.85 Cake 7.05 Fast 6.35
9‘;:’ Low End Cedar 7.56 Feat 7.88 Cedar 7.16 Feat 4.24
g High End Cid 8.97 Fist 8.97 Cid 9.4 Fist 9.41
'q‘; Performance Coat 8.97 Foam 8.97 Coat 9.4 Foam 9.9
§ Size Cure 8.97 Fume 8.97 Cure 9.4 Fume 10.35

Traditional / Low End Cub 12.86 Faith
Traditional Cake 10.4 Fast 11.3 Cake 10.21 Fast 10.87
2 Low End Cedar 6.45 Feat 7.95 Cedar 5.78 Feat 7.28
LE High End Cid| 1591 Fist 16.51 Cid | 15.82 Fist | 1647
8 Performance Coat 16.25 | Foam 16.13 Coat 1594 | Foam 15.94
§ Size Cure 13.43 Fume 13.91 Cure 13.24 | Fume 13.73

Traditional / Low End Cub 9.61 Faith
Traditional Cake 30 Fast 31 Cake 35 Fast 38
3 ;\-:/ Low End Cedar 25 Feat 23 Cedar 29 Feat 40
§D t§ High End Cid 34 Fist 37 Cid 31 Fist 36
s = | Performance Coat 24 |  Foam 28 Coat 25| Foam 23
= § Size Cure 29 Fume 35 Cure 32 Fume 29

Traditional / Low End Cub 13 Faith

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En la figura anterior se puede ver que los costos de mano de obra de Chester mejoraron
significativamente tanto en Traditional como en Low End, que, como ya se ha mencionado
anteriormente, requieren un constante esfuerzo de tacticas para reducir los costos, mismas que se
atacan con programas de 7TOM que estaran disponibles en afios posteriores. Los esfuerzos del

departamento de recursos humanos y las mejoras en automatizacion permitieron esta reduccion.
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En cuanto a Ferris tiene una misma tendencia a la baja con una ventaja considerable. El
riesgo de esto es que, en el corto plazo, Ferris estd ya en mejor posicion para permitirse precios
de venta mas bajos que Chester y aun asi tener un margen mayor. Para enfrentar lo anterior, la
compaiiia planea aumentar niveles de automatizacion, optimizar la utilizacion de la planta para
evitar en medida de lo posible tiempos extras y dobles turnos e invertir en iniciativas de TOM
que resulten en reduccion de costos.

En cuanto a los costos de materiales de Chester se presentaron reducciones en todos los
segmentos, esto es positivo y acorde a la estrategia genérica. Los esfuerzos de los demas
departamentos se deberdn seguir enfocando en la biisqueda constante de estas reducciones para
continuar teniendo precios competitivos. Es importante destacar que se realizaran en el futuro
proximo un conjunto de tacticas complementarias de 7QM para aportar en este sentido.

Como se puede ver que, el margen de contribucion de Chester tuvo una mejora relevante
en casi todos los segmentos al afio 2023, a excepcion de High End, sin embargo, también Ferris,
tuvo un cambio positivo relevante por los altos montos dedicados a automatizacion, recursos
humanos, asi como a mercadotecnia. El peligro de que esta organizacion este logrando
reducciones de costos tan significativas anualmente, tanto en mano de obra como material, y por
lo tanto un mayor margen, afecta directamente la estrategia genérica de Chester, en la cual se
buscaba competir por precios bajos, de seguir esta tendencia, las reducciones de precios al
publico que podria hacer Chester serian quizas cada vez menores, comparadas con el lider al

final del ano 2023.
3.3.4.3 Recursos Humanos

En la figura 38, se puede apreciar los gastos e indices correspondientes al area de Recursos

Humanos. La expectativa es que afio con afio, la estrategia de inversion en capacitacion y
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reclutamiento se vea reflejada en un menor indice de rotacion de personal y a su vez, un mayor
indice de productividad.

Se puede considerar que durante los afios 2022 y 2023 la estrategia fue parcialmente
exitosa, ya que en efecto se logré una reduccion en el indice de rotacion de personal, pero en el
de productividad se mantuvo el mismo resultado. Ademas, al comparar este mismo presupuesto
con el competidor lider, Ferris, se hace evidente una diferencia sustancial el capital asignado a
estos rubros.

La estrategia del departamento desde un inicio es la de asignar presupuesto tanto a
reclutamiento como a capacitacion, que hechos de manera constante y coherente contribuiran a la
estrategia genérica de Chester, es decir, lider de costos, aunque no se pretende igualar los
presupuestos mas altos, si se analiza a la competencia para determinar posibles incrementos en

ambos aspectos.

Figura 38. Resultados de gastos del departamento de Recursos Humanos (anual) y comparativa con el lider

2022 2023

Chester I;;i;ri; Chester I;;i;ri;
Complemento ler tiempo (# empleados) 704 665 679 658
Complemento tiempo extra (# empleados) 72 115 211 172
Complemento total (# empleados) 776 780 890 830
Tiempo extra (%) 0.1 0 0 0
Rotacion de personal (%) 10 10 9.1 7
Nuevos empleados (# empleados) 154 158 47 108
Gasto de reclutamiento ($) 0 0 2000 5000
Horas de entrenamiento (Cantidad Horas) 0 0 25 80
indice de productividad (%) 100 100 100 102.7
Costos de reclutamiento ($) 154 158 584 649
Costos de entrenamiento ($) 0 0 445 1328
Costo total de administracion de RRHH (§) 154 158 1029 1977

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
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En cuanto a reclutamiento y entrenamiento que permitan mayor eficiencia y menor rotacion de
personal, se incrementara el gasto de reclutamiento en 2024 por $1500 y las horas de

entrenamiento de 25 al afio a 35 en el mismo periodo.
3.3.5TOM

La inversion en estas iniciativas es primordial para soportar la estrategia de Chester, es decir, es
por medio de estas mejoras que se puede alcanzar una reduccion de costos continua y sostenible.
Considerando las condiciones de la industria para estos dos primeros afios operativos, no se
asignd un presupuesto para estas iniciativas, por lo cual no se presentan resultados.

3.4 Conclusiones

Al evaluar los diferentes departamentos de la compaiiia, se cree que es necesario ser mas
agresivos en el departamento de mercadotecnia y mantener acertado el volumen de produccion
para evitar el quedar con inventarios altos o lo contrario quedarse sin sensores para vender. Esto
serd detonante para incrementar las ventas y tener niveles sanos de inventario, ya que, en las
secciones de investigacion y desarrollo los productos de Chester estan en niveles muy
competitivos. Adicional a lo anterior, el precio de venta de los diferentes productos se presta para
aumentar la demanda, ya que se procura marcar por debajo del promedio.

El nivel de apalancamiento de la compaiiia es el adecuado para ser mas agresivos en la
inversion en promocion y ventas, y también para acelerar el ritmo de la automatizacion de la
compaiiia, sobre todo en los segmentos de Low End y Performance. Por medio de estas medidas
se considera aumentar el crecimiento y reducir la brecha que separa a Chester del lider de la

industria.
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CAPITULO 4
ANALISIS DE LA INDUSTRIA Y RESULTADOS OPERATIVOS

2024 - 2025



4.1 Introduccion

Durante el capitulo cuatro se analizara el desempeno de Chester contra sus principales
competidores comparando el puntaje en el BSC y se determinara la estrategia que €stos estan
siguiendo. Se evaluaran las decisiones tomadas en las diferentes areas funcionales de la
compaiia durante los afios 2024 y 2025 y se compraran contra los objetivos propuestos.

4.2 Analisis de la industria

A continuacion, se analizan los movimientos que los competidores de Chester, con el fin de
evaluar su desempefio y realizar los ajustes necesarios ya sea a nivel estratégico o de solo
decision para cumplir con los objetivos para los periodos restantes, usando como base el BSC de

la industria.

4.2.1 BSC General

En la figura 39 puede observarse la comparativa en los puntajes del BSC de Chester y sus
competidores durante el periodo 2024-2025. Chester se muestra como una de las empresas que
se encuentran en la mitad de la evaluacion en cuanto a puntajes, en esta seccion se explicard el

avance de estas empresas.

Figura 39. Resultados de BSC de las empresas durante 2024 y 2025

Empresa 2024 2025 Recap Total
Andrews 67 82 103 363
Baidwin 64 66 105 349
Chester 51 72 102 324
Digby 53 67 75 299
Erie 51 78 92 343
Ferris 75 96 158 455
Posibles 89 100 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
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En 2025 se puede observar que Chester obtuvo 72% de los puntos disponibles, teniendo como
mayores areas de oportunidad la generacion de utilidades y los recientemente afiadidos
segmentos de 7OM tales como reduccion de costos administrativos, reduccion de material,
tiempos de desarrollo e incremento de demanda.

El lider de la industria es Ferris, se confirma como amplio diferenciador teniendo ya
ocho productos en el mercado, habiendo introducido tres adicionales que estan ganando
posicionamiento rapidamente en High End, Size y Performance. Mantienen sus sensores iniciales
en los segmentos donde arrancaron originalmente. Su buena posicion, sumada a sus altos
margenes de contribucion derivados de sus bajos costos tanto de manufactura lo hacen un rival
bastante completo.

Andrews continua en segundo lugar, también con ocho productos en el mercado,
igualmente mantiene los originales en el segmento al que correspondian inicialmente e introduce
los nuevos en High End, Size y Performance. Aun asi, es necesario para Andrews aumentar sus
ventas y sus margenes de contribucion para competir con Ferris, ya que sus costos variables ain
son considerablemente mas altos que los de la empresa lider.

Erie consigue el tercer lugar en 2025 debido a su estrategia como lider en costos y a un
nuevo producto en Size, continta reduciendo sus costos variables al mismo tiempo que sus
precios, aumentando su automatizacion e invirtiendo en procesos de 7QM, movimientos que le
otorga un buen posicionamiento en el mercado.

Digby, asi como Erie, continia con su estrategia como lider en costos, ya que continia
mostrando inversiones en automatizacion y 7QM para reducir sus costos de mano de obra y de
materiales, lo cual le permite bajar sus precios. Cuenta con siete productos, habiendo introducido

uno en Size y con uno en puerta posiblemente enfocado a High End o Performance.
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Baldwin, con su estrategia como diferenciador enfocado, obtuvo menos puntos durante
2025. Actualmente es la unica empresa que cuenta con cinco productos cuyos costos y precios se
mantienen altos, por lo cual su volumen de ventas se ve afectado.

4.2.2 BSC Chester 2024 — 2025

En la figura 40, mostrada a continuacion, puede observarse a detalle el resultado de Chester
durante el periodo 2024-2025 y, posteriormente, el andlisis de los puntos en donde no se logro

cumplir el objetivo.

Figura 40. Resultados de BSC de Chester durante 2024-2025

2024 2025
Criterio Objetivo Real |Evlauacion| Objetivo Real |Evlauacion
Precio de la accion 8.0 33 8.0 3.6
Utilidades 7.0 0.0 7.0 0.0
Apalancamiento 8.0 8.8 8.0 5.9
Margen de 3.0 24 40 5.0
contribucion
Utilizacion de la 40 0.5 50 5.0
planta
Dias de capital de 4.0 5.0 4.0 5.0
trabajo
Costos de Inventario 50 16 2% 50 46
Agotado
Costo de
mantenimiento de 4.0 3.6 90% 4.0 4.5
inventario
Criterios dt? Compra 40 50 40 5.0
del consumidor
Ccl‘i’:;zm“em" del 3.0 2.0 67% 40 2.8 70%
Ac.:ces1b111dad del 30 27 90% 40 41 -
cliente
zir::;‘;t;’lses 4.0 2.9 73% 5.0 3.6 72%
Gastos de Venta y 5.0 4.1 82% 6.0 43 72%
Administracion
gﬁfe‘;’goie 6.0 46 77% 7.0 5.4 77%
TQM‘Reducmon de NA NA 10 15
materiales
IT(S]]DM Reudccion en NA NA 25 3.0
TOM Reducmf)n en NA NA 10 0.7
costos de admén
TOM Aumento de NA NA 10 15
demanda

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
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Los indicadores cuyo puntaje estuvo por debajo del objetivo son los siguientes:

e Precio de la accion: el precio de la accion cayd a 41.25% en 2024, recuperandose
ligeramente a 45% en 2025. Esta caida continua teniendo como motivo principal el bajo
nivel de utilidades.

e Utilidades: una vez mas, el porcentaje de cumplimiento fue nulo en ambos afios. Esto se
continua viendo afectado por el volumen de las ventas, asi como los bajos margenes de
contribucién que todavia se tenian en 2024 y fueron mejorados en 2025. La estrategia es
continuar invirtiendo en ventas y promocion, asi como con las mejoras en costos
variables por medio de inversiones en TQM, principalmente en Traditional y Low End.

e Apalancamiento: a pesar de haber obtenido un buen puntaje en 2024, solo se obtuvo 74%
en apalancamiento durante 2025. Lo anterior debido a un incremento importante en las
deudas de la empresa para cubrir las inversiones en activos y mercadotecnia. Se considera
que con el aumento de los activos y pago parcial de la deuda a largo plazo el indicador
debe llegar a niveles de cumplimiento.

e Margen de contribucion: debido al aumento de ventas y a la paulatina disminucion en
costos de materiales y mano de obra, el margen de contribucion aument6 a 80% en 2024
y excedio las expectativas en 2025, obteniendo 125%.

e Utilizacion de la planta: durante 2024 no se cumpli6 este objetivo debido a la planeacion
de produccion e inventarios, la cual era muy conservadora para productos del segmento
High End. o cual logré corregirse en 2025.

e Costos de inventario agotado: durante 2024 y 2025 se incurri6 en costos de desabasto

debido a una planeacion conservadora en el segmento High End la cual pretendia evitar
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costos de mantenimiento de inventario, adicional Chester planea aprovechar su posicion e
invertir en otros segmentos antes que en High End.

Costo de mantenimiento de inventario: Durante 2024 se llegd a 90% del cumplimiento de
este métrico, esto debido al inventario restante en segmentos como 7Traditional y High
End. Durante el 2025, Chester logra el 112.5% de este métrico, debido a una mejor
planeacioén de produccion.

Conocimiento y accesibilidad del cliente: El aumento de inversion en estas areas ha
resultado en un aumento considerable del puntaje, logrando tener un puntaje en
accesibilidad de 102.5% durante 2025. Sin embargo, es importante continuar enfocando
esfuerzos, sobre todo en conocimiento del cliente ya que apenas se llega al 70% del
objetivo.

Productos disponibles: Con la introduccion de un nuevo producto, Chester logra llegar al
90%. Sin embargo, durante el préximo periodo se trabajard en el posicionamiento de este
y en la introduccion de un sensor mas.

Gastos de venta y administracion: Durante este periodo se incrementd el puntaje de 82%
a 86%. Al tener disponible el capital para invertir en calidad, se planea aumentar la
inversion en 7QM a niveles cercanos a los de la competencia para alcanzar el objetivo de
este métrico. En cuanto se alcance la cantidad acumulada de cuatro millones por cada
iniciativa, se buscara invertir la menor cantidad posible siempre y cuando ésta tenga
resultados.

Rotacion de empleados: Durante este periodo, Chester ha logrado aumentar el puntaje de
rotacion de personal a 90%, reduciendo la rotacion a 8.6%. Se planea continuar la

inversion en reclutamiento para llegar al objetivo planeado.
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e Meétricos relacionados a TOM: Los nuevos métricos a evaluar son reduccion de costos de
material, reduccion de tiempos de desarrollo, reduccion de costos administrativos e
incremento de demanda. Se planea reforzar la inversion en TOM durante el préximo
periodo, lo cual ayudara no sélo ayudard al puntaje de estos términos, sino también
facilitara la mejora en otros aspectos de la operacion de la empresa.

Adicional al puntaje del BSC afio tras afo, al final de 2025 se hace una evaluacion a mediano
plazo de los resultados de Chester. A continuacion, se presenta la figura 41 y posteriormente se
abordaran las areas de oportunidad en los diferentes indicadores. De primera vista se puede
percibir que los puntajes que necesitan atencion inmediata se relacionan con las utilidades que la

compailia genera.

Figura 41 BSC Recap de Chester afio

2025
Criterio Objetivo Real [Evlauacion
Capitalizacion de 15.0 29 59%
Mercado
Ventas 15.0 13.8 92%
Préstamo .de 20.0 20.0
emergencia
Utilidad Operativa 15.0 0.0
Promedio po.nderado 15.0 19.9
encuesta a clientes
Participacion de 30.0 )15 72%
mercado
Ventas por empleado 15.0 7.7 51%
Activos por 150 10.6 71%
empleado
Utilidades por 15.0 0.0
empleado

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
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Los indicadores cuyo puntaje se encuentran por debajo del objetivo son los siguientes:

e C(Capitalizacion de Mercado: al cierre del afio 2025 la compaiiia tiene un 59% de
cumplimiento de este objetivo. La razdn principal es el bajo precio de la accion,
mismo que se pretende mejorar incrementando la utilidad de la empresa. Las
inversiones que se han hecho en el drea de mercadotecnia y en los proyectos de 7TOM
parecen estar funcionando para cumplir con lo anterior.

e Ventas: el objetivo de ventas al cierre del afio 2025 est4 en un 92% de cumplimiento.
Se considera que las medidas tomadas en las areas de mercadotecnia y la introduccion
de un nuevo producto se puede materializar en un aumento en los niveles de venta de
la compaiia para de este modo cumplir con la meta a futuro.

e Utilidad Operativa: Chester necesita aumentar la utilidad operativa cuanto antes. En
los aflos 2023 y 2024 se incurri6 en pérdida, hecho que afectd notablemente este
indicador. Para aumentar la utilidad la compaifiia planea invertir de forma atin mas
agresiva en proyectos de 7TQM que reduzcan costos asi como en automatizacion.

e Participacion de mercado: el objetivo estd a un 72% de cumplimiento. Se considera
que lo anterior es por la baja inversion en mercadotecnia durante los primeros afios.
Se han tomado medidas para corregir lo anterior y adicional introducird un nuevo
producto en el segmento Traditional.

e Ventas por empleado: el indicador se encuentra con un 51% de cumplimiento.
Chester no planea incrementar de forma agresiva el nimero de empleados, por lo que
se cree que aumentando el nivel de ventas por medio de una mayor participacion de

mercado ayudard a cumplir con el objetivo propuesto.
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e Activos por empleado: el indicador se encuentra en un 71% de cumplimiento, para
lograr el objetivo se planea aumentar el activo circulante, en concreto el efectivo y las
cuentas por cobrar. Se considera que ambas de las cuentas del activo mencionadas
tendran beneficio con el aumento de ventas que se espera tener. En cuanto a medidas
para incrementar el activo fijo, se planea aumentar la capacidad gradualmente del

producto Cod.

e Utilidad por empleado: al igual que con el indicador de utilidad operativa, se planea
invertir de forma aiin més agresiva en proyectos de 7QM que reduzcan costos y en
automatizacion y aumentar los niveles de ventas.

4.3 Analisis de resultados

Aqui se presentan y analizan los resultados por departamento operativo para los afios 2024 y
2025. También se repite el ejercicio de comparar con los competidores mas importantes del
mercado con el objetivo de ver los resultados alcanzados con las tacticas aplicadas y tomar
decisiones para siguientes afios operativos.

4.3.1 Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia 2024 — 2025

El andlisis de resultados obtenidos en ambos afios operativos se presenta por segmento de
mercado y producto, ademas su comparativa contra el competidor mas cercano o el lider del
ejercicio y segmento.

Primeramente, se muestra la figura 42 correspondiente al afio operativo 2024, donde se
visualizan las especificaciones de cada producto por segmento de venta, asi como su precio, y la

fecha de revision.
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Figura 42. Especificaciones técnicas de cada producto por segmento Chester y competencia lider afio 2024

mentoy Low End Traditional High End Performance Size
~ ~ ~ ~ @ ~ @ ~ ~ N i
SC | 25| 8O 8° | 25| 8° | &% |28 | §0 | 2 | 25| §C | €2 | €&
Meétrico
Fecha de I o < I < 5 < < < < < = < <
L N I} I N I a r\I r\I N I r\I & I I
revision Q S Q Q & Q S & Q Q & S Q &
del = e = = S 3 = e = = S S = 3
producto = & = S % = ES I B = B % & =
MTBF 12,000 | 17,000 | 16,000 | 14,000 | 19,000 | 23,000 | 25000 | 25000 | 27,000 | 27,000 | 27,000 | 18,000 | 21,000 | 21,000
Desempeiio 3 3 7.1 6.4 6.9 11.3 11.2 11.8 12.4 12.4 12.6 6.1 6 6.1
Tamafio 17 17 12.9 13.6 13.2 8.7 8.9 8.2 13.9 13.9 13.7 7.6 8 7.4
Precio ($) | 19.00 | 19.49 | 27.50 | 27.00 | 27.40 | 38.00 | 38.50 | 39.00 | 33.50 | 33.50 | 34.50 | 32.50 | 33.50 | 34.00

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2021)

Los numeros de esta figura muestran que Chester logro tener a los sensores en especificaciones
ideales, muy parecidos a los de cada segmento comparados con el lider Ferris. Nuevamente las
mejoras de investigacion y desarrollo se calcularon para que estuvieran disponibles lo mas
temprano posible. Se hace la misma presentacion de resultados de especificaciones de los
distintos productos a la venta al publico para el cierre de cada periodo con el fin de tomar las
mejores decisiones para Chester. A continuacion, en la figura 43 se muestran los resultados para
el afio 2025.

Se repite la tactica de lanzamiento de mejoras de acuerdo con los tiempos que el
departamento de investigacion y desarrollo puede tener el producto con innovaciones lo mas
pronto posible. También se alcanz6 el objetivo de que en todos los segmentos las
especificaciones son muy similares al lider. Como se analiz6 en el capitulo anterior, Cub esta atin
en condiciones de venderse en Traditional, sin embargo, no se le han realizado ninglin cambio,
con excepcion del precio. Esto bajo la estrategia que se habia planteado de permitir una

maduracion que lo convierta al paso de los afios en un sensor mercadeable en Low End.
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Figura 43. Especificaciones técnicas de cada producto por segmento Chester y competencia lider afio 2025

camentoy | LOW End Traditional High End Performance Size
oducto
5 s 2 o § o 5 2 5 R 2 e 5 2 g A 5 ) a .
RS £ 3 SR =S N s N NS S 8 g £ s £ s NS
IS Iy b} g = < Q8 R =2 < Q =S < <} = =
SS| S| SS9 | &2 [ SO | 85 | 22|88 | eS| 88| 83| &2 | &«
Métrico
Fecha de ’e) © o %e] e) %e] %e) e) e} e} e}
o I a R N N R I N I I 0 I I I
revision [ S g g & S g S S S S g S S S
del = S = = S 3 = 3 3 S = 3 = S
producto | = Q & = P E) & = & = = S x =
MTBF 14,000 | 17,000 | 16,500 | 14,000 | 19,000 | 23,500 | 25,000 | 25000 | 27,000 | 27,000 | 27,000 | 19,000 | 21,000 | 21,000
I?:sempe 3 3 7.8 6.4 76 | 125 | 124 | 128 | 134 | 135 | 137 | 68 6.9 7.1
Tamafio 17 17 122 | 136 | 125 7.5 7.6 7.2 132 | 13.1 12.9 6.6 6.5 6.3
Precio
s) 18.80 | 18.98 | 26.50 | 26.50 | 26.80 | 38.00 | 38.50 | 38.50 | 33.50 | 33.00 | 33.50 | 32.50 | 32.80 33.50

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

A continuacion, se presenta la figura 44, con los resultados de ventas del afio 2024, se detalla por
cantidad, cuota de mercado, posicion de liderazgo en el segmento y gastos y resultados de

mercadotecnia.

Como se indico al cierre de 2023, se asignd en todos los segmentos un mayor presupuesto
tanto a ventas como a promocion. Comparado con el ciclo anterior, Chester gasto 30% mas en
promocion, en 2023 este monto era $7,900 y ahora en 2024 sum6 $10,250, distribuidos de la
siguiente manera: Low End $2,000, Traditional $3,400, High End $1,850, Performance $1,500 y
Size también con $1,500 que a su vez obtuvo los siguientes resultados de reconocimiento de
marca 69%, 70% y 53%, 69%, 64% y 16% respectivamente. Es decir, en todos los productos y
segmentos se mejord en este métrico.

En lo que se refiere a gasto de ventas, el incremento de gasto fue de 68% en 2024
comparado con el afo anterior. En este afio el total sumo $10,076 distribuidos de la siguiente

manera: Low End $2,317, Traditional $2,015, High End, Performance 'y Size cada uno con

150



$1,500 que a su vez obtuvo los siguientes resultados de accesibilidad de producto 73%, 76% y
59%, 75%, 72% y 68% respectivamente. También en este sentido, los gastos realizados trajeron

beneficios en el posicionamiento con el cliente.

Figura 44. Resultados de departamento 2024, Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia

Low End Traditional High End Performance Size
Segmento y
Producto | & 5| = . § o ) 2| 8 ] 2. S 2z x| & 23| €y
23 23 s = = N 5 £ 35 £X S £ £ s 2 S £3
SIS NI SIS SIS NS g8 g .2 N % £ 8 N~ Z N N
SS| €5 | §9 | 8§C | 25§50 &5 &€ | 59| 2| 25| 53| €2 | &=
Meétrico
Unidades
vendidas 2087 | 2680 | 1200 | 497 | 1567 | 399 | 750 | 568 | 503 | 631 | 145 | 478 | 584 | 139
(Cantidad)
Cuotademercado |, |, 12 5 16 | 10 | 19 14 15 | 19 | 4 15 | 18 4
(%)
Posicion de
liderazgo por 3 1 4 9 1 7 1 2 4 2 7 5 1 8
cuota de mercado
(Ranking)
Inventario 219 | 292 | 486 0 61 | 240 | 106 3 141 | 157 | o | 185 | 432 8
(Cantidad)
Precio unitarioal | 15 | 1949 | 275 | 27 | 274 | 38 | 385 | 30 [ 335|335 | 34 [ 325|335 34
publico ($)
Reconocimiento 6 | 76 70 530 77 | 6 | 75 | 42 | 64 | 71 | 44 | 61 | 69 | 44
de marca (%)
Accesibilidad del | /4 81 76 76 85 | 71 | 88 88 63 | 81 | 78 | 65 | 8 | 83
producto (%)
Calificacion del 3| @ 42 32 | 55 | 41 | 56 | 48 | 45 | 40 | s6 | 45 | 66 | 39
cliente (Encuesta)
Gasto de
o, 2000 | 1900 | 2000 | 1400 | 1900 [ 1850 | 1850 | 1400 [ 1500 | 1600 | 900 | 1500 | 1600 | 900
promocion ($)
g’;swdevemas 2317 | 2049 | 2015 | 1511 | 2169 | 1411 | 1808 | 1205 | 1411 | 1687 | 723 | 1411 | 1687 | 723

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Ferris por su cuenta, gasto 17% mas que Chester en promocion 'y 19% mas en ventas. Se puede
observar que Chester tuvo resultados muy positivos en Traditional, siendo el lider ya que el
volumen combinado de Cake y Cub representa un 17% de ventas del mercado, seguido de Ferris
con el 16%. En Low End, Chester también logrd subir una posicion en la cuota de mercado, ya
que en 2023 cerr6 con 16% y ahora en 2024 alcanz6 17%, también logro reducir el inventario
acumulado, de 772 unidades a 219, que fue un problema en el periodo pasado, Ferris aun

permanece como lider con el 21% de ventas.
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En el segmento High End, Chester acapar6 el 10% del mercado y cay6 una posicion en el
mercado, se prevé que anualmente esta participacion disminuya, Ferris por su cuenta ha
colocado dos productos de sensores aqui, sumando un total de 33% de ventas con ambos
sensores, esto es un crecimiento del 15% comparado con el afio anterior. En Performance, se
mantuvo el 15% de participacion de ventas que tuvo en 2023, pero en este 2024 Ferris también
compitié ya con Foam 'y Fuel al mismo tiempo, sumando entre ambos el 23% del volumen de
ventas del segmento, es decir un crecimiento de 2% de ventas respecto a 2023. Un caso similar
se presenta en Size, donde Chester mantuvo el 15%, mientras que Ferris posiciono a Fuel y
Fear, que resulté en 22% del mercado, es decir, un decrecimiento del 3%, ya que en 2023 Ferris
tenia solo con Fuel el 25%.

En cuanto a la propuesta de precios, Chester nuevamente se mantuvo por debajo de
Ferris, a excepcion del segmento Performance donde se igualaron con $33.50 con Coat 'y Foam.
La estrategia de la empresa es posicionar productos a precios por debajo de los de la
competencia, particularmente en los segmentos en los que se pretende enfocar en los siguientes
anos, donde unos de los factores decisivos de compra es justamente el precio: Low End'y
Traditional.

Se puede ver como la estrategia de Chester ha sido coherente respecto a mantener precios
bajos, productos de especificaciones adecuadas a cada segmento de sensores, y un esfuerzo
marcado en 2024 en su estrategia de ventas para mantener presencia en todos los segmentos.

En la figura 45 se presentan los mismos métricos, pero del siguiente afio: 2025.
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Figura 45. Resultados de departamento 2025, Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia

Low End Traditional High End Performance Size
Segmento y
oducto | § = | = ¥ o 5 o 5 o vl & “ “ 5 B
SS| €% 28| 2| £ ¥ | £ €S| 25| £§| €| 2| £8| £5
ST §3 83 S| 58| 8§88 52| 58] €3] 58| 55| 85| § 5.9
SS| SR | S [ g0 85| g0 | 5| 2L 8| 2L| &5 &S| 2| &R
Meétrico
Unidades vendidas | )o07 | 56g0 | 1306 | 710 | 1724 | 488 | 727 | 660 | 503 | 668 | 593 | 410 | 550 | 20
(Cantidad)
Cuota de mercado 17 21 12 7 16 10 16 14 15 17 13 11 14 11
(%)
Posicion de
liderazgo por cuota 3 1 ) 9 1 7 1 D) 7 2 4 6 1 8
de mercado
(Ranking)
Inventario 48 | 119 | 318 | 60 | 102 0 237 | 82 | 160 | 114 | 38 | 271 | 172 | 10
(Cantidad)
Precio unitario al 19 | 1949 | 265 | 265 | 268 | 38 | 38 | 385|335 | 33 | 335 | 325 | 328 | 335
publico ($)
Reconocimiento 69 | 76 76 | 59 | 83 | 75 | 81 | 58 | 72 | 77 | 58 | 68 | 76 | 56
de marca (%)
Accesibilidad del 73 81 89 89 91 81 99 99 74 92 92 72 94 94
producto (%)
Calificacion del 33| 43 | 49 | 16 | 59 | 48 | 70 | 55 | 46 | 66 | 52 | s4 | &2 | 55
cliente (Encuesta)
Gasto de
o 2000 | 1900 | 2100 | 1600 | 2200 | 1950 | 2150 | 1800 | 1900 | 1900 | 1600 | 1900 | 1900 | 1600
promocion ($)
(%Sto de ventas 2317 | 2049 | 2125 | 1594 | 2355 | 1275 | 1801 | 1385 | 1488 | 1619 | 1247 | 1488 | 1662 | 1247

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Para el presupuesto de 2025, Chester increment6 tan solo 11% en promocion, en 2024 este
monto era $10,250 y ahora en 2025 sumo $11,450, distribuidos de la siguiente manera: Low End
$2,000, Traditional $3,700, High End $1,950, Performance $1,900 y Size también con $1,900
que a su vez obtuvo los siguientes resultados de reconocimiento de marca 69%, 76% y 59%,
75%, 72% y 68% respectivamente. Se hizo un incremento relativamente menor, sin embargo,
continuo siendo positivo ya que continio mejorando la percepcion de la marca.

En lo que se refiere a gasto de ventas, el incremento fue de apenas 2%, ya que una vez
redisefiadas las tacticas de mercadotecnia, se concluy6 que una cantidad mayor hubiera
representado mejoras marginales pudiendo resultar contraproducente para Chester. En este afio el

total sumo $10,287 distribuidos de la siguiente manera: Low End $2,317, Traditional $2,125,
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High End 81,275, Performance 'y Size cada uno con $1,488 que a su vez obtuvo los siguientes
resultados de accesibilidad de producto73%, 89% para ambos productos, 81%, 74% y 72%
respectivamente, es decir, aun cuando el aumento total de gasto fue pequefio, los resultados si
continuaron mejorando. Ferris por su cuenta, gasto 31% mas que Chester en promocion 'y 29%
mas en ventas, y contra si mismo, incremento6 en 24% en promocion y 10% en ventas respecto a
2024.

En cuanto a participacion, se puede observar que Chester continio mejorando su posicion
en Traditional, siendo el lider ya que el volumen combinado de Cake y Cub representa un 19%
de ventas del mercado, seguido de Ferris con el 16%, que se mantuvo con el mismo porcentaje.
En Low End, Chester se mantuvo en el tercer lugar con el mismo 17% de ventas, Ferris aun
permanece como lider con el 30% de.

En High End, Chester retuvo el mismo 10% del mercado del afio anterior, Ferris por su
cuenta sigue participando con dos productos, sumando un total de 30% de ventas en este
mercado, pero que representa una pérdida del 3% comparado con el afio anterior. En este
ejercicio, la compania Andrews logr6 tomar el 27% del volumen de compra, contra el periodo
anterior que fue de solo 22%, por lo que se puede concluir que la oferta de dos productos de
Andrews le quitd participacion a Ferris. El sensor Adam mantuvo el 13% del afio anterior, pero
en 2025, Adam?2 crecid 7% en ventas.

En Performance, Chester cayo al 12% de participacion, pero en este 2025 Ferris acapar6
el 30% del volumen de ventas del segmento, es decir un crecimiento de 7% de ventas respecto a
2024, esto lo logro con su segundo producto, Fuel, cuyas especificaciones técnicas y precio

permitieron este incremento. En Size, Chester perdio 4% de su cuota, ya que en 2025 representd
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el 11% del mercado, mientras que Ferris logro el 25% de ventas del segmento, es decir, un
crecimiento del 3%.

En cuanto a la propuesta de precios, Chester nuevamente se mantuvo con precios mas
bajos que Ferris, a excepcion del segmento Performance donde se Ferris vendidé Foam en
$33.50, $0.50 menos que el Coat de Chester. La propuesta de precios bajos de Chester debera
ser particularmente efectiva en los segmentos en los que se quiere enfocar: Low End 'y
Traditional. Aunque se sabe que en los demas no es un factor tan decisivo, los tiempos de
lanzamiento de producto preferidos por la compaiiia no siempre permiten que estén siendo
vendidos con las especificaciones ideales, y es aqui donde se estima que aunque los sensores de
Chester no estén cumpliendo totalmente con los criterios de compra los clientes, un precio
atractivo y caracteristicas muy similares a los de la competencia, mantienen una participacion
razonable.

En siguientes secciones de analizara a detalle el margen de contribucion logrado por

Chester y Ferris y como es que han logrado mantener esta estrategia de precios.
4.3.2 Analisis Financiero Chester 2024 — 2025

Los resultados financieros para el bienio 2024 y 2025 se pueden ver en la figura 46. Después de
cuatro afios de estar ejecutando cada empresa su estrategia, los indicadores estan reflejando
aquellas que han logrado posicionarse adecuadamente y aquellas donde las decisiones no han
sido tan exitosas se empieza a ver un rezago en los resultados.

Para Chester el ano 2024 siguid siendo un afio dificil sin embargo las decisiones tomadas
empezaron a dar resultados en varios indicadores como se mostrara mas adelante. Para el afio
2025 se siguid consolidando la posicion de la empresa. Durante este bienio no hubo la necesidad

de la asignacion de un prestamos de emergencia. Esto permite de nueva cuenta que para el afio
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2026 la compaiiia siga teniendo mas flexibilidad para tomar decisiones tomando en cuenta que
no se han tenido que pagar intereses adicionales.

Para los periodos 2024 y 2025 Ferris siguid siendo quien obtuvo las mayores utilidades.
Repite el bienio siendo el lider en este indicador. Para el 2024 siguieron con un crecimiento de
$30 millones afio con afio y en 2025 incrementaron sus ventas en mas de $35 millones logrando
las mayores ventas con un total de $ 229,734,990. Chester ha mantenido durante los cuatro
periodos un promedio de crecimiento en ventas de un 10% de manera constante. Sin embargo,
como en los primero dos afios sigue estando por debajo del nivel esperado. Para el cierre del
2025 se vendieron $145,944,433.00 dejandolo de nuevo en el cuarto lugar con respecto a la
competencia.

Los resultados con respecto al margen de contribucion han tenido un cambio de liderazgo
donde los primeros dos periodos Baldwin fue el primer lugar; ahora para el periodo 2024-2025
Ferris se levanté como el lider durante ambos afios con un 39.70% y 44.80%% respectivamente.
Chester que en 2023 cay0 hasta el Gltimo lugar con un 29.5%. Para el afio 2025 logro cerrar con
un 36.90% posicionandolo por encima de Baldwin y Andrews. A pesar de ello, no ha lo grado
tener un mejor margen de contribucion debido a que las ventas siguen sin crecer al ritmo
esperado.

Los resultados de Chester muestran una mejoria constante diferenciandola ya contra
algunos de los competidores. En la parte de utilidad acumulada se obtuvo el resultado mas bajo
en el 2024 logrando solo tener $796.987 sin embargo para el 2025 practicamente se logro
duplicarla cerrando en § 1,602,630. En la parte de liquidez también se alcanzaron resultados

positivos cerrando el tltimo ejercicio con $27,441 la mejor posicion de todas las empresas. Un
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resultado similar se dio con el inventario donde Chester, de ser la empresa con el costo de
inventario mas alto durante el 2023 paso a tener el segundo mejor para el 2025, con $ 17,177.

Con respecto a los indicadores de rentabilidad, hubo cambio en el desempefio de las

empresas. Erie quien en el 2003 obtuvo los mejores resultados, para el 2024 y 2025 dejo de ser

lider y ahora las empresas lideres han sido Baldwin y Ferris respectivamente. Esta iltima

alcanzando excelentes resultados de ROS de 4.6%, ROA de 4.9% y ROE de 14.2%. Chester por

su parte logrd dar la vuelta a los indicadores y de tener en el 2023 los tres con resultados en

negativo en el 2025 termino con resultados favorables: ROS .6%, ROA: .6% y ROE con un 1.8%

respectivamente.

Figura 46: Indicadores Financieros Chester vs lider de mercado

Indicadores Financieros

Ferris

Indicador Empresa 2024 2025
Adrews | $165,115,063.00 | $194,439,065.00
Baldwin | $129,404,538.00 | $130,767,705.00
Chester | $133,715,396.00 | $145,944,433.00
Ventas )
Digy | $125944,414.00 | $129,530,347.00 |
Erie $130,855,818.00 | $153,977,660.00
Ferris $196,776,297.00 | $229,734,990.00
Adrews 34.20% 36.70%
Baldwin 31.00%
Margen de Chester 31.40% 36.90%
Contribucion  |Digby 37.30%
Erie 31.30% 40.20%
Ferris 39.70% 44.80%
Adrews S 721,018.00 |-$ 116,260.00
Baldwin | $ 15,886,656.00 | $ 16,416,481.00
Utilidad Chester S 796,987.00 | $ 1,602,630.00
Erie -$ 1,241,516.00 [ $  430,038.00
Ferris $ 10,521,821.00 | S 21,045,009.00
Adrews  |-$ 6,850.00 | S 9,418.00
Baldwin |-$ 1,166.00 |[SHIIIENSE00]
- Chester |-$ 2,163.00 | S 27,441.00
Liquidez 3
Digby S 13,862.00 | $ 11,392.00
Erie -$ 8,502.00 | S 17,540.00
rerris  |SSNNROOY 5  17.529.00
Adrews S 13,551.00 | $ 18,964.00
Baldwin | $ 10,865.00 | $ 16,748.00
. Chester S 23,860.00 | $ 17,177.00
Inventario )
Erie S 34,833.00 | S 4,205.00
Ferris S 20,280.00 | $ 19,069.00
(Adrews S 61,681.00 | $ 82,127.00
Baldwin | S 51,582.00 | S 72,392.00
Chester S 75,711.00 | $ 95,802.00
Deuda B
Digby S 88,171.00 | $ 78,991.00
Erie S 105,624.00 | $ 71,833.00

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
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Como se menciona anteriormente el resultado que las empresas tengan en los indicadores previos
va a afectar el desempefio de las acciones, como se puede observar en la figura 47. Para el cierre
del ciclo del 2025 las acciones de Chester aumentaron su valor de $17.15 a $20.56, quedando
solo por debajo de Ferris y Baldwin. Logrando un valor de $ 48.33 y $32.92 respectivamente.
Después de que para la mayoria de las organizaciones se vieran un declive en el 2024, para el
2025 todas excepto Baldwin mostraron recuperacion, lo que demuestra que las decisiones

tomadas estan generando confianza en el mercado.

Figura 47: Valor de la Accion

$60.00

$50.00

$40.00

$30.00

$20.00

$10.00

$0.00
2021 2022 2023 2024 2025

=t Adrews == Baldwin Chester Digby === Eric =—@=Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En conclusion, las decisiones tomadas para el 2024 y 2025 por Chester han tenido un impacto
positivo desde la perspectiva financiera, ayudado a que el mercado tenga mas confianza con la
forma de ejecutar la estrategia y manteniendo cierta flexibilidad para seguir tomando las
decisiones necesarias para los siguientes periodos, al evitar el préstamo de emergencia que otras
organizaciones no ha logrado. Cabe mencionar que a pesar de los resultados mostrados por

Chester existe alin un camino considerable a recorrer para alcanzar al lider.
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4.3.3 Operaciones, calidad y recursos humanos

En las siguientes secciones se evaliia el desempeiio de Chester en las areas de operaciones,

calidad (TQOM) y recursos humanos en los afios 2024 y 2025.

4.3.4 Administracion de la capacidad y utilizacion de planta

Para evaluar el desempefio del departamento de produccion en las areas de capacidad y

utilizacion de la planta, se hard una comparacion contra los competidores mas cercanos a

Chester, que nuevamente ha sido Ferris.

En la figura 48, se presenta una tabla comparativa que muestra los niveles de capacidad y

utilizacion de cada segmento y producto para los afios 2024 y 2025 tanto para Chester como para

el lider. Esta informacion ha sido utilizada en cada ciclo para tomar decisiones de compra o

venta de capacidad, asi como de personal requerido por turno productivo.

Figura 48: Comparativa de capacidad de Chester contra el lider y % de Utilizacion

2024 2025
Chester Ferris Chester Ferris
Traditional Cake 1500 Fast 1500 Cake 1300 Fast 1500
8 Low End Cedar 1400 Feat 1990 Cedar 1400 Feat 2210
% High End Cid 600 Fist 900 Cid 300 Fist 900
5 Faith 450 Faith 579
5 Performance Coat 600 Foam 600 Coat 600 Foam 600
é Size Cure 600 Fume 774 Cure 600 Fume 774
g Traditional / Low End Cub 400 Cub 400
S Performance Fuel 400 Fuel 500
Size Fear 400 Fear 500
° Traditional Cake 79 Fast 108 Cake 91 Fast 118
‘2 Low End Cedar 110 Feat 142 Cedar 156 Feat 146
S | Highnd Cid 69 Fist 95 Cid 83 Fist 95
;’:E = Faith 163 Faith 164
3 g Performance Coat 107 Foam 110 Coat 83 Foam 104
.—; % Size Cure 111 Fume 162 Cure 83 Fume 39
g & Traditional / Low End Cub 50 Cub 198
g Performance Fuel 72 Fuel 141
= Size Fear 73 Fear 131

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
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La capacidad de produccion de Chester en este periodo de 2024 a 2025 si ha tenido algunos
cambios, en especial se puede apreciar la disminucién moderada, tanto en Traditional como en
High End, en el caso de Traditional, ya que se pretende mantener una presencia sustancial en
siguientes afos, sin embargo, en el caso de High End, se prevé un desplazamiento de
participacion de ventas afio con afio que posiblemente requiera seguir vendiendo unidades
productivas. En los demas segmentos, Chester se mantuvo estable. Pero en cuanto al porcentaje
de utilizacion, se puede ver un incremento en Traditional y Low End es decir, un mayor uso de la
planta, donde también ha invertido més en automatizacion y cuyo porcentaje de contribucion es
mayor. En este sentido, la inversion en automatizar las lineas de produccion de los sensores de
mayor interés de mercado para Chester le ha permitido mantenerse entre los tres primeros
lugares de ventas, y en siguientes ejercicios, con la participacion de los nuevos productos que se
coloquen en estos mercados, la fortaleza productiva sera mas notoria

Ferris por su parte, incremento su capacidad para High End, en 28% para su producto
Faith. En cuanto al porcentaje de utilizacion, ha tenido un comportamiento mixto, ya que en
Traditional y Low End ha logrado mayor porcentaje, en Performance y Size ha tenido productos
de mas utilizaciébn como Fuel y Fear, pero en otros, como Foam y Fume, disminuciones
significativas, con estos datos se podria suponer que pretende empezar a desplazar sus productos
de mayor edad, por los mas innovadores.

4.3.4.1 Automatizacion

En esta seccion se muestra el nivel de automatizacion tanto de Chester como de Ferris para los

anos 2024 y 2025. Se presenta la figura 49 con estos datos.
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Figura 49. Niveles de automatizacion por segmento Chester y lider, 2024 y 2025

Segmento 2024 2025
Chester Ferris Chester Ferris

Traditional Cake | 5 Fast 8 Cake 6 Fast 9
Low End Cedar | 9 Feat 10 Cedar | 10 Feat | 10
High End Cid | 3 Fist 3 Cid 3 Fist 4
Performance Coat | 4 Foam 3.5 Coat 4 Foam 4
Size Cure | 3 Fume 3.5 Cure 3 Fume 4
Traditional / Low End Cub | 4 Faith 3 Cub 6 Faith 3
Performance Fuel 3 Fuel 3
Size Fear 3 Fear 3

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En la figura anterior se puede ver que Chester continta con la inversion en automatizacion para
los segmentos que regularmente tienen margenes de contribucion mas bajos por los precios que
debe tener al publico: Traditional y Low End, en este Gltimo se logrd el méximo nivel de
automatizacion posible, igualando a Ferris.

Por su lado, Ferris, también siguié sumando niveles automatizacion en todos sus
segmentos, siendo particularmente agresivo en: Traditional y Low End, y es en sus productos
nuevos donde se han mantenido igual que en 2024, mientras que Chester estd apostando ya por
la automatizacion del producto Cub, que migra a Low End desde Traditional.

La estrategia de la compaiiia en siguientes ciclos operativos sera continuar invirtiendo en
las lineas de produccion y aumentar el nivel de automatizacion de los segmentos que Chester ha
indicado como claves para sus productos ya existentes como los que ha lanzado: Traditional y
Low End. Esto ademas seguira contribuyendo a que la estrategia de costos bajos se logre. El resto
de los competidores ha alcanzado niveles de automatizacién menores, sin embargo, su
lanzamiento de sensores nuevos y estrategias de mercadotecnia estdn enfocados en los mercados
de margenes mas amplios: High End, Performance y Size, por lo cual podria no ser tan

prioritario como si lo es para Chester llegar a los mismos altos niveles.
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La tnica excepcion hasta ahora es Ferris, cuyo Unico producto en Low End, Feat, si tiene
el maximo nivel de automatizacion posible y aun es el lider del segmento. Sin embargo, no se
puede observar otro que vaya a competir en Low End o Traditional por lo cual parece poco

probable que Ferris invierta fuertemente en automatizar sus lineas de produccion en el futuro.
4.3.4.2 Costos y productividad

En esta seccidn, se vuelve a analizar los cambios al esquema de costos de mano de obra 'y
materiales y por lo tanto del margen de contribucidn de cada producto tanto de Chester como del
lider del segmento, para los afios 2024 y 2025. La figura 50 muestra el detalle de éstos.

En esta tabla se puede ver una reduccion de Chester tanto en el costo de mano de obra
como de materiales, aunque en algunos segmentos es mas notorio que en otros. En cuanto a
mano de obra, Low End es donde se obtuvo la mayor reduccion de costos, en cuanto a materiales
es en Cub donde se nota mas esta reduccion. La combinacion de tacticas en cuanto a niveles de
automatizacion, como iniciativas de 7QM y gastos de Recursos Humanos, como se detallara en
cada una de las secciones mas adelante sumaron al logro de este objetivo.

Como se ha dicho anteriormente, aunque de momento este sensor participa mayormente
en el segmento Traditional, migrard a Low End, la mejora del margen de contribucion de Low
End paso de ser 39% en 2024 a 54% en 2025. El resto de los segmentos tuvo mejoras
marginales, de entre el 4% y 6% y en el caso de Traditional y Size, un ligero decremento del 1%
en el mismo periodo. Las mejoras al margen han sido principalmente por la inversioén en
Recursos Humanos y 7QM que han permitido mayor eficiencia y mejores costos. Chester
continuia buscando incrementar sus niveles de ventas y ganar cuota de mercado en Traditional y
Low End, para esto, debe presentar al ptiblico productos a precios muy competitivos y para tener

margenes de contribucion mas atractivos, invertir en todas estas iniciativas es necesario.
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Por parte de Ferris, los margenes de contribucion de todos sus productos han mejorado

entre 2% y 7%, este competidor ha invertido fuertemente tanto en automatizacion, como en

iniciativas de TOM. Al revisar la nueva oferta de productos nuevos de esta organizacion, las mas

recientes en produccion y automatizacion, podria concluirse que no afectaran a Chester en los

mercados en que busca enfocarse, sino que mantiene una presencia que le ha permitido ganar

ciertas utilidades, pero que su objetivo es principalmente lograr mayores ventas en High End,

Performance y Size, cuyos criterios de compra no son tipicamente influenciados por el precio.

Figura 50: Comparativa de costos y mdrgenes de contribucion de Chester contra el lider

2024 2025
Segmento
Chester Ferris Chester Ferris
Traditional Cake 7.38 Fast 4.68 Cake 7.52 Fast 3.34
. Low End Cedar 5.15 Feat 1.29 Cedar 2.94 Feat 1.19
ST:’ High End Cid 9.84 Fist 9.09 Cid 10.03 Fist 8.26
g Performance Coat 8.93 Foam 9.42 Coat 8.77 Foam 7.92
'q'; Size Cure 10.33 Fume 10.67 Cure 10.03 Fume 7.75
5 Traditional / Low End Cub 9.84 Faith 10.69 Cub 10.86 Faith 9.82
= Fuel 11.14 Fuel 9.43
Fear 11.13 Fear 9.22
Traditional Cake 10.01 Fast 10.16 Cake 9.83 Fast 9.33
Low End Cedar 5.19 Feat 6.36 Cedar 5.19 Feat 5.47
2 High End Cid 15.81 Fist 15.48 Cid 15.72 Fist 14.47
% Performance Coat 15.73 Foam 14.96 Coat 15.31 Foam 13.85
8 Size Cure 13.03 Fume 13.01 Cure 12.95 Fume 12.25
§ Traditional / Low End Cub 8.79 Faith 16.03 Cub 7.96 Faith 14.77
Fuel 15.11 Fuel 13.99
Fear 13.36 Fear 12.39
g Traditional Cake 34 Fast 46 Cake 33 Fast 52
E Low End Cedar 39 Feat 55 Cedar 54 Feat 63
= High End Cid 30 Fist 36 Cid 34 Fist 38
§ g Performance Coat 24 Foam 25 Coat 25 Foam 31
E Size Cure 25 Fume 24 Cure 24 Fume 31
ﬂéu Traditional / Low End Cub 21 Faith 31 Cub 27 Faith 35
= Fuel 23 Fuel 30

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

163



4.3.4.3 Recursos Humanos

En la figura 51, se puede apreciar los gastos e indices correspondientes al area de Recursos
Humanos. La estrategia de inversion en capacitacion y reclutamiento busca que esta se vea
reflejada en tener un menor indice de rotacion de personal y a su vez, ir incrementando el indice
de productividad.

Se puede considerar que durante los afios 2024 y 2025 la estrategia fue parcialmente
exitosa, ya que en efecto se logrd una reduccion en el indice de rotacion de personal, pero en el
de productividad se mantuvo el mismo resultado. Ademas, al comparar este mismo presupuesto
con el competidor lider, Ferris, se hace evidente una diferencia sustancial el capital asignado a
estos rubros.

La estrategia del departamento que se implementd desde un inicio sigue siendo la de
asignar presupuesto en ambos rubros: reclutamiento y capacitacion, que si se siguen haciendo de
manera constante contribuiran a la estrategia genérica de Chester. Se puede observar un
incremento en el indice de productividad de Chester, de 5.1%, y una reduccion en la rotacion de
personal de 1.1%. Estos son resultados muy positivos que contribuyen al desempefio general de
la empresa por lo cual continuard invirtiendo en ellos en siguientes afios, en niveles muy
similares. Ferris ha estado asignando continuamente presupuestos altos tanto en reclutamiento
como en horas entrenamiento, y para el afo 2025 logr6 un indice de productividad ya del 113% y
de rotacion de personal del 6.7%, en ambos casos son mejores resultados comparados con el

2024.
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Figura 51. Resultados de gastos del departamento de Recursos Humanos (anual) y comparativa con el lider

2024 2025

Chester Ferris Chester Ferris
Complemento ler tiempo (# empleados) 654 643 536 604
Complemento tiempo extra (# empleados) 37 179 106 135
Complemento total (# empleados) 691 822 642 739
Tiempo extra (%) 0 0.1 0 0.1
Rotacion de personal (%) 8.6 6.8 7.5 6.7
Nuevos empleados (# empleados) 59 56 48 50
Gasto de reclutamiento ($) 3500 5000 3500 5000
Horas de entrenamiento (Cantidad Horas) 35 80 60 80
indice de productividad (%) 101.9 108 107 113
Costos de reclutamiento ($) 266 336 280 298
Costos de entrenamiento ($) 484 1315 770 1182
Costo total de administracion de RRHH ($) 1745 1691 1233 1985

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En cuanto a reclutamiento y entrenamiento que permitan mayor eficiencia y menor rotacion de
personal, se estara avaluando el nivel de incremento en gasto para los siguientes ejercicios al
igual que las horas de entrenamiento, ya que, aunque no se ha invertido los mismos montos que
el lider, si se han visto mejoras significativas que continuaran siendo prioridad para Chester.

4.3.5 TOM

Los resultados de las inversiones en TQM para el bienio 2024-2025 fueron el detonante principal
para la reduccion en los tiempos de investigacion y desarrollo de los productos. Como se aprecia
en la figura 52, en el afio 2024 se invirtieron cantidades moderadas en las areas de Concurrent
Engineering, UNEP Green Programs Quiaity Function Deployment Effort, CCE/6 Sigma
Training y GEMI TQEM Sustainabilty Initiatives. Para el afio 2025 se invirti6é en los mismos

proyectos, pero se incremento6 el monto en un 50%.
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Figura 52: Inversiones en TQM de Chester en los afios 2024 y 2025 y competencia

2024 2025
Lider - Lider -
Gasto en iniciativas procesos ($) Chester Ferris Chester Ferris
CPI Systems 0 1500 0 1500
VendorJIT 0 1500 0 1500
Quality Initiative Training 0 1500 0 1500
Channel Support Systems 0 1500 0 1500
Concurrent Engineering 1000 1000 1000 1500
UNEP Green Programs 750 1500 1000 1500
Gastos en iniciativas TQM ($)
Benchmarking 1500 1000 1500
Quality Function Deployment Effort 750 1500 1000 1500
CCE/6 Sigma Training 750 1500 1000 1500
GEMI TOEM Sustainability Initiatives 750 1500 1000 1500
Total Expenditures 4000 14500 6000 15000

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Chester fue la compaifiia que menos invirti6 en proyectos de 7QM, lo anterior debido a la
delicada situacion financiera en la que se encontraba al inicio del afio 2024, por lo que se optd
por ser conservadores y asignar recursos a areas que se reflejaran directamente en el aumento de
las ventas. No obstante, se decidi6 que es primordial aumentar la inversion gradualmente para
ver mejores resultados. En la figura 53 se muestra el beneficio que las inversiones en los

proyectos mencionados anteriormente le generaron a Chester comparado contra el lider Ferris.

Figura 53: Porcentajes de ahorro por iniciativas de TQM de Chester en 2025 y 2025 y competencia

2024 2025

Lider - Lider -
Impacto Acumulado (%) Chester Ferris Chester Ferris
Reduccion en costos de materiales 0.14 5.03 1.5 11.35
Reduccion en costos de mano de obra 0.09 6.21 1.05 13.57
Reduccion en tiempos de investigacion y
desarrollo 9.25 27.25 33.48 40.01
Reduccion en costos de administracion 0 4311 8.44 60.02
Incremento en la demanda 0.19 6.63 2.1 14.04

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
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Los beneficios han sido marginales en todas las areas menos en los tiempos de investigacion y
desarrollo, pero al continuar o incrementar las inversiones en los proyectos mencionados
previamente los efectos son acumulativos.

El lider en inversiones en TOM es Ferris, invirtiendo lo maximo posible antes de que los
beneficios sean decrecientes, lo anterior le permite que los ahorros que genera como producto de
los proyectos sean sustanciales. Es decir, en cada uno de los afios, Ferris gastdé $15,000 en los
programas de TQM, aunque se prevé que en siguientes afios comience a reducir. Esto representa
una amenaza para Chester ya que le da mucho mas margen de maniobra en los precios con los
que puede salir a mercado, por lo anterior es importante continuar y aumentar, en medida de lo
posible, las cantidades a invertir.

4.4 Conclusiones

El afio 2024 represent6 un punto de inflexion importante para Chester, ya que era necesario que
las inversiones hechas en el area de mercadotecnia rindieran frutos y se reflejaran con un
aumento en el nivel de ventas. Si bien se incurrié en una pérdida neta, los resultados en las areas
de mercadotecnia y produccion fueron los esperados, controlando los niveles de inventario y
cerrando la brecha entre los competidores.

Para el afio 2025 los resultados fueron prometedores, ya que se comienzan a ver los frutos
de las decisiones de afos anteriores y, la compaiiia comienza a tener la posibilidad de tomar
medidas preventivas en todas sus areas en lugar de reactivas. Con esto se pretende anticiparse a
los movimientos de la industria para en caso de que sea necesario reaccionar, se haga con el
menor esfuerzo y recursos posibles.

Las principales areas de oportunidad para los proximos afios son la reduccion de costos, y

por ende el aumento en el margen de contribucidn y utilidades de Chester. Si bien el nivel de
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apalancamiento dejo de ser el ideal, aun es sano. Esto permite a la compania financiar mejoras en
planta y obtener recursos para invertir en proyectos de 7TOM. Evaluando los resultados que se
han logrado hasta este periodo, Chester buscara consolidar su posicion dentro de la industria, y si

es posible, mejorar sus resultados para acercarse lo mas posible al lider.
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CAPITULO 5
ANALISIS DE LA INDUSTRIA Y RESULTADOS OPERATIVOS

2026 - 2027



5.1 Introduccion

Durante este capitulo se analizan los resultados de Chester y sus competidores durante el bienio
2026 y 2027, tomando en cuenta los objetivos planeados en el BSC asi como los parametros
importantes de cada una de las areas, ademas se detectan areas de oportunidad y mejora asi como
los planes para los proximos afios.

5.2 Analisis de la industria

Dentro de este bloque se estaran analizando los resultados de los competidores de Chester, con el
fin de evaluar su desempeio y realizar los ajustes necesarios en los siguientes periodos, usando
como base el BSC de la industria. Por otro lado, se siguen monitoreando sus movimientos para

determinar sus estrategias genéricas.

5.2.1 BSC General

Por segundo periodo consecutivo, Chester se encuentra a la mitad de la tabla de evaluacion, con

varias oportunidades de mejora como se puede observar en la figura 54.

Figura 54. Resultados de BSC de las empresas durante 2026 y 2027

Empresa 2026 2027 Recap Total
Andrews 94 91 129 574
Baldwin 71 69 106 490
Chester 85 83 121 511
Digby 80 83 98 485
Erie 85 77 105 518
Ferris 98 98 194 687
Posibles 100 100 240 1000

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
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Al terminar 2027, Chester logro obtener 83% de los puntos disponibles, lo cual muestra un gran
avance en comparacion con el bienio anterior. Se observan como principales areas de
oportunidad el apartado de ganancias, conocimiento de cliente y rotacion de personal.

Ferris contintia como lider de la industria, siguiendo su estrategia como amplio
diferenciador y habiendo posicionado ya sus ocho productos en el mercado, incluyendo tres
nuevos, uno para cada segmento de la gama alta, High End, Size y Performance. Su gran
penetracion en el mercado, asi como la optimizacion de procesos que les permite conservar altos
margenes de ganancia son claves para su éxito.

Por otro lado, continuando con la tendencia del periodo anterior, Andrews conserva el
segundo lugar, también con ocho productos ya muy bien posicionados en el mercado, sigue una
estrategia muy parecida a la de Ferris, como amplio diferenciador, sin embargo, la optimizacion
de sus procesos no ha sido tan eficiente, por lo cual sus margenes de contribucion atin no son tan
altos.

Erie contintia en tercer lugar continuando con su estrategia como lider en costos, pero
introduciendo dos productos nuevos, llegando a un total de ocho, que ayudaran a ampliar su
participacion de mercado. Su estrategia de ampliar la inversion en reduccion de costos sigue
dando frutos en sus margenes de contribucion. .

Por su parte, Digby continta con su estrategia como lider en costos, intentando reducir
sus costos variables y sus precios para tener un mejor posicionamiento en el mercado. Su
producto mas nuevo, Damay, entra a Performance, intentando tomar un mayor porcentaje de los

mercados de nicho, asi como lo estd haciendo con su producto Dumbo en Size.
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Al igual que en el periodo anterior, Baldwin sigue con su estrategia como diferenciador
enfocado, con presencia inicamente en los segmentos Traditional, Low End y High End. Sus

ventas no han mejorado significativamente, por lo cual sus ganancias no son significativas.
5.2.2 BSC Chester 2026 — 2027

A continuacion, se muestra la figura 55, la cual presenta de manera visual los resultados del BSC
de Chester. Los indicadores cuyo puntaje estuvo por debajo del objetivo son los siguientes:

e Precio de la accion: durante este periodo se logré casi duplicar el puntaje del precio de la
accion, llegando a 77.5%. Sin embargo, alin no se cumple el objetivo, debido
principalmente a las pocas utilidades que se estan generando.

e Utilidades: a diferencia del periodo anterior, en este ya existen utilidades demostrables.
Desafortunadamente, aun no se logra el objetivo, debido a los costos variables. El
enfoque para lograr dicho objetivo serd, durante el proximo afo, reducir los costos y
aumentar las ventas utilizando mayor presupuesto para ventas y promocion, lo cual
ayudara también a cumplir el indicador de conocimiento de cliente.

¢ Costos de inventario agotado: en este periodo, se presentaron costos de inventario
agotado principalmente debido a los productos Cod y Cub, de Traditional y Low End,
respectivamente. Esto se debe a la poca capacidad de planta que se tiene actualmente en
ambas plantas, ya que son nuevas, compitiendo en mercados cuya demanda es bastante

alta. Se planea incrementar produccién de ambos sensores para proximos anos.

172



Figura 55. Resultados de BSC de Chester durante 2026-2027

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

2026 2027
Criterio Objetivo  |Real |Evaluadon Objetivo |real [Evaluacién
Preciode laacdon 8 6 75.00% 8 6.2 77.50%
Utilidades 8 3.8 47.50% 8 2.6 32.50%
Apalancamiento 8 8 8
Margen de contribucion 4 4 5
Utilizacion de la planta 5 5 5
Dias de capital de trabajo 5 5 5
Costos de inventario agotado 5 5 2.7 54.00%
Costo de mantenimiento de
inventario 4 3 5
Criterios de compradel
consumidor 5 5 5
Conodmiento del diente 4 4 3.6 90.00%
Accesibilidad del cliente 4 4 5
Productos disponibles 5 2.9 58.00% 5 2.9 58.00%
Gastos de ventay administracion 5 3.6 72.00% 5 4.4 88.00%
Rotacion de empleados 6 4.3 7 4.2 60.00%
Productividad 7 7 7
TQM: Reduccion de costos de
material 3 3 3
TQM: Reduccion de tiemposde
desarrollo 3 3 3 3
TQM: Reduccion de costos -
administrativos 3 2.9 96.67% 3 2.8 93.33%
TQM: Incremento de demanda 3 29 3 3

Conocimiento del cliente: Al finalizar 2027, se logra llegar a un 90% de conocimiento de

cliente, a diferencia del 70% que se mostraba en 2025. Sin embargo, es necesario

continuar los esfuerzos de inversidon en promocidn y ventas para lograr el 100% durante

el proximo afio.

Productos disponibles: Actualmente, Chester cuenta con siete productos, los cuales se

planean posicionar en el mercado durante el proximo periodo para aumentar este métrico.
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e Qastos de venta y administracion: Al finalizar este periodo se logra llegar al 88%, lo cual
demuestra el avance que se ha tenido gracias a la inversion en procesos de TOM. Se
plantea continuar con dicha inversion, poniendo especial atencion a los proyectos que
demuestren una mejora en la reduccion de gastos.

¢ Rotacion de empleados: Chester no ha logrado estabilizar el métrico de rotacion de
personal, por lo cual se plantea aumentar el presupuesto asignado a reclutamiento para
poder lograr el objetivo propuesto.

e TOM: Reduccion de costos administrativos: Este métrico estd directamente relacionado
con los gastos de venta y administracion, mencionados previamente. Este objetivo se
lograra aumentando la inversion en 7QM, como ya ha sido mencionado.

Los resultados durante este periodo fueron satisfactorios, se considera que las acciones tomadas
en el departamento de produccion han ayudado a que el indicador de utilidades mejore un poco.
Adicional a lo anterior, el margen de contribucion es bastante elevado y los niveles de ventas, a
pesar de contar Unicamente con siete productos, son aceptables. Se considera el impacto negativo
que tiene la falta de inventario en los segmentos en donde Chester no busca ser lider, y se planea
aumentar la capacidad para los préximos afos.

5.3 Analisis de resultados

En esta seccion, se presentan y analizan los resultados por departamento operativo para los afnos
2026 y 2027. Como los bienios anteriores, se compara con los competidores mas importantes del
mercado con el objetivo de ver los resultados alcanzados con las tacticas aplicadas y tomar

decisiones para siguientes afios operativos.
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5.3.1 Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia 2026 — 2027

El analisis de resultados obtenidos en ambos afios operativos se presenta por segmento de
mercado y producto, ademas su comparativa contra el competidor mas cercano o el lider del
gjercicio y segmento.

En la figura 56 correspondiente al afio operativo 2026, se muestran las especificaciones
de cada producto por segmento de venta, asi como su precio, y la fecha de revision como el de la

competencia o lider del mercado en especifico.

Figura 57. Especificaciones técnicas de cada producto por segmento Chester y competencia lider afio 2026

Low End Traditional High End Performance Size
mento y
~ ~ ~ ~ ~ ~
Ss|l 8o 2= S| 2| 3 2| 2] S| 28| 2| 8 o] 2ol 2s
2S| SS| S§| 38| tF| 2= 2| EE| 3| ES|EE| 5y | EB
SIS RS 50 SIS S5S| o 3 S S SERS] SERS] S 9 S S S| 3
I;[Q?U'Cto SOl SC| 25 9| 5[ s° &5 2 O 2x| %[ ST 2€| &
étrico
\O O O O
. Q & Q & & & & & & & & a g &
Fecha de revision del Q S S S I S < < 2 S S Q Q S
S S S Q Q S Q Q Q Q Q q dq Q
producto Q N Q IS = S S = = = = = = F
N Q S q S < < = = = = RS 3 =
— — — o — o o) Nl o =) =) o o) o)
MTBF 14,000 17,000 17,000 18,000 19,000 25,000 25,000 25,000 27,000 27,000 27,000 20,000 21,000 21,000
Desempefio 3 6.4 5.7 8.5 83 | 134 | 134 | 136 | 144 | 146 | 147 | 75 7.7 7.8
Tamafio 17 136 | 143 | 115 | 118 | 66 6.6 63 | 125 | 123 | 122 | 56 54 53
Precio ($) 18.00 | 2250 | 17.95 | 26.50 | 26.14 | 37.90 | 37.27 | 37.80 | 3290 | 3228 | 32.88 | 31.80 | 3227 | 3289

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Siguiendo la estrategia de lanzar al mercado productos con mejoras de especificaciones lo mas
temprano posible, Chester logré presentar a los clientes articulos de caracteristicas muy similares
a las del lider, Ferris. Solo en Low End, Chester cuenta con dos sensores con especificaciones
diferentes, Cub termino su transicion de Traditional a Low End, por lo que sus especificaciones
estan por encima de las de Feat de Ferris y de Cedar, esto esta acorde con la estrategia prevista

para este segmento. A continuacion, en la figura 58 se muestran los resultados para el afio 2027.
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De acuerdo con los tiempos que el departamento de investigacion y desarrollo, se
lanzaron productos con mejoras tratando de llegar al punto ideal. Alcanzando el objetivo de que
en todos los segmentos las especificaciones son muy similares al lider. En este afio 2027, en Low
End, se mejoro el sensor Cedar, para mas cercano al punto ideal y se empezo6 a mercadear Cod,

en Traditional, cuyas especificaciones estan aun por debajo de las de la competencia Fast.

Figura 58 Especificaciones técnicas de cada producto por segmento Chester y competencia lider afio 2027

Low End Traditional High End Performance Size
Segmento y
S o =~ a . =~ =~ w =~ - - =~ - - @ =~ “ @
V)
§C | §° | 2589 8° | 258 2% | 25| 89| €| 25| S0 21| 2%
Meétrico
~ © ° ~ o~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~
Fecha de 8 S slgla|lalg|lg|lalglg|lg]lgl| gl g
revision del g g S S S a S S a S S $ S S S
= S a Q @ @ = i Q = =z = S = a
producto = = S|l s ||| 3| |3 || 3|&| & ]| &
MTBF 17,000 17,000 17,000 19,000 17,000 19,000 | 25000 | 25000 | 25000 | 27,000 | 27,000 | 27,000 | 20,000 | 21,000 | 21,000
Desempefio 4.7 6.4 57 | 92 | 85 9 143 | 145 | 146 | 154 | 156 | 157 | 84 | 84 | 85
Tamafio 15.3 136 | 143 | 108 | 115 | 1.1 | 57 | 55 | 54 | 11.8 | 11.7 | 11.6 | 46 | 44 | 43
Precio ($) 17.90 19.99 | 17.10 | 2590 | 26.00 | 2534 | 37.80 | 36.57 | 36.67 | 3240 | 31.58 | 31.58 | 31.80 | 31.58 | 31.68

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

A continuacion, se presenta la figura 59, con los resultados de ventas del afio 2026, se detalla por
cantidad, cuota de mercado, posicion de liderazgo en el segmento y gastos y resultados de
mercadotecnia.

En 2026, Chester gasto 6% mas en promocion, pasando de $10,250 a $11,450,
distribuidos de la siguiente manera: Low End $4,000, Traditional $2,200, High End $1,950,
Performance y Size con $2,000 cada uno, que a su vez obtuvo los siguientes resultados de
reconocimiento de marca 81% para Cedar, 47% para Cub, ambos en Low End, 81% en
Traditional, 80% en High End, 79% en Performance y 74% en Size. Es decir, también en este

afio, se logré mejorar este indicador en todos los mercados.
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En lo que se refiere a ventas, el incremento de gasto fue de 18% en 2026 comparado con

el afio 2025. En este afio el total sum6 $12,226 distribuidos de la siguiente manera: Low End

$4,890, Traditional $2,445, High End $1,223, Performance y Size cada uno con $1,834 que a su

vez obtuvo los siguientes resultados de accesibilidad de producto 91%, 99%, 87%, 81% y 80%

respectivamente. También en este sentido, el capital asignado trajo beneficios en el

posicionamiento con el cliente, y de manera especifica, en Traditional y Low End, se tienen

resultados muy similares a los de Ferris.

Figura 59. Resultados de departamento 2026, Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia

Low End Traditional High End Performance Size
Segmento y
5 & ) 9 3 2 . 3 R 2 5 . a z2~] 8 2 2
23| 28| S5 58| Sz 2| Sz | 55|23 SE| syl i i
S| sC| xS0 | @x | g9 | &5 | 2| sC | €| &5 s €| &=
Métrico
Unidades
vendidas 2504 413 3276 1551 1900 594 896 706 527 709 580 469 629 469
(Cantidad)
Cuota de 16 3 21 14 17 11 17 13 11 15 12 10 14 10
mercado (%)
Posicion de
liderazgo por
cuota de 3 7 1 3 1 7 1 3 7 1 6 6 1 7
mercado
(Ranking)
Inventario
(Cantidad) 316 74 629 54 97 0 5 82 0 127 580 0 41 57
Precio unitario 18 | 225 | 1795 | 2599 | 26.14 | 379 | 3727 | 3789 | 329 | 3238 | 3288 | 318 | 3227 | 32.89
al publico ($)
Reconocimient | ¢\ | 47 | g7 81 87 80 86 70 79 83 | 69 | 74 | 82 67
o de marca (%)
Accesibilidad
del producto 91 91 97 99 98 87 100 100 81 100 100 80 100 100
(%)
Calificacion del
cliente 19 5 32 57 57 54 71 57 55 71 59 68 86 67
(Encuesta)
Gasto de 2200 | 1800 | 2500 | 2200 | 2500 1950 | 2450 | 2200 | 2000 | 2200 | 2000 | 2000 | 2200 | 2000
promocion ()
g‘;“o deventas | yoso | s34 | 2aas | 2aas | 2312 1223 1768 | 1360 | 1834 | 1632 | 1224 | 1834 | 1632 | 1224

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2021)

La asignacion de los gastos de mercadotecnia para este periodo se realizo enfocandose también

en la estrategia de Chester, dando mayor preferencia a los segmentos Low End y Traditional, sin

dejar de tener en cuenta a los demas mercados.
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Ferris por su cuenta, gasto 48% mas que Chester en promocion y 11% mas en ventas, al
tener mayor oferta de sensores en casi todos los segmentos, requiere mayor presupuesto para los
distintos productos. Respecto a la comparativa especifica de Ferris y su gasto del afio anterior,
en 2026 incremento casi en 20% su gasto de promocion 'y 11% el de ventas. Se puede observar
que Chester tuvo resultados muy positivos en Low End, ya que el volumen combinado de Cake y
Cub representa un 19% de ventas del mercado, lo que significa un crecimiento del 2% respecto
el afio pasado, aunque Ferris se colocd como el lider con el 21% de ventas. En Traditional,
Chester también logro subir una posicion en la cuota de mercado, ya que en 2025 cerr6 con 12%
con su producto Cake y ahora en 2026 alcanzé 14%. También es en este segmento se logro
reducir el inventario acumulado de Cake, de 318 unidades a 54, que fue un problema en el
periodo pasado, Ferris queda como lider con el 17% de ventas, un punto porcentual mas que el
ciclo anterior.

En High End, Chester acapar?6 el 11% del mercado lo que represent6 un crecimiento de
un punto porcentual respecto a 2025, Ferris sum6 un total de 30% de ventas con sus dos
sensores, esto es un decrecimiento del 3% comparado con el afio anterior. En Performance, se
perdi6 el 4%, aunque también Ferris perdid 3% de cuota, alin con la participacion de dos
productos, ya que Andrews gano el 13% de ventas, siendo el segundo lugar de este segmento con
Adam. Un caso similar se presenta en Size, donde Chester perdié un punto porcentual respecto al
ciclo anterior, representando en 2026 el 10% de ventas y el sexto competidor, mientras que
Ferris posicion6 a Fuel y Fear, llegando a 24% del mercado, es decir, un decrecimiento del 1%.

En cuanto a la propuesta de precios, Chester no logrod ser lider de precios en todos los
segmentos, para este 2026, en Low End logrd tener un producto con el precio mas bajo y en

Traditional fue 0.5% mas barato que Ferris, en Size, Cure fue 1.4% mas barato que Fume, el
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articulo mas econdémico de Ferris. Es de importancia notar que el lider de Performance y High

End en cuanto a precio Ferris, quien logro ofertar al menos un producto a menor cantidad que

Chester, y es posible que sigan una estrategia similar el afio siguiente, aunque en estos dos

segmentos, Chester no pretenda continuar una presencia fuerte.

En la figura 60 se presentan los mismos métricos y resultados, para el 2027.

Figura 60. Resultados de departamento 2027, Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia

Low End Traditional High End Performance Size
Segmento y
Producto & o o & & o “ &
3 5 9 2w 3 o ) 2w ) ] 2 . S = = ) )
s S ) 23 sl 5T N N N PN S 8 Se|l %] 2 2| ¥
IS e I Ny Q NS Ny {3 = [N SR Q SN P S ) T 80
SIS 9] L SIS 9 S Q S SIS = < 2 v 3 20 3
. 6() §D QLL 60 §U LELL‘ 60 L{‘ULL‘ &LL 60 ‘% QQ §Q a4 SIS
Métrico
Unidades vendidas 2361 | 668 | 3747 | 1861 | 495 | 1967 | 594 | 962 | 818 | 613 | 755 | 749 | s40 | 675 | 654
(Cantidad)
Cuota de mercado 14 4 2 15 4 16 9 15 13 1 13 13 10 12 12
(%)
Posicion de liderazgo
por cuota de mercado 5 8 1 2 8 1 7 1 3 7 1 2 9 1 2
(Ranking)
Inventario (Cantidad) 727 0 58 75 0 247 0 149 0 35 172 59 29 675 163
Precio unitario al 179 | 1999 | 17.1 | 259 | 26 | 2534 | 378 | 3657 | 3667 | 324 | 3175 | 32 | 318 | 32 | 3139
publico ($)
Reconocimiento de g4 | 62 | o 8 | 47 | a1 83 % | 78 83 86 85 78 | 82 | 8l
marca (%)
Accesibilidad del 97 97 100 | 100 | 100 | 100 91 100 | 100 88 98 100 87 100 | 100
producto (%)
Calificacion del 50 16 46 60 2 54 52 70 63 60 74 74 73 90 88
cliente (Encuesta)
g‘;“o de promocion | 50 | 2500 | 2800 | 2200 | 1400 | 2800 | 1950 | 2550 | 2500 | 2000 | 2200 | 2000 | 2000 | 2000 | 2200
Gasto de ventas ($) 2322 | 1935 | 1980 | 2322 | 1935 | 1870 | 1290 | 1430 | 1100 | 1548 | 1581 | 2372 | 1548 | 2076 | 1947

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Para el presupuesto de 2027, Chester incremento6 en 14% la promocion, llegando a $13,950,

distribuidos de la siguiente manera: Low End $4,400, Traditional $3,600, High End $1,950,

Performance $2,000 y Size también con $2,000 logrando conocimiento del cliente de las

siguientes cantidades, 84% Cedary 62% Cub de Low End, 84% Cake y 47% Cod de Traditional,

83% High End, 83% Performance'y 78% Size, todos mejorando con respecto al afio anterior.
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En lo que se refiere a gasto de ventas, el incremento fue del 5%. Se estudio también que
la asignacion de presupuesto en este sentido fuera lo mas redituable posible. El total de capital
asignado sumo $12,900 distribuidos de la siguiente manera: Low End $4,257, Traditional
$4,257, High End 81,290, Performance y Size cada uno con $1,548; alcanzando accesibilidad de
97%, 100%, 91%, 88% y 87% respectivamente. Se han logrado los mejores resultados en los
segmentos prioritarios para Chester.

Por su parte Ferris, gasto 36% mas que Chester en promocion y 11% mas en ventas, y
contra si mismo, incrementd 5% en ambos rubros respecto a 2026, ya que en los segmentos
donde tienen mas de un producto, requieren un mayor gasto de mercadotecnia, aunque hay un
punto donde los incrementos resultan en beneficios marginales, es decir, el gasto acumulado
asignado a estas estrategias, asi como los resultados de reconocimiento de marca y accesibilidad
de producto habia llegado a sus puntos maximos y por lo tanto ya no era viable incrementarlo.

En cuanto a participacion, se puede observar que Chester continio mejorando su posicion
en Traditional, siendo el lider ya que el volumen combinado de Cake y Cod representa un 19%
de ventas del mercado, recuperando a posicion que tenia en 2025 con los dos sensores, seguido
de Ferris con el 16%, que perdid un punto de participacion. En Low End, Chester tuvo el 18% es
decir 1% menos que el ciclo anterior, Ferris ain permanece como lider con el 22% de cuota,
creciendo 1%.

En High End, Chester tuvo el 9% del mercado, Ferris con sus dos productos, acapard un
total de 28%, perdiendo 2% comparado con el afio anterior. Andrews mantuvo el 13% del
volumen de segmento y su producto Adam2, aportd 12%, es decir, en conjunto Andrews tuvo el

25% de los sensores vendidos en este segmento.
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Tanto en Performance como en Size, Chester mantuvo el mismo porcentaje de
participacion de ventas que el afio anterior, es decir, el 11% y 10% respectivamente. Ferris
perdi6 1% de su cuota en el primer mercado y mantuvo el mismo 25% en el segundo, esto
respecto al afio 2026.

En el aspecto de propuesta de precios, Chester los mantuvo mas bajos que los de Ferris
en los segmentos prioritarios, Low End y Traditional. En los demas, debido también a la
variedad de productos, Ferris si tuvo en cada uno, al menos un producto con un valor mas bajo
que Chester. La estrategia de esta ultima para dichos sectores es mantener especificaciones muy
cercanas a las ideales para los clientes, precios competitivos y poder retener una participacion de
cada segmento aun significativa.

5.3.2 Analisis Financiero Chester 2026 — 2027

Los resultados financieros para los afios 2026 y 2027 muestran como las empresas se han
desempefiado contra sus respectivas estrategias. Los indicadores revelan resultados s6lidos para
cada una y se ha incrementado el trecho entre los lideres y el resto. En la figura 61 se muestran
los nuevos resultados, después del cierre de los seis primeros periodos.

Para Chester los resultados de ambos afios fueron satisfactorios para la estrategia que se
ha estado ejecutando. Las decisiones que se han tomado afio con afio han consolidado y el
posicionamiento que se esta buscando. Desde el bienio anterior ya se empezaba a ver una mejora
en los resultados financieros.

Durante los periodos 2026 y 2027 Ferris se siguio consolidando como lider en varios
indicadores los cuales se analizan a continuacion. Los resultados Chester como se ha comentado
anteriormente han mejorado afio con afio, sin embargo, estin muy lejos de alcanzar a lider.

Ferris tuvo un crecimiento en sus ventas de casi $15 millones afio contra afo, cerrando el 2027
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con $261,254,832. La diferencia entre ambas organizaciones incremento este afo en $85
millones con un total de ventas para Chester de $176,195,333, logrando un aumento solo del
11% de ventas afio contra afio. Esto los posicion6 en el quinto lugar de la competencia para el

cierre del 2027.

Figura 61: Indicadores Financieros Chester vs lider de mercado

Indicadores Financieros
Indicador Empresa 2026 2027
Andrews | $206,117,960.00 | $226,120,321.00
Baldwin
Ventas Chester $158,448,791.00 | $176,195,333.00
Digby $164,545,857.00 | $189,510,993.00
Erie $182,821,864.00 | $213,640,585.00
Ferris $246,365,011.00 | $261,254,832.00
Andrews 38.10% 37.10%
Baldwin
Margen de Chester 43.20% 44.00%
Contribucion  |Digby 42.90% 42.20%
Erie 42.10% 39.30%
Ferris 46.70% 45.50%
Andrews | $ 13,150,043.00 | $ 28,421,734.00
Baldwin | $ 20,205,845.00 | $ 22,149,109.00
Utilidad Chester S 8,987,786.00 | S 16,447,173.00
comulativa  |Digby
Erie S 8,787,092.00 | S 14,102,920.00
Ferris S 40,808,280.00 | S 68,032,345.00
Andrews |-$ 1,144.00 | S 11,667.00
Baldwin S 3,737.00 | S 24,284.00
. Chester S 14,732.00
Liquidez .
Digby S 26,138.00 | $ 6,616.00
Erie 2,055.00
Ferris 3,489.00 | $ 22,176.00
Andrews S 10,197.00
Baldwin | $ 11,427.00 | $ 7,602.00
. Chester S 3,905.00 | $ 6,915.00
Inventario X
Digby S 582.00 | $ 3,782.00
Erie S 5,165.00 | $ 9,844.00
Ferris S 12,787.00
Andrews | $ 125,230.00 | $ 140,696.00
Baldwin S 135,900.00 | $ 165,931.00
Deuda Chester | $ 123,059.00 | $ 155,340.00
Digby S 114,689.00 | S 140,162.00
Erie S 124,497.00 | $  151,101.00
Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

El liderazgo dentro del indicador de margen de contribucién para los dos periodos fue Ferris

acumulando ya cuatro afios siendo el lider obteniendo un 46.7% y 45.5% para 2026 y 2027

respectivamente. Chester ha mantenido una tendencia al alza desde el 2022 cerrando este tltimo
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afio en 44% posicionandose como segundo lugar dentro de este métrico. Reflejando el buen
desempefio que ha tenido la empresa dentro de la estrategia que esta siguiendo.

Con respecto a la utilidad acumula después de obtener el nivel més bajo en el 2023 los
resultados han sido positivos de manera constante sin embargo no con el mejor porcentaje de
incremento. Para el cierre del 2027 Chester alcanzo a obtener utilidades acumuladas por
$16,447,173 posicionandose en el cuarto lugar. En la parte de liquidez se pudo recuperar de la
baja que tuvo durante 2026 para cerrar en 2027 con una mejora total de $22,599 quedando en la
tercera posicion contra el resto de las empresas. En la parte de inventario también se muestra un
progreso contra los dos afios previos al 2027 donde cierra con $6,915, quedando como tercero en
este indicador. Aunque es un buen resultado los costos de inventario practicamente de duplicaron
contra el 2026.

Con respecto a los indicadores de rentabilidad, se esta viendo una competencia muy
fuerte por el liderazgo entre Andrews y Ferris quienes se estan disputando diferentes indicadores.
En el caso del ROS Ferris fue lider absoluto durante los Gltimos dos periodos con 8% y 10.2%
respectivamente. Andrews fue lider ambos afios con respecto al ROA con 10.6% para el 2026 y
un 10.9% para el 2027. Con respecto al ROE se distribuyeron entre ambos el liderazgo en el
periodo. Andrews en el 2026 con un 23.3% y Ferris en el 2017 logro un 25.4%. Chester aunque
ha logrado buen desempefio en estos tres indicadores ha quedado por debajo de los lideres
cerrando el 2027 con ROS de 4.2%, ROA de 4.8% y un ROE de 12.4%.

Como se ha podido ver en los periodos anteriores los resultados que se revisan
previamente en los diferentes indicadores afectan el desempenio de las acciones de cada una de
las empresas, esto se puede confirmar en la figura 62. Ferris sigue con un paso muy firme

consolidando cada periodo el liderazgo de su accion contra la competencia cerrando el 2027 con
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un valor de $110.13, aproximadamente $40 por encima de su mas cercano competidor, Andrews.
Chester por su parte cerro el 2027 con el valor de su accion en $48.67 posicionandose solo por
arriba de Baldwin que cerr6 en $34.73.

Desde 2025 al precio de la accion ha ido al alza en general, sin embargo, Ferris ha sido el
lider absoluto desde el 2024 con un porcentaje de incremento afio con afio por arriba de cualquier

otra de las empresas.

Figura 62: Valor de la Accion

$120.00

$100.00

$80.00

$60.00

$40.00

$20.00

$0.00
2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

== Andrews == Baldwin =—d=Chester Digby === Fric =—@=Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
En conclusion, las decisiones tomadas para el 2026 y 2027 por Chester siguen teniendo un
impacto positivo en la parte financiera, ayudando a que el mercado siga teniendo confianza en la
forma en la que se ha estado ejecutando la estrategia. La diferencia contra el lider sigue
incrementandose afio con aflo, sin embargo, estd logrando el objetivo de posicionarse de manera

adecuada en el mercado de acuerdo con la estrategia.
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5.3.3 Operaciones, calidad y recursos humanos

En este apartado, se presentan, analizan y comentan los métricos y resultados de las areas de
operaciones, calidad y recursos humanos para los dos afios que comprenden el bienio
2026 y 2027. En cada subseccion se describe el proceso de decision por cada departamento, asi

como una evaluacion de resultados.
5.3.4 Administracion de la capacidad y utilizacion de planta

Aqui se presentan datos del departamento de produccion en las areas especificas de capacidad y
utilizacion de la planta, se hard una comparacion contra los competidores mas cercanos a
Chester, que nuevamente ha sido Ferris.

En la figura 63, se presenta una tabla comparativa que muestra los niveles de capacidad y
utilizacion de cada segmento y producto para los afios 2026 y 2027 tanto para Chester como para
el lider en ambos afos, que contintia siendo Ferris. Esta informacion ha sido utilizada en cada
ciclo para tomar decisiones de compra o venta de capacidad, asi como de personal requerido por

turno productivo.
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Figura 63: Comparativa de capacidad de Chester contra el lider y % de Utilizacion

2026 2027
Chester Ferris Chester Ferris
Traditional Cake 1300 Fast 1500 Cake 1300 Fast 1557
Cod 300 Cod 300
2 | Low End Cedar 1400 Feat 2610 Cedar 1400 Feat 2789
% High End Cid 300 Fist 900 Cid 300 Fist 900
2 Faith 579 Faith 579
é Performance Coat 350 Foam 626 Coat 350 Foam 626
E; Size Cure 350 Fume 774 Cure 350 Fume 774
O | rowEnd Cub 400 Cub 400
Performance Fuel 500 Fuel 520
Size Fear 500 Fear 500
S | mraditional Cake 99 Fast 126 Cake 145 Fast 141
g Cod 0 Cod 165
;&; Low End Cedar 198 Feat 171 Cedar 198 Feat 122
;,* High End Cid 198 Fist 74 Cid 198 Fist 123
= Faith 122 Faith 127
:é Performance Coat 105 Foam 120 Coat 185 Foam 115
?;) Size Cure 57 Fume 64 Cure 163 Fume 93
o | LowEnd Cub 198 Cub 149
g Performance Fuel 115 Fuel 129
£ Size Fear 83 Fear 97

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

La capacidad de produccion de Chester en este periodo se mantuvo estable, es decir, no hubo ni
compra ni venta. Aunque se puede estimar, por la estrategia de ventas y mercadotecnia, que en
High End, Performance y Size, en siguientes afios no seria requerida al mismo nivel, el
porcentaje de utilizacion indica que atn se seguira utilizando. En todos los segmentos se tuvo un
crecimiento en la utilizacion, exceptuando a Cub, que tuvo un decrecimiento, pero que se planea
conservar al ser un mercado clave para la organizacion. Es importante observar, que en

Traditional, Chester cuenta ya con Cake y Cod, mientras que en Low End participa con Cedar'y
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Cub, es decir, se tendrd que evaluar en los siguientes afios los niveles de capacidad y su
utilizacién tomando en cuenta la estrategia de mercadotecnia y volumenes de venta.

Ferris por su parte, incremento su capacidad para Low End, en 7% y 4% para Traditional
y en Performance, para Fuel. En cuanto a la utilizacion, nuevamente ha tenido un
comportamiento mixto, ya que en Low End bajo un 29% en 2027 respecto al afio anterior, puede
ser consecuencia de la compra de mas maquinaria. Sin embargo, en Traditional, Performance y
High End, el crecimiento en la utilizacion fue de 12%, 45% y 66% respectivamente.

Con esto, se puede estimar que las decisiones de Ferris se basan en sus objetivos de
dominar en los segmentos mas especializados, pero que pretende seguir sumando volumen de
ventas en Traditional. Por lo tanto, al presentar al publico estos productos a precios bajos en un
segmento prioritario para Chester, genera presion adicional para que este mercado mantenga
precios atractivos para el mercado y por lo tanto, continie mejorando la estructura de costos de
los sensores particularmente economicos, ademas de acaparar un porcentaje de ventas del 16%
en 2027, como se indico en la seccion de resultados de ventas

5.3.4.1 Automatizacion

En esta seccion se analizar el nivel de automatizacion tanto de Chester como de Ferris para los

anos 2026 y 2027. Se presenta la figura 64 con estos datos.
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Figura 64. Niveles de automatizacion por segmento Chester y lider, 2026 y 2027

S 2026 2027
cgmento Chester Ferris Chester Ferris
Traditional | Cake | 8 | Fast | 9.5| Cake | 10| Fast | 10
Cod | 2 Cod |10
Low End | Cedar | 10 | Feat | 10 | Cedar | 10 | Feat | 10
Cub | 7 Cub | 10
High End Cid | 3 | Fist |45 Cid | 3 | Fist | 5.5
Faith | 3.5 Faith | 4.5
Performance | Coat | 4 | Foam | 4.5 | Coat | 4 | Foam | 5.5
Fuel | 3.5 Fuel | 4.5
Size Cure | 3 | Fume | 45| Cure | 3 | Fume | 5.5
Size Fear | 3.5 Fear | 4.5

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En la figura anterior se puede ver que Chester contintia con la inversion en este rubro para
Traditional y Low End, siguiendo su estrategia, logrando en ambos el nivel maximo para sus
cada uno de sus productos. En los demas segmentos no aument6 la modernizacion. Por su lado,
Ferris, también sigui6 sumando automatizacion en casi todas sus plantas, a excepcion de Low
End, que ya estaba en lo mas alto.

La tactica de Chester en los siguientes ciclos operativos sera invertir en aumentar la
automatizacion de Traditional y Low End ya que estan a los niveles maximos, y no se prevé
incrementarla significativamente en las demas lineas de produccion, debido a que no se esta
destinando un presupuesto de mercadotecnia agresivo para promover esos productos, ni se han
desarrollado nuevos para competir. Esto bajara algunos costos en el resto de los sensores lo cual
tendria beneficios financieros para la empresa entre ellos incrementar el margen de contribucion

de mercados prioritarios para Chester.
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5.3.4.2 Costos y productividad

En esta seccion, se analizan los cambios al esquema de costos de mano de obra y materiales y
por lo tanto del margen de contribucion de cada producto tanto de Chester como del lider del

segmento, para los afos 2026 y 2027. La figura 65 muestra el detalle de éstos.

Figura 65: Comparativa de costos y mdrgenes de contribucion de Chester contra el lider, afios 2026 y 2027

Segmento 2026 2027
Chester Ferris Chester Ferris
Traditional Cake 5.9 Fast 2.27 Cake 3.82 Fast 1.77
Cod 0 Cod 12.11
& | Low End Cedar 1.46 Feat 1.24 Cedar 1.37 Feat 1.13
= Cub 731 Cub 512
8 High End Cid 11.69 Fist 7.21 Cid 10.95 Fist 7.35
S Faith 8.97 Faith 8.58
% Performance Coat 8.47 Foam 7.81 Coat 9.46 Foam 7.19
= Fuel 8.79 Fuel 8.63
Size Cure 9.44 Fume 7.21 Cure 10.49 Fume 6.73
Fear 8.23 Fear 7.76
Traditional Cake 9.37 Fast 9.13 Cake 9.17 Fast 8.98
Cod 0 Cod 8.2
Low End Cedar 4.4 Feat 6.87 Cedar 5.78 Feat 6.4
2 Cub  7.62 Cub 686
% High End Cid 14.74 Fist 14.21 Cid 14 Fist 14.08
5 Faith 14.38 Faith 14.15
§ Performance Coat 14.03 Foam 13.65 Coat 13.38 Foam 13.44
Fuel 13.72 Fuel 13.5
Size Cure 12.11 Fume 12.07 Cure 11.56 Fume 11.87
Fear 12.13 Fear 11.93
| Traditional Cake 41 Fast 56 Cake 50 Fast 57
S Cod 0 Cod 21
;§ Low End Cedar 66 Feat 62 Cedar 64 Feat 56
2 Cub 31 Cub 37
£ High End Cid 31 Fist 42 Cid 34 Fist 41
S Faith 37 Faith 38
3 Performance Coat 30 Foam 32 Coat 29 Foam 33
g Fuel 31 Fuel 30
§ Size Cure 30 Fume 38 Cure 30 Fume 40
Fear 36 Fear 38

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En esta tabla se puede ver una reduccion de Chester en mano de obra particularmente agresivo
para Traditional con -35% para Cake y Low End con -6% para Cedary casi 30% para Cub, al ser
los segmentos en los que se estan enfocando recursos. En High End se logrd una reduccion del

6% y tanto en Performance como Size, se tuvo un incremento de 11%, y es que, en estas lineas,
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Chester no se estimaba el aumento de participacion, por lo cual no invirtidé en procesos de
automatizacion en especifico para ellos.

En lo que se refiere a costos a materiales es en Cub donde se nota mas una mejora, ya que
fue casi del 10%. Este sensor ha tenido mayor tiempo de maduracion y los esfuerzos de
mercadotecnia para el segmento y producto, automatizacion de su linea de produccioén y mejoras
de TOM han sido dirigidos para mejorar estos costos. Cedar por su parte tuvo un incremento del
31%, y es que, en este afio 2027, tuvo mejoras de producto significativas.

Como se puede deducir, las mejoras de costos, ya sea en materiales o mano de obra, o
ambos, resultan en margenes de contribucion mejores, por lo que en Traditional y Low End se
lograron las reducciones mas significativas, Cake tiene ahora el 57% de contribucion de margen,
esto es un crecimiento de casi el 22%, mientras que Cub alcanz6 un margen de 38%, es decir, un
incremento del 19% respecto al 2026. Cid incrementd poco mas de 9% su margen, siendo para el
cierre de 2027 el 34%. Cure se mantuvo sin cambios con un 30%. Mientas que los incrementos
que tuvieron Coat y Cedar en mano de obra y materiales respectivamente, resulto en una
reduccion de margen en ambos casos de 3%.

Por parte de Ferris, los margenes de contribucion de la mayoria de sus productos
mejoraron en promedio de 3.7%. Excepto Feat que perdi6é un 9%, ya que en 2026 era de 62% y
en 2027 fue de 56%, aun cuando sus costos directos de materiales y mano de obra disminuyeron,
la compania ha asignado altos presupuestos de mercadotecnia para los segmentos de precios
bajos, sin embargo, ha tenido un nivel de utilizacion de planta 29% menor al afio anterior, lo cual
contribuyo6 a este resultado.

En una manera similar, Fist rest6 2.3% de margen de contribucion, se vio afectado en sus

costos de mano de obra con incremento de 1.94% y Fuel también perdi6 3.2% de margen. En el
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caso de este ultimo, mercadearon a un precio 4% mas bajo que el afio anterior y perdieron 1% de
participacion en el segmento, ademas de incrementar su gasto en promocion, se puede deducir
que la estructura de precios y de mercadotecnia fue superior a los ahorros alcanzados en sus
procesos productivos.

Los resultados de incremento de margen para este ciclo son positivos, y alineados a la
estrategia de Chester de enfoque en productos de menor costo y precio, mientras que mantiene

presencia en el resto, logrando ligeras mejoras.
5.3.4.3 Recursos Humanos

En la figura 66, se presentan los datos de gastos e indices correspondientes al area de recursos
humanos. Esto para dar continuidad a la estrategia de inversion en capacitacion y reclutamiento
ya presentada anteriormente, cuyo objetivo es un menor indice de rotacion de personal y a su
vez, un creciente el indice de productividad.

Para estos dos afios, Chester continiio obteniendo resultados positivos a su inversion. En
2028 el gasto de reclutamiento fue de $4,000 y se tuvo un indice de rotacion de personal del
6.5%, las horas de entrenamiento se incrementaron a 80 y ya se mejoro el indice de
productividad a 119.5%, en este mismo periodo. Por su parte, Ferris sigui6é con el mismo
presupuesto de $5,000 a reclutamiento y mismas 80 horas de entrenamiento, y su indice de

rotacion mejoro marginalmente del 6.5% y el de productividad subio6 hasta 126.2%.
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Figura 66. Resultados de gastos del departamento de Recursos Humanos (anual) y comparativa con el lider

2028 2029

Chester Ferris Chester Ferris
Complemento ler tiempo (# empleados) 207 472 231 453
Complemento tiempo extra (# empleados) 181 172 201 155
Complemento total (# empleados) 388 644 432 608
Tiempo extra (%) 0 0.1 0 0
Rotacion de personal (%) 6.5 6.5 6.5 6.4
Nuevos empleados (# empleados) 25 42 72 39
Gasto de reclutamiento ($) 4000 5000 5000 5000
Horas de entrenamiento (Cantidad Horas) 80 80 80 80
indice de productividad (%) 119.5 126.2 122.27 130.2
Costos de reclutamiento ($) 126 250 432 233
Costos de entrenamiento ($) 621 1030 691 973
Costo total de administracion de RRHH ($) 1672 1465 1123 1386

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En 2029, Chester sumo6 adicionalmente $1000 al gasto de reclutamiento y mantuvo las 80 horas
de entrenamiento, esto realmente no resulto en una mejora en el indice de rotacion de personal
respecto al 2028- Sin embargo, el indice de productividad si mejor para ser ahora del 122.27%.
En este 2029, Ferris siguié exactamente la misma estrategia que en afios anteriores, y también
logro una mejora marginal en su rotacion de personal para ser al cierre de afio de 6.4%, sin
embargo, el indice de productividad sigue creciendo, siendo ahora de 130.2%.

Como ya se habia indicado desde el inicio de la estrategia del departamento, se sugiere
continuar con presupuestos similares, ya que se ha demostrado que se continian obteniendo

beneficios de estas inversiones, especialmente a lo que se refiere a los indices de productividad.

5.3.5TOM

En esta seccion se presentan los métricos obtenidos de las inversiones en 7QM para el bienio

2028-2029, ademas del consolidado historico. Estas estrategias continuan siendo clave para la
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estrategia de Chester, sin embargo, se fueron disminuyendo los presupuestos asignados ya que se
habian alcanzado ya en casi todos los indicadores los maximos niveles posibles.

Como se puede apreciar en la figura 67, en el afio 2028 se invirtid 7% mas que el afio
2027, para un total de $10,00 en las diferentes iniciativas. Aunque se mantuvieron montos de
inversion muy similares a los del afio pasado, se asignaron en menor medida a aquellas que
historicamente ya estaban sumando cerca de $4,000 cada una. Para el afio 2029, Chester decidio
no invertir mas en estas iniciativas, ya que como se detallara més abajo, ya habia logrado
conseguir las mejoras posibles en los diferentes procesos de la compaiiia.

Para este 2028 y 2029 Ferris siguio la estrategia de no asigna presupuesto a ninguna
iniciativa de TOM, ya que como se habia dicho anteriormente, ya habia alcanzado los maximos

beneficios posibles.

Figura 67: Inversiones en TQM de Chester en los afios 2028 y 2029 y competencia

2028 2029
Gasto en iniciativas procesos ($) Chester | Ferris Chester | Ferris
CPI Systems 1500 0 0 0
VendorJIT 1500 0 0 0
Quality Initiative Training 1500 0 0 0
Channel Support Systems 1500 0 0 0
Concurrent Engineering 500 0 0 0
UNEP Green Programs 500 0 0 0
Gastos en iniciativas TQM ($) 0
Benchmarking 1500 0 0 0
Quality Function Deployment Effort 500 0 0 0
CCE/6 Sigma Training 500 0 0 0
GEMI TOEM Sustainability Initiatives 500 0 0 0
Total Expenditures $10,000 | $ -1$ -15 -

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En la figura 68 se puede ver el historico del consolidado de gasto por el total de iniciativas de
TOM por ambas compafias analizadas, desde 2024 hasta 2029, donde se aprecia la estrategia de

inversion por parte de Ferris de 2024 a 2026, y parando totalmente a partir de 2027.
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Figura 68. Gasto total anual en iniciativas de TQM, Chester y Competidor

Gasto anual iniciativas TOM

$14,500 $15,000

$10,250
$10,000 $9.300 $10,000
$6,000
$4,000
I $- $- $- $-

Chester Lider - Chester Lider - Chester Lider - Chester Lider - Chester Ferris Chester Ferris
Ferris Ferris Ferris Ferris

2024 2025 2026 2027 2028 2029
Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)
Chester fue méas equilibrado en los niveles de inversion en estas inversiones, y priorizo en
primeros afios los procesos de mejora de investigacion y desarrollo, ademds de que se valié de su
crecimiento para poder invertir en estas iniciativas, y no fue sino hasta el afio 2026 donde los
montos se asimilaron a los de Ferris. Los resultados de estos se podran ver también en la figura
69 a través del tiempo.

Como se puede observar, Ferris habia logrado practicamente todas las mejoras posibles
hacia el ano 2027, mientras que las mejoras de Chester fueron un poco mas discretas afio con
afio, siendo los mas significativos los afios 2025 y 2026. Al cierre de 2029 los resultados de
ambas compaiiias eran practicamente los mismos.

Los beneficios fueron explotados por Ferris antes que pudiera hacerlo Chester. Para
siguientes afos, es poco probable que estas iniciativas pudieran lograr ahorros tan significativos

como lo habia hecho en el pasado. Sin embargo, se debe evaluar el asignar algun presupuesto, ya
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que, aunque no sean ahorros muy altos, puede seguir sumando a mejorar costos, procesos y
tiempos, y por lo tanto, contribuir a un mejor resultado general.
Figura 69. Grdfica, de porcentajes de ahorro por iniciativas de TQM de Chester en 2028 y 2029 y competencia
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B Reduccidén en costos de materiales B Reduccion en costos de mano de obra

M Reduccidn en tiempos de investigacion y desarrollo ® Reduccidn en costos de administracion

B Incremento en la demanda

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

5.4 Conclusiones
Durante estos dos anos Chester solidifico su posicion financiera y alcanz6 los niveles maximos
de automatizacion de la planta para los productos que tiene en Traditional y Low End. Lo
anterior permite tener mayores margenes de contribucion y enfocar la atencion en iniciativas de
TOM para aumentar la reduccion de costos.

La estrategia de la compatfiia para los proximos afios es consolidar su posicion en dichos
mercados, y aprovechar los elevados margenes de contribucion que €stos generan. Con la

introduccion de Cod en Traditional, se piensa ganar participacion que se vera reflejada de
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manera inmediata en las ventas. Como se mencion6 en el parrafo anterior, el enfoque en reducir
los costos le permitira a la compaiiia aumentar sus niveles de utilidad, punto que, hasta el
momento, ha sido la mayor area de oportunidad.

Los sanos niveles de apalancamiento de Chester le permiten pensar en invertir en los
segmentos restantes durante los proximos afios para no estar en desventaja contra sus

competidores, sin embargo, se evaluard en funcion de los resultados obtenidos en el futuro.
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CAPITULO 6
ANALISIS DE LA INDUSTRIA Y RESULTADOS OPERATIVOS

2028 - 2029



6.1 Introduccion

Durante este capitulo se analizaran los resultados operativos de Chester, haciendo una
comparacion de su desempeio contra los competidores de la industria. Para evaluar las
decisiones que se tomaron se utilizaran los puntajes del BSC y acumulado a lo largo de ocho
anos. Adicional a lo anterior se revisara a detalle el impacto de los movimientos en cada una de
las areas productivas de la organizacion, asi como recomendaciones y estatus de la compaiiia

para el siguiente consejo de administracion.
6.2 Analisis de la industria

En la siguiente seccion se analizaran los resultados de Chester al igual que el de sus
competidores, con el fin de evaluar los resultados y hacer los cambios necesarios para los
siguientes periodos, se sigue usando como base el BSC de la industria. Por otro lado, se siguen

monitoreando sus movimientos para determinar sus estrategias genéricas.
6.2.1 BSC General

En este periodo, Chester conserva el cuarto lugar en cuanto a puntuacion total, siendo Ferris el

lider de la industria, seguido por Erie en segundo lugar. Esto puede apreciarse en la figura 70.

Figura 70. Resultados de BSC de las empresas durante 2026 'y 2027

Empresa 2028 2029 Recap Total
Andrews 94 93 157 789
Baldwin 74 78 132 668
Chester 85 84 171 730
Digby 87 87 117 678
Erie 93 95 153 754
Ferris 97 97 232 919
Posibles 100 100 240 1000

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2021)
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Al finalizar 2029, Chester obtiene 84% de los puntos disponibles anualmente y un total de 730
puntos de forma total. Esto marca una estabilidad en el desempefio de la empresa en
comparacion con el periodo bianual anterior. Las principales areas de oportunidad son los costos
de inventario agotado, utilizacion de planta y la rotacion de empleados.

Ferris contintia indiscutiblemente como lider de la industria, manteniendo la estrategia
como amplio diferenciador, actualmente son la empresa con mayores ganancias y margenes de
contribuciodn; esto, sumado a su alta presencia en los cinco mercados, los convierte en una
compaiia de excelentes resultados.

Andrews se mantiene en segundo lugar, utilizando atn su estrategia de amplio
diferenciador, habiendo desarrollado tres productos nuevos hasta la fecha en los segmentos High
End, Performancey Size, los cuales se encuentran bien posicionados en dichos mercados. Por
otro lado, sus inversiones en reduccion de costos, principalmente en Acre de Low End, se ve
reflejada en muy buenos margenes de contribucion. Sin embargo, sus ventas disminuyeron
debido a la baja produccidn que tuvieron en varios de sus sensores, incurriendo asi en desabasto.

Por su parte Erie, en este periodo logra conservar el tercer lugar manteniendo su
estrategia como lider en costos. Posicionando sus dos nuevos productos en los segmentos High
End y Performance. Esto lo logra reduciendo costos de mano de obra y materiales, lo cual
permite que sus precios sean muy bajos en comparacion con las demas empresas

Digby logra solidificar el posicionamiento de sus dos productos mas recientes, Dumbo y
Damay en Size y Performance respectivamente, ocupando una mayor parte de estos mercados que
en los periodos anteriores. Asi mismo continta con su estrategia como lider en costos, reforzando

las reducciones en estos asi como en y precios aumentando su inversion en 7QM y automatizacion.
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Baldwin continta con presencia unicamente en los segmentos Traditional, Low End 'y
High End; siendo los dos primeros donde tiene mayor fuerza, siguiendo su estrategia como
diferenciador enfocado al ciclo de vida del producto. Sus ventas no han logrado subir lo
suficiente en estos mercados para poder ser el lider en alguno de ellos.

La estrategia general de Chester se mantiene como lider de costos, habiendo introducido
los productos Cub y Cod en los segmentos Low End y Traditional, respectivamente. Esta ha
proporcionado resultados satisfactorios y crecimiento constante. Se recomienda continuar con las
acciones que se han desarrollado durante los ultimos ocho afios, fortaleciendo los sectores de
gama baja, reduciendo costos de mano de obra, material y administrativos para ofrecer precios

mas bajos y lograr ventas con alto volumen.
6.2.2 BSC Chester 2026 — 2027

En la figura 71, mostrada a continuacion, se presenta de manera visual el resultado del BSC anual
de Chester. Los indicadores cuyo puntaje no logro el objetivo propuesto se describen a
continuacion.

e Precio de la accion: este indicador logré estabilizarse durante este periodo debido al
aumento de las ventas, cuya causa principal es el mejor posicionamiento de Cub y Cod,
los nuevos productos de la compaifiia.

e Utilidades: la inversion enfocada en reducir costos variables no ha sido suficiente para
lograr llevar este métrico al objetivo. A pesar de haber incrementado las ventas, es
necesario evaluar la inversion en temas de automatizacion en productos como Cid, Coat y

Cure.
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e Apalancamiento: este métrico se vio afectado durante 2029 ya que no se solicité ningiin
préstamo para amortizar la caida en las utilidades, resultando en una relacién
desbalanceada entre los activos y el capital.

« Utilizacion de planta y costos de desabasto: ambos indicadores tienen un resultado
negativo debido a una planeacion erronea de la produccion, debido a un mal calculo de la
demanda a suplir, resultando en el desabasto de cuatro productos.

e Conocimiento del cliente: en 2029 se tiene 90% debido al aumento en la inversion de
promocion y ventas, la cual no fue suficiente. Es recomendable aumentar el monto de
inversion para lograr el 100%

e Productos disponibles: Chester logra posicionar siete productos al final de 2029, con lo
cual logra subir su puntaje a 72%. No se logra el objetivo debido a la falta de un octavo
producto, el cual no fue desarrollado ya que Cub y Cod alin estaban en proceso de
posicionamiento y requerian tanto atencion como recursos para prosperar.

e Rotacion de empleados: el presupuesto asignado a reclutamiento no fue suficiente para
lograr el objetivo de Chester en rotacion de empleados. Este monto debera ser mayor
para lograr el objetivo.

Durante este periodo se obtuvieron resultados satisfactorios en algunos métricos, a pesar de no
haber logrado recuperar puntaje en temas como utilidades. Hasta el momento, los siete productos
que ofrece Chester se encuentran bien posicionados y con muy buena aceptacion de cliente. Es
necesario cuidar la planeacioén de produccion conforme a los movimientos del mercado para no

incurrir en costos de desabasto.
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Figura 71. Resultados de BSC de Chester durante 2026-2027

2028
Criterio Objetivo  |Real |Evaluacion Objetivo
Precio de la accién 7.6 95.00%
Utilidades 71.25%
Apalancamiento

Margen de contribucion
Utilizacién de la planta

Dias de capital de trabajo

Costos de inventario agotado
Costo de mantenimiento de
inventario

Criterios de compra del
consumidor

Conocimiento del cliente
Accesibilidad del cliente
Productos disponibles

Gastos de venta y administracion
Rotacion de empleados
Productividad

TQM: Reduccién de costos de
material 3
TQM: Reduccion de tiempos de
desarrollo 3
TQM: Reduccidn de costos
administrativos 3
TQM: Incremento de demanda 3
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Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

A continuacion, se presenta la figura 72, en ella se puede observar el desempeno de Chester en
funcién de los indicadores que califican el impacto que tuvieron las decisiones tomadas de forma
acumulada a lo largo de ocho afios. Los indicadores en donde no se cumplio el objetivo deseado
fueron los siguientes:
e C(Capitalizacion de mercado: el indicador obtuvo un 61% de cumplimiento al cierre de
2029. Se considera que continuar con la estrategia aumentara el precio de la accion de

forma gradual siempre y cuando se continuen generando utilidades.
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Ventas: se logré un 87% de cumplimiento. Se considera que con la introduccion de un
producto adicional en los segmentos de Traditional o Low End se puede ganar
participacion de mercado y aumentar las ventas. Durante los tltimos afos se not6 un
incremento en el indicador de estos. Adicional a lo anterior, durante los ultimos dos afios
hubo desabasto en los segmentos mencionados previamente, lo que se traduce en una
oportunidad de venta no aprovechada.

Participacion de Mercado: se obtuvo un 50% de cumplimiento. El enfocar los esfuerzos
en Traditional y Low End trajo un costo de oportunidad en el resto de los segmentos, si
bien se tenia contemplado que la participacién de mercado iba a bajar en High End,
Performance y Size, se consideraba que se iba a sustituir con la ganada en los otros dos
mercaods. Adicional a lo anterior, el tener solo siete productos mientras la mayoria de la
competencia tenia ocho, tuvo un impacto en la participacion de mercado de la compaiiia.
Utilidades por empleado: se logr6é un 85% de cumplimiento en el indicador. La compaiiia
no comenzo a tener utilidades sanas hasta el afio 2027, fue a partir de este afio que los
niveles de automatizacion y programas de 7QM se reflejaron en una reduccion de costos
importantes. Se considera que durante los proximos afios Chester debe enfocarse en
optimizar la capacidad de sus plantas, para de este modo cumplir con la demanda de
producto y capitalizar la misma enfocandose en Low End 'y Traditional, ya que son éstos

los que le generan un mayor margen de contribucion.
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Figura 72: BSC Acumulado a 2029 de Chester

2029
Criterio Objetivo Real [Evlauacién
Capitalizacion de 18.0 109 61%
Mercado
Ventas 20.0 17.3 87%
Préstamo de 20.0 20.0
emergencia
Utilidad Operativa 20.0 30.3
Promedio pqnderado 0.0 20.0
encuesta a clientes
Participacion de 40.0 20.1
mercado
Ventas por empleado|  20.0 20.0
Activos por 0.0 20.0
empleado
Utilidades por 15.0 128 85%
empleado

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

La siguiente mesa directiva tendrd que aumentar las utilidades de la compaiiia continuando con

la reduccion de costos de materiales y mano de obra, asi como mejorar la participacion asignar

presupuestos mas alto en mercadotecnia; cubriendo estos puntos se resuelven las oportunidades

que tiene el BSC.

6.3 Analisis de resultados

En esta seccion, se incluyen los resultados por cada uno de los departamentos operativos de

Chester para los afios 2028 y 2029, ademas de un breve analisis de estos, asi como de las

tacticas aplicadas.
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6.3.1 Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia 2028 — 2029

Aqui se presenta el analisis de los resultados de ambos afios operativos, se desglosa por
segmento de mercado y producto, ademas su comparativa contra el competidor mas cercano o el
lider del ejercicio y segmento.

En la figura 73 correspondiente al afio 2028, se muestran las especificaciones que el
departamento de investigacion y desarrollo asigno a cada sensor por segmento, asi como su

precio, y la fecha de revisiéon como el de la competencia o lider del mercado en especifico.

Figura 73. Especificaciones técnicas de cada producto por segmento Chester y competencia lider afio 2028

Low End Traditional High End Performance Size
Segmento
y
Praducto S 5 = 5o| B = 5 = 2| B “ © S © “
S S <R ) S < S ESES == X = B<IE B S <X BN
S3| & S| SO SP| 5| S| Y| K| SO| S| 25| SO 28| &k
Métrico
*® ) ° *® *® ® © 0 ) ) ©
Fechade 1 g | & | g8|lg|g|2|&8|8|8|g|sg|&|&| &g
revision S q S S S S & Q & S. & g Q q g
del g g | s|l8|=]8&8|leg |3 |cs|le||2|2] &S
producto i = a ha S| = © 3 © © © & & A ¥
17,00 | 19,00 | 17,00 | 19,00 | 25,00 | 2500 | 25,00 | 27.00 | 27.00 | 27.00 | 20,00 | 21,00 | 21,00
MTBF 17,000 | 17,000 | '3 h B p h h A h ) h ) P )
Io)esempen 4.7 64 | 57 | 99 | 93 | 97 [ 152 | 153 | 154 | 164 | 164 | 165 | 89 | 89 | 89
Tamafio 15.3 136 | 143 ] 101 | 107 | 104 | 48 | 47 | 63 | 11 | 111 | 1.1 | 36 | 36 | 36
Precio ($) 1610 | 17.00 | 16.40 | 25.10 | 25.00 | 24.64 | 37.80 | 36.07 | 3617 | 32.40 | 30.88 | 3098 | 31.80 | 31.08 | 31.18

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En este afo, Chester continud con la misma estrategia de lanzamiento de productos mejorados en
el menor tiempo posible y con las especificaciones mas cercanas a las deseadas por los clientes.
Al observar el detalle, Ferris y Chester estuvieron muy similares o iguales en practicamente
todos los mercados, a excepcion de Low End, donde Ferris dejo de invertir, ofreciendo incluso
un precio mas alto comparado con la competencia, lo cual no habia sucedido en afios anteriores.

Por su parte, Chester ya participd este ano en Low End y Traditional con dos sensores en cada
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uno, tratando de tener una oferta de productos y precios distintos, pero atin en el rango adecuado.
En los de gama alta, aunque investigacion y desarrollo trabajo en las mejoras en practicamente
las mismas condiciones que Ferris, siempre tuvo precios mas altos, por lo cual los compradores
se decidieron por los de la competencia. Como se vera mas adelante, la estructura de costos de la
compaiiia contribuy6 a que no se pudieran hacer reducciones mas radicales.

A continuacion, en la tabla 74, se presentan los mismos datos para el analisis por

producto y segmento para las dos mismas compaiiias para el siguiente afio: 2029.

Figura 74 Especificaciones técnicas de cada producto por segmento Chester y competencia lider afio 2029

Low End Traditional High End Performance Size
Sexmento y
Ss| 8| es| S| x| es| 8| 2| es| | g 25| Yo 2y 2
a3 ] N |2 a3 NS a S 5.2 RS a 3 NS N o S N N
Q Q Q (SIS Q S Q S SIS S SIS Q
T €8 8° | 25| $9 | 89| 2| 85| 25| 2€| 5] 28| 2| §3| 2| 2€
Fecha de 5 < 8 = Q % o Q Q o o Q Q o o
‘i g g = =3 g = I g g I a g g I I
revision I S I Q = a o K K o o K = S S
g 2 S @ g slg |l g s]elge | 3|8 ] a|g
del = S S o I 9l e | 2 S|l sz &l & ]2
producto = = = = - = © = ° © o ° @ o =
17,00 17,00 17,00 | 19,00 | 25,00 | 25,00 | 2500 | 27,00 | 27.00 | 27,00 | 20,00 | 21,00 | 21,00
MTBF 0 17,000 o 19,000 o o 5 p p o o o 0 P P
Desempefio | 4.7 6.4 5.7 10.6 99 | 105 | 161 | 161 | 162 | 174 | 174 | 174 | 96 | 96 | 96
Tamafio 153 | 136 | 143 9.4 100 | 96 | 39 | 39 | 38 | 104 | 104 | 104 | 26 | 26 | 26
Precio ($) | 1610 | 1800 | 1590 [ 2480 | 2450 | 2434 | 37.80 | 3557 | 35.67 | 3140 | 30.73 | 3074 | 3145 | 30.78 | 3088

Nota: Creacién propia con datos de Capsim (2021)

En este afio es mas notorio el énfasis que Chester ha hecho en presentar productos mejorados a
los segmentos de su interés ya que cuenta con una oferta de articulos de caracteristicas superiores
a las de Ferris. Y en aquellos sectores donde no pretende tampoco ser lider, Chester si logrd
presentar al mercado las especificaciones técnicas requeridas por el cliente y que son iguales a
las Ferris tuvo. Sin embargo, la mayor diferencia esta en la oferta de precios de cada producto y
compaiia. El analisis detallado de la estructura de costos se presentara en secciones

subsecuentes, donde se podra ver a detalle como es que Ferris logro tener ofertas de precio en
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algunos casos 5% menores a las de Chester. Sin embargo, en el caso de Low End y Traditional,
aun con precios superiores, Chester mercadeo dos productos y logro ser el lider de ambos.

En cuanto las decisiones del departamento de mercadotecnia, a continuacion, se presenta
la figura 75, con los resultados de ventas del afio 2028, y como se hizo en capitulos anteriores, se
presenta el detalle por cantidad de ventas, cuota de mercado, posicion de liderazgo en el

segmento y gastos y resultados de mercadotecnia.

Figura 75. Resultados de departamento 2028, Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia

Low End Traditional High End Performance Size
gmento y
~ ~ ~ ~ ~ ~ @ @ ~
S & ) ) S 2 ) 2 2 S ) ~
Produsto 53| 28| 52 =2 3| £y s Ex £5| =% gx‘: S S| 2E| Ty
3| 35 | Q| 5| 29| 5 0 | S5 S8 S5 ¥ | &3] 83| 8
@) O O O @] S8 @) I, & & QO < = O ) g =
Lo = =
Meétrico
Umda.des vendidas 3302 792 3654 2182 592 2085 594 1041 927 626 865 853 632 761 759
(Cantidad)
Cuota de mercado (%) 17 4 19 16 4 15 8 14 13 7 13 13 10 12 12
Posicion de liderazgo
por cuota de mercado 3 8 1 1 8 2 9 1 3 9 1 2 8 3 4
(Ranking)
Inventario (Cantidad) 0 0 307 269 0 106 0 56 107 33 50 22 30 118 36
Pr'ec%o unitario al 16.1 25 16.69 25.1 19 246 37.8 3601 3617 315 3200 3105 31.8 31.09 | 31.09
publico ($) 4 7 5
Reconocimiento de 86 71 86 86 33 86 85 93 85 71 90 87 81 78 83
marca (%)
Accemblh(}ad del 100 100 95 100 100 100 100 100 100 100 100 100 92 100 100
producto (%)
Calificacion del cliente 62 38 56 55 28 51 47 71 65 56 78 76 73 86 87
(Encuesta)
ge;sto de promocién 2200 1500 2000 2200 1500 | 2900 1950 2750 | 2700 2000 | 2400 | 2400 2000 2200 2000
Gasto de ventas ($) 2484 2346 2274 2484 2346 1720 1380 1398 | 1075 1380 | 1581 | 1581 1380 1471 1605

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En 2028, Chester redujo su gasto de promocion en 4%, pasando de $13,950 a $13,350
distribuidos de la siguiente manera: Low End $5,800, Traditional $4,700, High End $2,150,
Performance 'y Size con $2,000 cada uno. Cabe mencionar que en los dos primeros, los montos
son mayores, ya que se participa con dos sensores en cada uno. Estas inversiones arrojaron los
siguientes resultados de reconocimiento de marca 86% para Cedar, 71% para Cub, ambos en
Low End, 81% en Traditional, 86% para Cake y 33% para el producto nuevo, Cod. En High End,
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85% en Performance 71% y en Size 81%. Es decir, también en este afio, se logréo mejorar este
indicador en todos los mercados, salvo en Performance, la competencia y lider de este ejercicio,
Andrews, asigno presupuestos $400 mayores para cada uno de sus productos, logrando un mayor
reconocimiento de marca.

En lo que se refiere al presupuesto de ventas, el incremento de gasto fue de 7% en 2028
comparado con el afio 2027, el total sumoé $13,800 distribuidos de la siguiente manera: Low End
y Traditional cada uno con $4,830, High End, Performance 'y Size cada uno con $1,380, que a su
vez obtuvo los siguientes resultados de accesibilidad de producto del 100%, salvo Size, con el
producto Cure, que tiene el 92%. Comparando con el competidor mas cercado o lider de cada
segmento, en el caso de Low End, Erie tuvo un menor porcentaje siendo éste del 95%. Aun
cuando con Ebb es el lider de ventas en cantidad y cuota, al considerar el resultado combinado de
Cedary Cub, Chester suma el 21% del mercado, a comparacion de 19% de Erie. En el caso de
Performance 'y Size, Ferris perdio primer lugar, toméandolo ahora Andrews y Erie
respectivamente.

Nuevamente, la decision de los gastos de mercadotecnia para 2029 se basé en la
estrategia de Chester, dando mayor preferencia a los segmentos Low End y Traditional, sin dejar
de asignar un presupuesto que permitiera vender los productos existentes en los demas mercados.
En este 2028 comparando a Chester con el lider de cada segmento de mercado, Ferris gastod
279% mas que Chester en promocion en High End y 179% mas en ventas, en Performance,
Andrews gasto 240% mas en promocion y 229% en ventas, y por ultimo, en Size, Erie gasto
210% mas en promocion y 223% en ventas. En efecto estos resultados son por la oferta de

productos de cada uno. Sin embargo, como se puede observar en Low End y Traditional, Chester
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asigno entre 128% y 185% mas en promocion y entre 212% y 280% mas en ventas que los
competidores mas cercanos.

Como se esperaba, Chester mantuvo su presencia en High End, Performance y Size, pero
con solo entre 7% y 10% de participacion, mientras que los lideres de cada uno sumaron en
promedio el 25% de cuota. Ferris, Andrews y Erie respectivamente, ya que todos tenian mas de
un sensor en venta. Por otro lado, como se habia comentado anteriormente, Chester tuvo una
participacion mayor en los mercados de gama baja, en Low End, el volumen sumado de Cake y
Cub representa un 21% de ventas del mercado, lo que significa un crecimiento del 2% por
segundo afio consecutivo. En Traditional fue el lider con el 20%, lo que representa un 1% de
crecimiento.

En el apartado de precios, Chester logrd ser lider en los segmentos de su interés, Low End
y Traditional. En los demas, fueron los lideres quienes ofertaron al menos uno de sus sensores a
precios mas bajos que Chester. Se estima que la estrategia de reduccion de precios se vuelva mas
agresiva para el afio 2029, como se vera en la figura 76.

En 2029, Chester incrementd en 25% la promocion, sumando un total de a $16,650,
distribuidos de la siguiente manera: Low End $5,800, Traditional $4,700, High End $2,150,
Performance 'y Size siguieron con los mismos $2,000 cada uno del afio anterior. Estas
inversiones generaron reconocimiento del cliente en los siguientes porcentajes, 90% Cedar 'y
80% Cub de Low End, 91% Cake y 63% Cod de Traditional, 87% High End, 78% Performance
y 93% Size, en todos se obtuvieron mejores resultados que el ciclo anterior, manteniendo la

mejora que afio con afio se ha tenido.
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Figura 76. Resultados de departamento 2029, Investigacion y Desarrollo y Mercadotecnia

Low End Traditional High End Performance Size
Segmento y
oducto | 85| S| el Bl Bl el Bl 2ol el Bl 2] T ] g 2
EF| 83| 53| 33| 58| 58| E8| S8 53] 28| 5§ 5| &S 58|58
wambbmbmuﬁnbbwgbbmkm
Métrico
Unidades
vendidas 3169 | 1089 | 4582 | 2328 | 802 | 2214 | 680 | 1158 | 1078 | 726 | 976 | 971 | 703 | 903 876
(Cantidad)
Cuota de 15 5 21 16 5 15 8 14 13 9 12 12 9 12 12
mercado (%)
Posicion de
liderazgo por
cuota de 3 8 1 1 8 2 9 1 3 8 1 3 9 2 4
mercado
(Ranking)
Inventario 0 0 0 614 | 0 64 24 76 21 0 0 0 21 77 9
(Cantidad)
PI"CC%O unitario al 16.1 18 15.9 24.8 245 24.34 37.8 35.57 35.67 31 30.75 30.75 31.45 30.78 30.88
publico ($)
Reconocimiento 4, 80 9 | 91 63 96 87 95 90 78 90 92 83 93 89
de marca (%)
Accesibilidad 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 96 100 | 100 | 100 | 100 | 100 |95 100 100
del producto (%)
Calificacion del
cliente 48 40 65 52 31 49 41 72 67 69 78 79 72 93 89
(Encuesta)
Gasto de
2, 2900 | 2900 | 2900 | 2900 | 1800 | 2900 | 2150 | 2900 | 2900 | 2000 | 2400 | 2400 | 2000 | 2900 | 2900
promocion ($)
g‘;“"devem“ 2484 | 2346 | 1828 | 2484 | 2346 | 1720 | 1380 | 1398 | 1075 | 1380 | 1581 | 1581 | 1380 | 1290 | 968

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En el apartado de gasto de ventas, se mantuvo el mismo presupuesto. La razén de esto fue que ya
se habian topado la asignacion de recursos para los medios mas redituables para cada segmento y
lo que decidi6 fue mantener los mismos montos que tenian cada uno de los segmentos el afo
pasado, ademas de que ya se habia logrado el 100% de accesibilidad y en el segmento donde no
se tiene mas que el 95%, Size, se considera que no es necesario incrementar su presupuesto.

Los competidores y lideres, como ya se menciono en el analisis de 2028, representa el
doble de inversiones ya que cuentan con dos productos en cada segmento. Sin embargo, se puede
observar que Ferris aumento un 6% sus gastos de promocion y mantuvo el mismo monto de
ventas en el segmento High End, mientras que Andrews lo hizo en Performance y por su parte en
Size, Erie increment6 38% su inversion en promocion y redujo en 27% su gasto de ventas.
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En cuanto a participacion, se puede observar que Chester perdié un punto porcentual en
el segmento Low End, sobre pasado por Ferris con el 21% de ventas. En Traditional, cerrd
liderando ahora con el 21%, sumando un punto porcentual al del afio pasado, seguido de Ferris
con el 15%, atin cuando oferta su sensor con un precio mas bajo. En los demés segmentos en los
que Chester participa de manera reducida retuvo una cuota promedio similar en cada uno de los
segmentos, es decir, entre el 8% y 9% de ventas, y se mantuvieron los mismos lideres que el afio
anterior, es decir, en High End, Ferris mantuvo el 27% del afio anterior, Andrews perdid dos
puntos porcentuales, pero sigue siendo el lider en Performance con el 24% del volumen y por
ultimo Erie en Size siguid con el mismo 24% del afio 2028.

Como se previa desde el afio 2028, las propuestas de precios en 2029 fueron mas
agresivas. Chester no tuvo en ningun segmento los precios mas bajos, aun en aquellos en los que
fue lider. Como referencia, en todos los segmentos Chester participod con precios mayores entre
1% y 2%, a excepcion de High End donde la diferencia fue de 6%. Sin embargo, lo que permitio
a Chester mantenerse como lider en los segmentos de su interés fue la gama de productos con la
que contaba, asi como su estructura de costos y estrategia de mercadotecnia enfocada en €stos.

Se recomienda que la siguiente mesa directiva en lo que refiere a las operaciones de
investigacion y desarrollo y mercadotecnia, contintie haciendo el ejercicio de benchmarking con
la competencia y de lanzamiento de productos mejorados en el menor tiempo posible. Ademas
de diversificar sensoress en los segmentos en los que Chester ya es lider, es decir, en Low End y
Traditional.

También se aconseja mantener la participacion en los otros tres mercados (High End,
Performance y Size), al presentar productos que cumplan con los requerimientos de

funcionamiento de los articulos, ya que una fortaleza de Chester son los tiempos de respuesta del
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departamento de investigacion y desarrollo. Al desarrollar la estrategia de mercadotecnia anual,

se debe continuar con la evaluacion de los recursos que traigan mayores beneficios.
6.3.2 Analisis Financiero Chester 2028 — 2029

Los resultados financieros para los afios 2028 y 2029 muestran el desempefio final de cada
empresa después de nueve periodos de implementar su estrategia. Los diferentes indicadores
reflejan que tan exitosas fueron las decisiones que tomaron. En la figura 77 estan los resultados
de los periodos antes mencionados.

Los resultados de Chester fueron positivos aio con afio, completamente alineados a la
estrategia que se plante6 al principio y que se fue puliendo conforme avanzaron los periodos.
Logrando maximizar los resultados de la empresa a pesar de que nunca tuvieron el nivel de
ventas de otras empresas. Lograron posicionarse en el primer lugar en varios de los indicadores
financieros gracias a la disciplina que se sigui6 para ser lideres de bajo costo.

Los resultados de Chester mostraron la misma tendencia que mostraron en los ultimos afos, sin
embargo, no fue suficiente para alcanzar al lider. Ferris tuvo un incremento en sus ventas del
16% con un aumento total de $44 millones afio contra afio, cerrando este ultimo ciclo con ventas
por $ 319,722,144. La diferencia de ventas entre ambas empresas fue de un poco mas de los
$100,000,000 quedando Chester en quinto lugar de ventas con un total de $218,616,381.

En el indicador de margen de contribucion para estos dos ltimos periodos tiene un
cambio fuerte en las posiciones; donde Chester queda como lider después de que Ferris habia
obtenido esa posicion durante los tltimos cuatro afios de manera consecutiva. Con un 49.90% en
2028 y un 50.10% en 2029 se obtuvo el cambio de liderazgo. Ferris se qued6 con un 45.6% y

48.5% respectivamente.
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Figura 77: Indicadores Financieros Chester vs lider de mercado

Indicadores Financieros

Indicador Empresa 2028 2029
Andrews | $247,925,227.00 | $258,783,479.00
Baldwin

Ventas Chester | $199,102,028.00 | $218,616,381.00

Digby $203,269,789.00 | $229,541,746.00
Erie $259,569,234.00 | $294,888,403.00
Ferris $275,637,654.00 | $319,722,144.00
Andrews 38.90% 39.40%
Baldwin 38.70%

Margen de Chester 49.90% 50.10%

Contribucion |Digby 40.00%

Erie 39.20% 40.80%
Ferris 45.60% 48.50%

Andrews | $ 51,180,851.00 | $ 77,177,266.00
Baldwin | $ 31,666,645.00 | $ 51,947,252.00
Utilidad Chester | $ 37,624,734.00 | $ 69,003,318.00
comulativa  |Digby

Erie S 38,590,997.00 | $ 76,152,886.00
Ferris S 95,332,135.00 | $139,897,428.00
Andrews |-S 2,453.00
Baldwin |-$ 15,775.00 | $ 6,491.00
- Chester |-$ 12,735.00 |-$ 3,187.00
Liquidez .
pigty |G 4,194.00
Erie -$ 2,958.00 | $ 20,967.00
Ferris -$ 12,565.00 | S 24,396.00
Andrews | $ 414.00 | S 3,115.00
Baldwin S 123.00
. Chester | S 2,736.00 |-$ 3,043.00
Inventario
Digby  |-$ 6,924.00
Erie -$ 2,875.00 | $ 6,696.00
Ferris -$ 3,100.00 | $ 8,095.00
Andrews | $ 160,021.00
Baldwin S 161,662.00 | $ 157,270.00
Deuda Ci.lester S 158,312.00 | $ 179,912.00
pighy  |IEHIIGRSHO0l 5  166,534.00
Erie S 177,339.00 | $ 179,106.00

Ferris $  277,444.00 | S 290,982.00
Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Hablando de la utilidad acumulada Chester obtuvo un 85% de incremento afio contra afio para
cerrar el 2029 en $69,003,318 repitiendo el mismo posicionamiento en los ultimos ciclos. El
lider Ferris logro cerrar este indicador en $139,897,428 practicamente duplicando el resultado de
Chester. Con respecto al resultado de la liquidez de la empresa esta mejoro su resultado por

$9,548 afo contra afio sin embargo cerro todavia con un resultado negativo en el indicador por -
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$3,187, quedando en el quinto lugar. En el indicador de costo de inventario Chester mostr6 un
decremento afio con afio y cerrando el 2029 en -$3,043.

Con respecto a los indicadores de rentabilidad, aunque en los periodos anteriores el
liderazgo lo estaban peleando Andrews y Ferris para el cierre de 2029 Chester quedo como lider
en ROS, segundo en ROE y cuarto en ROA con un 14.4%, 17.4% y 30.0% respectivamente. En
el caso del ROS el liderazgo de Chester se da desde el 2028 donde tuvo un brinco de mas de seis
puntos contra el 2027 y en el 2029 aumento 3.8 puntos adicionales. El lider en ROA fue Erie con
un 21%, el porcentaje més alto para todas las empresas en todos los periodos. Con respecto al
ROE, Erie obtuvo el liderazgo durante los dos ultimos afnos con un 31.2% y 38%. Ambos
porcentajes siendo los resultados mas altos para los ocho ejercicios de la actual direccion.

Chester demostro ser muy eficiente en el ROS sin embargo el ROA y el ROE no
estuvieron en el mejor de los niveles. Por lo que para los siguientes periodos se tiene que buscar
incrementar el nivel de ventas e incrementar mas las ganancias, lo cual ayudaria a mantener el
ROS y mejoraria su ROA.

Afio con afio los resultados que se han monitoreado de los diferentes indicadores afectan
de manera diferente el desempeno de las acciones de las diferentes empresas. En la figura 78 se
puede confirmar este punto. Ferris siguid consolidandose como lider a través de los resultados
de los ultimos periodos. En 2028 logro un valor de la accion de $131.46 y en el 2029 un $183.43
logrando una diferencia de $42.39 arriba de su siguiente competidor. Desde el 2025 se posiciono
como lider en el valor de la accidon y los competidores no lo pudieron alcanzar. Chester cerro el
2029 con $125.86 quedando en un tercer lugar.

El equipo directivo entrante de Chester debe buscar para los siguientes afios un mejor

nivel de ventas y aumentar sus ganancias a través de una combinacion de factores, como seguir
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reduciendo costos, invertir en la automatizacion de los segmentos fuertes para la empresa, asi
como en promocion y ventas para estos, como resultado de esto, el ROS, ROA y ROE estarian
mejorando. Los inversionistas al ver estas mejoras tendran mas confianza en la empresa con lo

que incrementaria el precio de su accion y mejorando su posicion contra la de los competidores.

Figura 78: Valor de la Accion

$200.00
$180.00
$160.00
$140.00
$120.00
$100.00
$80.00
$60.00
$40.00
$20.00
$0.00

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029

= Andrews == Baldwin Chester Digby === FEric =—@=Ferris

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

En conclusion, las decisiones tomadas en los periodos 2028 y 2029 por Chester continuaron
dando buenos resultados con impacto positivo a las finanzas de la empresa, reforzando la
confianza del mercado. Cabe mencionar que durante los nueve periodos no se tuvo que recurrir
al préstamo de emergencia por lo que eso ayud6é mucho a la salud de las finanzas y a cierta
flexibilidad para la toma de decisiones que se tenian que tomar por la empresa. La diferencia
contra el lider siempre fue en aumento, sin embargo, Chester logro el objetivo de posicionarse de
manera adecuada en el mercado de acuerdo con la estrategia.

Chester tiene que seguir manteniendo sanas sus finanzas tratando de cubrir todas sus
deudas en tiempo, administrando de manera adecuada sus inversiones, balanceando los

préstamos a corto y a largo plazo para evitar caer en el escenario de asignacion de un préstamo
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de emergencia. Practicamente seguir con la misma disciplina con la que se vino trabajando

durante estos ocho afios.
6.3.3 Operaciones, calidad y recursos humanos

En esta seccion se presentan los métricos y resultados de las areas de operaciones, calidad y
recursos humanos para 2028 y 2029. A su vez, en cada apartado se dan detalles sobre el proceso

de decision por cada area operativa y una evaluacion de resultados.
6.3.4 Administracion de la capacidad y utilizacion de planta

Aqui se presentan datos del departamento de produccion en las areas especificas de capacidad y
utilizacion de la planta, se realiza un ejercicio benchmark con Ferris.

En la figura 79, se muestra la tabla con los métricos de niveles de capacidad y utilizacion
de cada segmento y producto para los afios 2028 y 2029 tanto para Chester como para Ferris.

De 2028 a 2029 Chester realiz6 inversiones fuertes en capacidad. Pensando no solo en el
afio 2029 donde increment6 un promedio de 30% todas sus lineas, también estd preparando una
mayor capacidad para afios subsecuentes. Aunque la estrategia de ventas ha sido menos agresiva
en los segmentos High End, Performance 'y Size, ha logrado mantenerse como participante, por
lo cual se decidi6 invertir en produccion. El mayor crecimiento se puede observar en Low End,
ya que fue notorio que la planta disponible no era suficiente para la demanda que se podria haber
alcanzado, en estos dos afios, Chester no logro satisfacer la demanda de clientes, lo cual implica
el haber cedido su participacion de ventas. Se recomienda a los siguientes directivos, continuar
incrementando la capacidad de estas lineas entre el 8% y 10% de acuerdo con la tendencia que se
ha observado hasta ahora de perdida de ventas. Los porcentajes de utilizacion de planta fueron en

promedio 8% mayores en 2029 respecto al afo anterior, exceptuando a High End.
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Figura 79: Comparativa de capacidad de Chester contra el lider y % de Utilizacion

Segmento 2028 2029
Chester Ferris Chester Ferris
Traditional | Cake 1400 | Fast 1557 | Cake 1550 | Fast 1596
. Cub 550 Cub 700
S | LowEnd | Cedar 1600 | Feat 3370 | Cedar 1750 | Feat 3370
'“é Cod 450 Cod 600
:é High End Cid 450 Fist 900 Cid 600 Fist 921
3 Faith 810 Faith 810
g Performance | Coat 350 | Foam 626 Coat 500 | Foam 794
§ Fuel 684 Fuel 1758
Size Cure 350 | Fume 774 | Cure 500 | Fume 780
Fear 560 Fear 705
~ | Traditional Cake 183 | Fast 125 | Cake 191 | Fast 139
P Cub Cub 198
% Low End Cedar 184 | Feat 159 |Cedar 198 | Feat 105
2 Cod Cod 178
% | High End Cid 198 | Fist 105 | Cid 156 | Fist 131
g Faith 179 Faith 122
E Performance | Coat 178 | Foam 123 Coat 198 | Foam 157
F Fuel 162 Fuel 138
§ Size Cure 181 | Fume 85 Cure 198 | Fume 126
= Fear 140 Fear 158

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Ferris por su parte, incremento su capacidad para Low End en 3% y High End en solo 2%, pero
donde fue muy significativo el crecimiento fue en Performance con hasta 27% y Size con 26%,
se prevé una estrategia fuerte de venta en estos sectores, en los cuales perdi6 el liderazgo de
mercado ante Andrews y Erie. La recomendacion para el siguiente equipo directivo de Chester es
fortalecer la capacidad productiva también de estas lineas, aunque no son los principales
mercados objetivos, si ha permitido retener un porcentaje de participacion significativo al

presentar productos de caracteristicas atractivas para los consumidores.
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Se concluye que Ferris esta enfocando recursos a recuperar la posicion de en los
segmentos mas especializados, manteniendo el volumen de ventas en Traditional. Chester, esta
esforzandose en aumentar la brecha de cuota de mercado de Traditional y Low End, y es que en
estos dos afos y de acuerdo con los métricos analizados, es la falta de producto en punto de
venta lo que ha impedido que sea atin mayor, por lo cual debe de asignar presupuestos para
incrementar la capacidad de produccion al menos 10% y continuar un porcentaje de utilizacion al

menos entre el 180% y 190%.
6.3.4.1 Automatizacion

En esta seccion se muestra la figura 80 con los resultados de niveles automatizacion de Chester y
del competidor de Ferris para los afos 2028 y 2029.

En la figura se puede ver que Chester habia logrado los maximos niveles de
automatizacion en Traditional y Low End ya en 2028, determinando no asignar mas capital en
esto para el 2029 en ningun segmento. Esto alineado a lo que se habia indicado al cierre de 2027
donde se indico que no se esta destinando un presupuesto de mercadotecnia agresivo para
promover otros productos, ni se han desarrollado nuevos para competir. En la siguiente seccion
se detallara si estas tacticas permitieron reducir los costos que se pretendian, para alcanzar
mejores margenes de contribucion.

Ferris habia logrado también ya el maximo nivel de automatizacion en Traditional y Low
End en 2028, y en 2029 incremento6 en un punto este nivel para cada uno los productos mas
nuevos en los demads sectores especializados, tratando de llevarlos a los mismos niveles que los

otros participantes de cada segmento.
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Figura 80. Niveles de automatizacion por segmento Chester y lider, 2028 y 2029

S . 2028 2029
CEMEnto Chester Ferris Chester Ferris
Traditional Cake 10| Fast 10| Cake 10| Fast 10
Cub 10 Cub 10
Low End Cedar 10| Feat 10 | Cedar 10| Feat 10
Cod 10 Cod 10
High End Cid 3| Fist 65| Cid 3| Fist 65
Faith 55 Faith 6
Performance | Coat 4 | Foam 6.5| Coat 4 |Foam 6.5
Fuel 55 Fuel 6
Size Cure 3 | Fume 65| Cure 3 | Fume 6.5
Fear 5.5 Fear 6

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Se recomienda que, en siguientes afios operativos, la direccién contintie con la préctica de
invertir en niveles de automatizacion de lineas productivas existentes en los segmentos
especializados y que cuando introduzcan productos en Traditional y Low End, también sea una
inversion fuerte para mantener costos bajos de mano de obra y ayudar a obtener margenes de
contribucion altos.

6.3.4.2 Costos y productividad

Aqui se presentan los detalles de la estructura de costos de Chester y del lider general de ventas,
Ferris. Esto incluye costos de mano de obra y materiales, asi como del margen de contribucion
de cada producto de ambas empresas para los afios 2028 y 2029. La figura 81 muestra esta
informacion.

En esta figura se puede observar que Chester no logro reducciones en costos de mano de
obra, las unicas fueron en Cod con 1.45% y Cid con 4.36%, y el resto de los productos en
promedio incrementaron 2%. En los productos donde se presentaron mejoras de costos, la

compaiia ha logrado los méximos niveles de automatizacion posible. Por otro lado, en los costos
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de materiales es donde se ve una tendencia general a la baja, aunque no son muy relevantes,
siendo los mayores de aproximadamente 6% y los demas en promedio de 1.8%, afortunadamente
el conjunto permiti6 a Chester incrementos de margen significativos. Debe también considerarse
la contribucidn que las iniciativas de 7QM y de inversion en recursos humanos ha logrado a la
reduccion de costos generales, que, aunque se vera en las secciones dedicadas a estos
departamentos, no son radicalmente distintas del 2028 a 2029, si han contribuido a la mejora de
la estructura de costos. En recursos humanos se ha mejorado la productividad del personal casi
un 3% respecto a 2028, y las iniciativas de TOM apenas llegaron a sus niveles maximos en éstos
ultimos dos afios.

Para Traditional entre sus dos productos da un resultado positivo de 7.7% para Low End
incremento en 1.72%. En High End se logr6 un incremento del 2.86%, en Performance se perdio
un 6.67% y en Size también se perdio un 3.33%. Nuevamente, al no ser los segmentos
prioritarios para Chester, no invirtidé en automatizacion, y, sin embargo, si se hicieron mejoras a
todos los productos para mantener una participacion, aunque sea baja.

En cuanto a los costos de los materiales, al comparar las caracteristicas de cada producto
ya presentados en la seccion de investigacion y desarrollo, del afio 2028 al 2029, Chester realizd
mejoras a todos sus sensores, a excepcion de los dos que oferté en Low End, y Cake en
Traditional, es por esto por lo que alcanzo6 reducciones de costo de materiales en ellos. En todos

los demas, las innovaciones en los mismos fueron un factor determinante en el incremento.
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Figura 81: Comparativa de costos y mdrgenes de contribucion de Chester contra el lider, afios 2028 y 2029

Segmento 2028 2029
Chester Ferris Chester Ferris

Traditional Cake 1.36 Fast 115 | Cake 1.38 Fast 1.21

Cub 1.38 Cub 1.39
o Low End Cedar 1.36 Feat 124 | Cedar 1.39 Feat  1.09

E Cod 1.38 Cod 1.36
S | High End Cid 11.02| Fist 593| Cid 10.54| Fist 533
—°-; Faith ~ 8.96 Faith 637
8§ | Performance | Coat 9.43 | Foam 63| Coat 9.72 | Foam  5.62
= Fuel 8.08 Fuel 6.62
Size Cure 10.82 | Fume 576 | Cure 11.11 | Fume 527
Fear 7.76 Fear  6.88
Traditional Cake 898 Fast 8.83 | Cake 8.82 Fast  8.74

Cub 6.39 Cub 598
Low End Cedar 5.38 Feat 597 | Cedar 5.05 Feat 5.6

2 Cod 8.1 Cod 791
,% High End Cid 13.69 Fist 13.75 Cid 13.43 Fist 13.43
I3 Faith  13.81 Faith 13.49
S | Performance | Coat 13.14 | Foam 13.14 | Coat 12.94 | Foam 12.94
Fuel 13.18 Fuel 1294
Size Cure 11.29 | Fume 11.55 Cure 11.09 | Fume 11.36
Fear 11.55 Fear 11.36
Traditional Cake 59 Fast 60 | Cake 58 Fast 60

S Cub 53 Cub 58
E Low End Cedar 58 Feat 53 | Cedar 59 Feat 56

E Cod 63 Cod 63

E | High End Cid 35 Fist 44| Cid 36 Fist 47
S Faith 38 Faith 44
'q‘é Performance | Coat 30 | Foam 36 | Coat 28 Foam 39
£ Fuel 31 Fuel 36
§ Size Cure 30 Fume 43 Cure 29 Fume 46
Fear 38 Fear 41

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Por parte de Ferris, los margenes de contribucion de la mayoria de sus productos mejoraron en
promedio de casi 10% y no tuvo una sola linea donde se redujeran estos margenes. Como se
habia revisado en la seccion de automatizacion y capacidad de produccion, Ferris habia logrado
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el maximo nivel en algunas lineas y decidio6 invertir en sus plantas mas nuevas, por lo cual se
puede entender esta mejora significativa. Faith subio su contribucion en 15.79%, Fuel en
16.13% y Fear en 7.89%. Al observar la tabla, las reducciones de mano de obra fueron de casi
29%, 18% y 11% respectivamente.

Los resultados de incremento de margen para el cierre de 2029 son positivos ya que en
los dos segmentos prioritarios para Chester se ha logrado ya casi el 60% de margen en todos sus
productos. Sin embargo, se recomienda robustecer la capacidad de produccién para que el
volumen de ventas en efecto permita una mayor ganancia final. En cuanto a Ferris, puede
observarse que sigue con una estrategia agresiva de recuperar el mercado perdido ante Andrews y
Erie y que posiblemente presente precios ain mas competitivos el siguiente afio.

6.3.4.3 Recursos Humanos

En esta seccion y en la figura 82, se presenta la informacion de gastos y resultados especificos
del area de recursos humanos. Como se ha hecho en afios anteriores, se recomienda dar
continuidad a la inversidon en capacitacion y reclutamiento, cuyo objetivo es un menor indice de
rotacion de personal y un mayor indice de productividad y que como se ha visto, si ha resultado
en mejoras significativas.

Chester incremento en los ultimos dos afios su gasto de reclutamiento, de $3,500 en 2027,
a $4,000 en 2028 y $5,000 en 2029. Las horas de entrenamiento las ha mantenido estables en 80
anualmente. Los resultados obtenidos al cierre de 2029 en cuanto a rotacion de personal fueron
de 6.5% y un indice de productividad de ya 122.27% Por su parte, Ferris continué con
exactamente la estrategia de invertir $5,000 en reclutamiento y 80 horas de entrenamiento que ha
aplicado desde 2023, y su indice de rotacion de personal al final de este 2029 fue ya del 6.4% y

el de productividad del 130.2%.
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Figura 82. Resultados de gastos del departamento de Recursos Humanos (anual) y comparativa con el lider

2028 2029

Chester Ferris Chester Ferris
Complemento ler tiempo (# empleados) 207 472 231 453
Complemento tiempo extra (# empleados) 181 172 201 155
Complemento total (# empleados) 388 644 432 608
Tiempo extra (%) 0 0.1 0 0
Rotacion de personal (%) 6.5 6.5 6.5 6.4
Nuevos empleados (# empleados) 25 42 72 39
Gasto de reclutamiento ($) 4000 5000 5000 5000
Horas de entrenamiento (Cantidad Horas) 80 80 80 80
indice de productividad (%) 119.5 126.2 122.27 130.2
Costos de reclutamiento (3$) 126 250 432 233
Costos de entrenamiento ($) 621 1030 691 973
Costo total de administracion de RRHH ($) 1672 1465 1123 1386

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

Se sugiere al equipo directivo continuar con estas inversiones, ya que de manera constante van
contribuyendo a la mejora de desempeio de personal, asi como de costos, lo que a su vez suma a
la estrategia general de Chester.

6.3.5 TOM

En esta seccion se presentan los métricos de las inversiones en 7TQM para el bienio 2028-2029,
las cuales continuaron siendo clave para las mejoras de costos y procesos de Chester. Asi como
se hizo en capitulos anteriores, se comparan estos resultados con los de Ferris, quienes pusieron
en marcha una agresiva estrategia desde el afio 2024 y que, al haber alcanzado las mejoras
maximas, detuvo totalmente dichas asignaciones de capital en el afio 2027, por lo que en los
resultados de este periodo 2028-2029, se presentan en ceros para ellos.

Como se aprecia en la figura 83, en el afio 2028, Chester gastd en este rubro un total de

7% mas que el afio anterior, asignando presupuestos de entre $1,500 y $500. El objetivo de la
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compafiia para este periodo fue sumar en total acumulado $4,000 en cada iniciativa y lograr los

ahorros y mejoras maximas para el afio 2029. Es por esto por lo que, asi como Ferris, para el

2029 Chester decidio no asignar mas presupuesto a estas iniciativas. Esto se puede observar en

la figura 83.

Figura 83. Gasto total anual en iniciativas de TQM, Chester y Competidor

$14,500 $15,000
$10,25610,00049 3 $10,000
$6,000

$4,000
I I $- $- $- $-
S . ® . ® . ® . S S

~ ~ ~ ~

2024 2025 2026 2027 2028 2029

Nota: Creacion propia con datos de Capsim (2021)

De la misma manera, se presenta la figura 84 con el consolidado histérico de las mejoras en cada

uno de los rubros posibles.

Al analizar esta grafica, se hace aun mas evidente que la estrategia de inversion de Ferris

fue agresiva desde el inicio de 2024 y que mantuvo los mismos niveles de inversion por dos afios

consecutivos, por lo que para 2027 ya habia conseguido los ahorros posibles. Por su parte,

Chester inicio dando prioridad a las iniciativas de mejora en 2024, y en el transcurso de 2025 a

2028 logro6 equiparar los niveles de Ferris.
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Aunque las inversiones de 7OM podrian traer retornos marginales en el futuro, no

significa que dejen de aportar beneficios. Se sugiere continuar dando seguimiento en los

siguientes afos operativos, ya que podrian seguir contribuyendo a la estrategia general de

Chester.

Figura 884: Porcentajes de ahorro por iniciativas de TQM de Chester de 2024 a 2029 y competencia
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6.4 Conclusion
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Durante los afnos 2028 y 2029 Chester presentd mejoras importantes en todas sus areas, siendo

las iniciativas en 7QM y los altos niveles de automatizacion en los segmentos Low End y

Traditional los que mas impacto tuvieron.

La situacion actual en las areas clave de Chester, asi como las recomendaciones para el

siguiente equipo directivo siguientes afios son los siguientes:
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e Los niveles de apalancamiento se mantienen dptimos y se cuenta con la disponibilidad de
recurso para hacer inversiones en automatizacion en el resto de los segmentos. Es de
suma importancia revisar la capacidad de la planta, ya que el desabasto que se tuvo en el
ultimo afo tuvo un impacto negativo que se pudo haber evitado de haber aumentado la
misma en afios anteriores.

e Chester continta siendo lider de costos y adicional cuenta con la ventaja de tener el
margen de contribucion mas amplio entre sus competidores. Se recomienda al siguiente
consejo de administracion seguir la estrategia actual, y de manera gradual, invertir en
automatizar el resto de los segmentos sin perder el enfoque en costos. Como se menciona
en el parrafo anterior, la compatfiia puede obtener financiamiento de terceros en caso de
ser necesario.

e Adicional a lo anterior, la introduccion de un nuevo producto ya sea en Low End o
Traditional puede aumentar la participacion de mercado y las utilidades. Lo anterior
basandose en que cuatro de los seis miembros de la industria estan enfocados en el resto
de los segmentos, teniendo poca presencia en Low End y Traditional.

Se considera que manteniendo la estrategia actual y atacando las oportunidades anteriores,

Chester puede llegar a ser lider de la industria.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES



7.1 Introduccion

En este capitulo se presentan las conclusiones y los aprendizajes obtenidos del simulador
Capstone, se recapitulara la estrategia de arranque de la compaiia y como se ajustdé conforme
avanzo la competencia, también se puntualizan las decisiones que se tomaron en respuesta a los
movimientos de la industria y de los demés competidores; y se explicaran aplicaciones del
simulador en la vida real. también se incluye la reflexion de nada uno de los integrantes del

equipo sobre la modalidad elegida para titulacion y la Maestria en administracion del ITESO.
7.2 Conclusiones de la competencia en CAPSTONE

En los siguientes apartados se da conclusion a los aprendizajes obtenidos de la competencia final

en el simulador Capstone por parte de los integrantes de la mesa directiva de Chester.
7.2.1 Estrategia de arranque y ajustes

La estrategia que se eligio fue de liderazgo en costos, lo que significo tener que sacrificar la
posicion ideal de aquellos productos cuyo criterio de compra no era tener las especificaciones
ideales manteniendo los costos al minimo y compitiendo con precios bajos en el mercado. A
partir de la ronda cuatro y cinco la empresa comienza a salir siempre a posicion ideal ya que para
entonces ya se contaba con buenos costos.

Nuestro plan original era enfocarnos en mantener productos en Traditional y Low End,
introduciendo uno nuevo en el primer segmento desde temprano para que de manera natural
avanzara al segundo y quedara en la posicion ideal hacia los ultimos afios. Esto iba de acuerdo
con nuestra estrategia debido que ambos mercados necesitaban poca inversion ronda tras ronda

en cuanto a investigacion y desarrollo
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Al final de la simulacion fuimos el equipo que mas margen de contribucién tuvo, lo cual
es evidencia de que a pesar de los ajustes que tuvieron que hacerse la estrategia de liderazgo en

costos fue seguida con congruencia.
7.2.2 Respuesta a los movimientos de la industria y competencia

Chester pensd en complementar sus herramientas para toma de decisiones al realizar ejercicios
de benchmarking y tuvo que reajustar su estrategia inicial desde el segundo afio operativo. En un
principio, la mayoria de las tacticas de mercadotecnia habian resultado ser bastante
conservadoras, comparadas en especial con el que fue el ganador del simulador Ferris, por lo
que se tuvo que incrementar los presupuestos de ventas y promocion. Afio con afio se fue
estudiando la competencia y complementando con el desarrollo de productos y aquellos canales
de ventas que trajeran el mayor retorno de inversion.

Por otro lado, al observar las decisiones de la competencia, el equipo directivo de Chester
tomo la decision de reajustar el enfoque de la estrategia para dar prioridad a Low End y
Traditional, ya que el resto de los rivales, a excepcion de Baldwin, mostraron una clara
tendencia de perseguir participacion en los segmentos especializados y de mayor costo: High
End, Performancey Size. Es decir, se mantuvo la estrategia de presencia en todos los mercados y
no ceder la cuota de mercado, pero la mayoria de los recursos monetarios que eran especificos
por segmento, como lo fue mercadotecnia y automatizacion, fueron mas altos en los que se
determinaron como clave.

Para soportar esta estrategia, Chester planifico el lanzamiento de un producto adicional
en Traditional, cuyo envejecimiento natural permitiria migrarlo a Low End. Esto sin ceder la
cuota de mercado que tenia con los sensores Unicos en los mercados High End, Performance y

Size. El éxito de estos movimientos se pudo apreciar al cierre del afio 2029, donde al hacer el
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analisis detallado de la contribucion de ventas por segmento para Chester, Low End'y
Traditional representaron el 78% de las ventas de la compaiiia, y en cuanto a cuota de mercado,
lograron el 20% y 21% de ventas respectivamente.

Por otro lado, para soportar la estrategia general de precios bajos, se debia buscar la
reduccion de costos operativos y de produccion. A partir del afio 2023, se inicid inversion en
procesos de recursos humanos para mejorar los indices de productividad y rotacion de personal.
Una estrategia clave fue la asignacion de capital en las estrategias de TQM a partir del afio 2024
para ahorrar en los procesos productivos, mejorar los ciclos de investigacion y desarrollo y
contribuir a conseguir ahorros, para 2028 se habian alcanzado los niveles maximos de
reducciones.

Por parte de produccion, se priorizo la automatizacion de las lineas de los cuatro
productos de Low End y Traditional y en 2027 todas habian logrado el maximo nivel posible. Sin
embargo, no se pudo lograr los niveles de capacidad requeridos para cubrir los niveles de ventas
de estos dos mercados. En especial en Low End, se perdid un porcentaje importante de ventas por
esta falta de producto. El alto costo de incrementar el nimero de piezas a producir fue un factor
decisivo por el cual no se realizé dicho gasto. Consideramos que un error importante fue no
buscar un mayor apalancamiento para fortalecer las fabricas de las lineas de mayor volumen.

Finalmente, se considera que la estrategia y decisiones en general fueron las correctas, se
logro tener bajos costos y margenes amplios en los mercados ya indicados como criticos. En
cuanto a los otros tres mercados se invertia menos recursos en ellos, pero esto permitio acaparar
un porcentaje de cuota de ventas de los competidores logrando también margenes de

contribucioén importantes.
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7.2.3 Dificultades en el proceso para Chester

Dentro del proceso de simulador nos encontramos con varias etapas y escenarios que fueron
dificiles de entender, responder y lograr a través de los ocho afnos del ejercicio.

Al principio del simulador, practicamente durante los tres primeros periodos nos costo
trabajo entender que la estrategia que estaban siguiendo otros competidores, especialmente
Ferris fue muy agresiva desde las primeras rondas y que en realidad nosotros bajo nuestra
estrategia no ibamos a obtener los resultados que para el tercer periodo los lideres estaban
obteniendo. Por lo tanto, enfocamos nuestras decisiones a que siguieran alineadas a dicha
estrategia. Tratando de maximizar las inversiones en areas donde nos ayudaran a bajar los costos
de produccion al igual que los tiempos de desarrollo con el fin de siempre salir lo més temprano
posible aprovechando el tener las especificaciones de los productos en los puntos ideales durante
una mayor parte del tiempo.

También nos fue dificil entender la naturaleza de nuestra estrategia y ver la ventaja que
nos empezo a dar conforme fueron avanzando los periodos. Como se mencion6 anteriormente, al
principio del ejercicio nos empezamos a cuestionar las decisiones y a estresar dentro del equipo
porque no estdbamos obteniendo los resultados que otras empresas mostraban. Sin embargo, con
el analisis nos dimos cuenta de que en su momento Chester era el inico que se estaba enfocando
en los productos de bajo costo. Tanto Traditional como Low End no requieren alto costo de
mantenimiento por lo que fueron a los que nos encausamos.

Otro elemento que nos fue dificil responder o ajustar desde nuestra estrategia fue a la
necesidad de invertir en mercadotecnia para maximizar los ingresos de la empresa. Inicialmente
empezamos con inversiones muy conservadoras principalmente buscando mantener nuestros

costos bajos, sin embargo, el ritmo de crecimiento por parte de los competidores fue muy
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agresiva desde el principio lo cual les dio resultado obteniendo mayores ventas. Aumentamos
nuestros niveles de capital manteniendo un balance entre el presupuesto de ventas y de
promociones sin embargo la diferencia con los lideres ya era muy grande y los periodos no nos
alcanzaron para alcanzar los niveles que lograron.

También fue muy dificil de lograr fue el llegar a ser, financieramente hablando, eficientes
sin tener los niveles de venta que tenian los lideres. Debido a los diferentes factores antes
mencionados nuestros niveles de venta fueron relativamente bajos de manera constante a través
de todo el ejercicio. Esto puso presion adicional ya que esa diferencia la teniamos que sustituir
haciendo otros proceso o actividades. Hacia los ultimos dos ejercicios logramos este objetivo
terminando con un ROS del 14.4% y con un margen de contribucion del 50.10%.

Por ultimo, Otro factor que nos costdé mucho trabajo administrar fue la parte de los
inventarios, lograr tener unos niveles ideales periodo tras periodo fue complicado. Tuvimos
varias situaciones donde nos quedamos sin sensores para vender mientras que en nos quedamos
con muchos, lo cual nos afectd directamente en los resultados de la empresa. Dentro de las
empresas de la competencia, los lideres lograron mantener dichos niveles de inventarios mas

sanos que nosotros, ayudando a que la ventaja sobre Chester se siguiera ampliando.
7.2.4 Obtencion del cuarto lugar en la competencia

El puntaje obtenido durante la competencia le dio a Chester el cuarto lugar de seis posibles.
Como se menciona en capitulos anteriores, el BSC evalua las decisiones tomadas afio tras afio asi
como la posicion general de la compaiiia durante toda la simulacion.

Las principales razones por las cuales no se pudo obtener un mejor lugar en la
competencia tienen que ver directamente con las acciones tomadas para aumentar las ventas y a

su vez la utilidad neta de Chester. Primero, las bajas inversiones en el area de mercadotecnia
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tuvieron un impacto negativo en los niveles de ventas, en la participacion de mercado y en el
conocimiento del cliente; éstos ultimos siendo complicados de recuperar en el corto plazo. La
decision de aumentar considerablemente la inversion en el departamento tuvo un impacto
inmediato en las ventas, sin embargo, se tenia la desventaja de la participacion de mercado que
se perdio.

Los niveles de apalancamiento siempre fueron sanos en la compaiiia, sin embargo, se
pudo haber tomado una posicién mas agresiva respecto a la deuda, es decir, pedir mas préstamos
para aumentar el ritmo de crecimiento de Chester. En este sentido, la aversion al riesgo del
equipo directivo y la falta de confianza en que las decisiones tomadas en todas las areas tuvieran
el impacto deseado, ocasionaron que los analisis para adquirirlos fuera bastante minucioso. En
retrospectiva, se considera que, de haber sido mas agresivos en los primeros afos de la
simulacion, se hubiera podido capitalizar la estrategia de lideres en costos mas rapido y asi ganar
participacion de mercado para competir con los lideres.

Después del departamento de mercadotecnia, el area de produccion fue el que més
problemas le present6 a la compaiiia, en concreto en lo que a capacidad de las plantas se refiere.
Si bien la estrategia de Chester fue enfocarse en Low End y Traditional, se pudo haber tenido
mayor presencia en el resto de los segmentos haciendo inversiones relativamente marginales afio
tras afio. Se decidio dejar de invertir en capacidad en Size, Performance y High, por lo que a
finales de la simulacion se estaba produciendo practicamente al 200% de utilizacion.

En cuanto a Low y Traditional se refiere, la falta de capacidad durante los ultimos dos
afos ocasiono que un porcentaje importante de mercado quedara desatendido, mismo que fue
atacado por la competencia. Lo anterior fue ocasionado por la falta de preparacion ante el

incremento exponencial de los niveles de ventas en los segmentos de bajo costo. Se considera
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que, de haber tenido los niveles de capacidad adecuados para estos dos segmentos, se pudiese
haber escalado uno o inclusive dos lugares.

Chester opto tener una oferta de seis productos desde el inicio y se pensaba que se podria
competir sin necesidad de desarrollar mas sensores. La agresiva estrategia de Ferris, Andrews y
Digby en relacion con la cantidad de sensores ofertados demostro lo contrario. En 2027 se
decidid desarrollar un nuevo articulo, sin embargo, la empresa ya estaba en desventaja por la
participacion de mercado que los competidores tenian. Si bien los nuevos tuvieron un impacto
positivo en el corto plazo, se considera que de haberlo hecho antes, los niveles de venta y
participacion de mercado pudieran haber sido aun mejores.

Los niveles de utilidad de Chester estuvieron lejos de ser ideales durante los primeros
anos de la simulacion. Al inicio de esta era considerablemente dificil tener margenes de
contribucion superiores al 35% y debido al tamafio del mercado, las ventas potenciales no eran
las suficientes como para tener una utilidad neta saludable. Aunado a lo anterior, y parte del
desastre que la falta de inversion en mercadotecnia ocasiond, la empresa tuvo excedentes
considerables de inventario, ocasionando que la poca utilidad generada por la operacion del
negocio se viera mermada. En pocas palabras, la utilidad estaba en los almacenes pudiendo haber
estado en las cuentas de Chester.

Aun con los puntos anteriores, el crecimiento de Chester fue constante y en ningiin
momento se estuvo en crisis. Las reacciones que el equipo tuvo a las dolencias de la compafiia
fueron las adecuadas y en el tiempo justo para retomar el curso previsto de la estrategia. Se
considera que, de haber atacado los puntos expuestos de mejor manera, el puntaje de Chester

pudo haber sido suficiente para quedar en segundo lugar.
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7.2.5 Aportes del simulador a la vida profesional

El simulador presenta la oportunidad de conocer y evaluar coémo funciona una organizacion

valuada en millones de ddlares, y como se desenvuelve en una industria en donde los

competidores tienen las mismas posibilidades y recursos disponibles desde un inicio. Los

aprendizajes mas importantes y con mayor aplicacion a la vida diaria profesional son los

siguientes:

La operacion de una compaiia es bastante compleja, todas las areas funcionales estan
relacionadas entre si y las decisiones que se tomen en cada una de éstas tienen un
impacto, directo o indirecto, en las demas areas e incluso en el resto de la industria.

La informacion interna y externa es clave. La gran mayoria de las decisiones tomadas en
una compaiiia son en funcién de la informacion disponible, mientras mayor sea ésta se
puede tener mayor confianza. Sin embargo, es de igual importancia saber interpretar los
datos que se tienen. En resumen, de nada sirve tener todos los datos de la industria,
mercado y competidores, si no se sabe qué hacer con ellos.

Todas las decisiones que se toman en una empresa tienen un costo de oportunidad
inherente. Es decir, el simple hecho de decidir algo implica que estamos dejando de
elegir otras opciones. Es de crucial importancia conocer el impacto de lo que se decide
hacer o no hacer en una organizacion, y para esto es necesario saber el mayor numero de
opciones disponibles y el efecto que éstas pueden o no tener.

El mercado que no esté siendo atendido por la empresa seguramente sera atendido por
alguien mas. Es crucial aprovechar las oportunidades de mercado que se tengan y

capitalizar las mismas. En el simulador es muy evidente la importancia de tener una
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buena participacion de mercado para tener buenas ventas, y que los clientes que no se
atiendan, practicamente seran atendidos por la competencia. Lo critico de lo anterior es
que ganar mercado tiene un costo, y muchas veces no es bajo, si se invierte para ganar
participacion y al final ésta acaba siendo de tus competidores, son recursos
practicamente desperdiciados.

e El apalancamiento sano puede ser el catalizador mas importante para un negocio. La
capacidad de distribuir el riesgo con un tercero y de tener inyecciones de efectivo para la
empresa son una gran ventaja, siempre y cuando este recurso se utilice para generar. Es
decir, las ventas que sean producto de los prestamos adquiridos deben de ser mayores
que éste y tener la capacidad de cubrir los intereses que el préstamo genera, de lo
contrario puede ser contraproducente y la situacion puede volverse catastrofica.

7.3 Conclusion modalidad simulador de negocios

En este apartado los miembros del equipo exponen sus conclusiones sobre la modalidad de
simulador de negocios de manera individual, enfocandose en responder porque se eligi6 dicha
opcion y los retos y aprendizajes que ésta presento.

7.3.1 Sofia Rebeca Jiménez Mejia

Elegi la modalidad de simulador, ya que consideré que era la mas adecuada para aprender y
mejorar técnicas, métodos y estrategias necesarias para mejorar el manejo de mi empresa en el
ambito administrativo empresarial. Recapitulando desde IDI I hasta IDI IV, como vision general
puedo decir que disfruté mucho de los casos de estudio que tuvimos oportunidad de estudiar ya
que me abrieron un panorama distinto sobre circunstancias que suceden en el mundo de los

negocios.
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IDI I y IV me parecio que llevaron una secuencia necesaria para al final contar con la
teoria apropiada y llevar a cabo el simulador, prescindiendo de IDI1 el cual me pareci6 en lo
particular que se pudo haber aprovechado de una mejor manera. En general los aprendizajes en
conjunto fueron estructurados y acertados para que a lo largo de la maestria se entrelazaran todas
las asignaturas logrando un resultado en conocimiento aplicable a nuestras empresas y posibles
negocios futuros en la vida real.

El equipo con el que estuve trabajando en el TOG fue de gran apoyo y me parecio que se
seleccion6 de una manera en la que se complemento6 el trabajo, realizar el proyecto juntos nos
obligo6 a tomar responsabilidades y llevar un método estructurado de trabajo ademas aprender de

los conocimientos y experiencia de los demas.
7.3.2 Adriana De Anda Cornejo

Al tomar la decision de la modalidad para titulacion, elegi el simulador pensando en que seria
una manera distinta a las que ya habia trabajado hasta entonces, es decir, una tesis mas
tradicional o trabajo de intervencion. Durante los estudios de licenciatura, participé en un
programa de investigacion de mercado que fue un ejercicio muy similar al que en este MBA seria
la intervencion.

También para titularmente de la licenciatura fue necesario realizar una tesis, que también
fue une experiencia muy satisfactoria y que no solo fue trabajo tedrico, sino que el equipo que la
realizd también hizo viajes y entrevistas con expertos en el tema, pero fue un esquema
tradicional de tesis con un poco de investigacion. Ambas experiencias fueron muy positivas para
mi, pero ademads de ya estar familiarizada con la modalidad, s¢ que requeria atin mas tiempo

dedicado a realizarlo.
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El simulador de negocios Casptone como parte del programa de la Maestria en
Administracion de Negocios del ITESO es muy enriquecedor para poner a prueba todo el
material estudiado. Durante las primeras materias de Investigacion, Desarrollo e innovacion, se
plantean las bases tedricas en preparacion a la etapa del uso de la herramienta en linea, se
estudian casos de negocios practicos para ejercitar la capacidad de andlisis lo cual es de mucho
valor ademas la oportunidad de practicar la habilidad de traducir el conocimiento tedrico a una
experiencia practica de toma de decisiones que involucra a todos los departamentos operativos
de una compaiiia, asi como factores externos como la competencia e incertidumbre del entorno.

El proceso de ir desarrollando el trabajo a través de distintos semestres aminoro la
cantidad de trabajo que se tendria que realizar si se hiciera todo en el ltimo ciclo y la parte
inicial que es la tedrica creo que es razonable sea al principio de la maestria, y que conforme se
van ahondando en los temas y se llegue al cierre y al ejercicio practico, se puedan aplicar los
temas estudiados durante el programa.

Considerando que la razén primordial de mi eleccion por el simulador es que buscaba una
experiencia nueva y mas pragmatica, se cumplié con las expectativas que tenia. Me parecid
interesante, aunque si muy demandante, el ritmo requerido para realizarlo. Aun aso6 creo que si
fue una buena manera de simular la situacion de un equipo directivo que en efecto hace
gjercicios constantes de medicion y toma de decisiones. Realmente creo que es una herramienta
muy valiosa y estoy muy satisfecha con mi eleccion.

7.3.3 Jose Eduardo Salazar Navarro

La modalidad del simulador de negocio la elegi con el objetivo de obtener mayor conocimiento y
experiencia a un nivel directivo. Todo el curso desde IDI 1 hasta IDI 4 me deja un muy buen

aprendizaje tanto en lo tedrico como en lo practico. La combinacion de diferentes lecturas
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tedricas, acompanadas de casos practicos, hicieron que pudiera aterrizar de manera adecuada el
conocimiento y me abri6 el panorama de como desarrollarme en mi ambito profesional.

Considero que la secuencia y la metodologia son acertadas, cuando llegd el momento de
ejecutar en el simulador tuve el conocimiento apropiado tanto de bases tedricas como de
ejemplos aplicados que me ayudaron analizar mejor la informacion, tomar mejores decisiones y
por ende obtener buenos resultados en el simulador.

Realizar el TOG en equipo con integrantes con los que anteriormente no habia trabajado
fue algo muy interesante. Me ayudoé a tener una mente abierta y ayudar a sacar el maximo de
cada uno de nosotros. Al final este mismo escenario sucede en la vida real, algunas veces se
puede seleccionar al equipo con el que se labora, sin embargo en muchas ocasiones no es asi, por
lo que considero la habilidad de integrarme a nuevos grupos, como esencial.

La realizacion del TOG me muchos aprendizajes, me ayudo a plasmar todo conocimiento
aprendido a través del curso, a adaptarme a trabajar con diferentes equipos todos con el mismo
objetivo de cumplir con las entregas requeridas en cada etapa, a tener la capacidad de analizar
informacion que se iba generando e identificar el porqué de los resultados que se obtuvieron.
ademas, generar un documento de este tipo me deja clara la importancia que le debo de dar a la
forma en que desarrollo un escrito, de seguir una estructura y en como presento mis ideas.
Definitivamente considero que el trabajo de obtencion de grado es uno de los pilares de la
maestria en administracion. La modalidad del simulador super6 las expectativas con las que

1nicie.
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7.3.4 Angel Eduardo Morales Villa

Los cursos de IDI, en todas sus etapas, utilizan el método del caso para aplicar la teoria
aprendida a lo largo del curso. Desde mi punto de vista, esto tiene dos grandes ventajas. La
primera siendo que es mucho mas facil entender los conceptos vistos en clase cuando se tienen
referencias reales de su aplicacion; la segunda es que los casos estudiados abarcan industrias
muy diferentes, por lo que se puede estudiar como la teoria se climatiza a cada una de éstas.

Elegi la modalidad de Simulador por la practicidad y el dinamismo que se ofrecia en el
curso, la mezcla entre casos practicos y teoria; y la puesta en practica de todos los conceptos,
estrategias y tacticas en un ambiente controlado pero competitivo y de forma relativamente
répida, fue muy atractivo para mi.

Desde el inicio de los cursos los profesores hacen énfasis en el compromiso y la
disciplina que se requiere para cursar un programa de posgrado, la preparacion para cada sesion
y el conocimiento base necesario para aprovechar cada una de las clases al maximo.

En lo particular, el aprendizaje mas grande que me llevo de estos cursos, a parte de una
mejora en mis habilidades de sintesis y escritura formal, es la capacidad de interpretar datos e
informacioén que muchas veces no estan presentes explicitamente, es decir, la creacion de un
pensamiento critico que me obliga a ver mas all4 de lo que se expone en las lineas de un caso.
Considero que los elementos que los profesores utilizaron para la creacion de los cursos son los
adecuados y que despiertan el interés de los alumnos, al menos en mi caso asi fue.

La modalidad cumplié con mis expectativas con creces, y la recomiendo ampliamente a
futuras generaciones, tanto el material como el profesorado son los adecuados para que el
desarrollo del conocimiento y como se menciona previamente, la aplicacion mediante el método

de caso refuerza lo aprendido.
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7.4 Conclusion Maestria en Administracion de Empresas

A continuacion, cada integrante del equipo expone los aprendizajes obtenidos en la Maestria en
Administracion de Empresas, asi como sus reflexiones, conclusiones y retos que el programa

represento.
7.4.1 Sofia Rebeca Jiménez Mejia

Haber tenido la oportunidad de cursar la maestria en administracion de empresas en ITESO, para
mi representa algo muy importante en mi vida, mi madre es egresada y ademds forma parte del
personal de ITESO, por lo que mi educacion y valores siempre han sido legado de la universidad,
considerandola un hogar ya que practicamente desde que naci he estado ahi y con los afios me
forme como licenciada, y ahora maestra.

Esta serie de eventos me han generado un amplio compromiso hacia la sociedad con el
gusto y la motivacidon por compartir mis conocimientos, asi como valores y responsabilidad
social. Por otro lado, pienso que en una maestria en un area administrativa resulta a veces mas
dificil de lograr que nuestras acciones profesionales se reflejen para ayudar a los desfavorecidos
ya que el contexto econdmico de México induce a buscar el beneficio de las empresas o las
personas sin preocuparse por los demas, sin embargo, en mi caso es algo inherente a mis
acciones ya que algo que he aprendido a lo largo de la vida y en mis afios transcurridos en el
ITESO, es que a través de las asignaturas comprendo como balancear los intereses que la cultura
y la economia enfocan hacia el beneficio personal y empresarial exclusivo y asi tener la ética
suficiente para preocuparse por el bien social.

La maestria en administracion en ITESO cumplié mis expectativas, fue un proceso de

trabajo duro y dedicacion que al final rinde frutos.
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7.4.2 Adriana De Anda Cornejo

Personalmente tenia el objetivo de cursar una maestria desde hace muchos afios. Me parece que
es util para complementar el desarrollo profesional, y ya que cuento con algunos afios de
experiencia laboral, pensé que podria aprovechar mas los temas estudiados en clase al llevarlos a
la practica.

Egresé del ITESO de la carrera de Comercio Internacional a finales de 2006 y estaba
familiarizada con la filosofia educativa del ITESO con la cual siempre senti mucha empatia. Ha
sido un periodo retador para todos, ya que de un dia para otro se tuvo que migrar a un modelo
virtual, algo que no habia experimentado de esta manera antes y que ahora, al hacer el analisis de
lo ocurrido, creo que tuvo también sus ventajas. La considero una experiencia satisfactoria y
haber cumplido con los objetivos personales y profesionales con los que inicié el programa de
estudios.

La maestria en administracion fue lo que esperaba en el sentido de que el contenido era
apropiado y la oferta de materias permitia profundizar en los temas mas relevantes para cada
alumno. Para mi fue la oportunidad de conocer mas sobre temas especificos financieros.
Ademas, cuentan con excelentes profesores expertos en el tema y profesionales, que desde mi
punto de vista representan los valores del ITESO de honestidad, solidaridad y que fomentan el
modelo educativo jesuita. Desde mi experiencia en la licenciatura, y reforzado ahora en la
maestria, me parece promueven el sentido critico y con una vision social de las actividades de los
profesionistas. Respecto al compromiso que genera, es seguir actuando bajo estos valores,

promoviendo un comportamiento ético, constructivo y critico.
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7.4.3 Jose Eduardo Salazar Navarro

Dentro de mis objetivos profesionales siempre estuvo cursar una maestria que pudiera
complementar mi conocimiento y experiencia profesional. Finalmente tuve la oportunidad de
regresar a mi alma mater después de veinte afios de haberme graduado en la licenciatura en
administracion area mercadotecnia en el ITESO a cursar la maestria en administracion de
empresas.

Fue un reto para mi después de tantos afios de haber egresado y al ver que era de los
mayores de edad dentro de mis compaifieros de la maestria. Esto también represento un desafio
en mi vida personal ya que a estas alturas cumplir con las obligaciones del trabajo, mas las de mi
familia con hijos de once y tres afos y la situacion que surgio de la pandemia hicieron que en
algunos momentos de verdad se volviera critica la situacion. Afortunadamente estamos en la
ultima parte del proceso y con todo y la complejidad sigo estando seguro de que la decision de
estudiar la maestria en el ITESO fue una decision acertada.

Me llevo una actualizacion de conocimientos en las materias que ya habia cursado en la
licenciatura, asi como mucho aprendizaje, en materias que no habia presentado antes y en areas
en donde no tenia experiencia previa. La maestria en administracion de empresas me abrio el
panorama de lo que es el &mbito empresarial desde un punto mas directivo y donde las
decisiones tienen mas impacto. Por ende, tengo que ser mas asertivo y estratégico. Es un mundo
que esta cambiando con una rapidez nunca vista, debo prepararme lo mejor posible para estos
cambios y la maestria me da herramientas para enfrentar estos retos y ser generador del cambio.

Aunado a esto en el transcurso de la maestria pude fortificar los valores que hace mas de
20 afios el ITESO plasmo en mi. Los cuales vivi de nuevo con mis profesores de materia y con

mis compafieros durante todas las materias. Vi reflejados el amor, justicia, paz, honestidad,
243



solidaridad los cuales tendré que aplicar en la vida profesional como en la parte personal donde

tratare de seguirlos con responsabilidad para generar in impacto positivo en la sociedad.
7.4.4 Angel Eduardo Morales Villa

La maestria en administracion de empresas me ha generado muchos nuevos aprendizajes, desde
reforzar la teoria que ya conocia hasta cambiar paradigmas de mi vida profesional. Las
aplicaciones de lo que he aprendido son muy diversas y el campo de accion es igualmente
amplio. El enfoque humanista y la capacidad de enfocarse en las materias que mas se adapten a
mi trayectoria profesional agregan gran valor al curso. Es importante mencionar que el
aprendizaje obtenido no solo me lo dieron mis profesores, sino también mis compaiieros, y la
experiencia de conocer diferentes puntos de vista, tanto personales como profesionales, es
bastante enriquecedor.

Los ultimos semestres de la maestria representaron un reto debido a la incapacidad de
tomar las clases en el campus, cambiando por completo la metodologia a la cual estaba
acostumbrado durante practicamente toda mi vida estudiantil. Sin embargo, la universidad me
otorgd las herramientas necesarias y tengo la fortuna de gozar de una posicion privilegiada en
cuanto a tecnologia se refiere, minimizando el impacto del cambio drastico. El tomar las clases
en linea exigié de mayor compromiso de mi parte, pero también me permitio crecer, madurar y
apreciar el esfuerzo hecho por todas las partes, profesores y alumnos, para lograr el objetivo.

El factor humano del ITESO, en donde se enfatiza que las personas son el motor de
cualquier organizacion y de que las empresas son la clave para cualquier cambio social duradero,
presenta un equilibrio en mi vida, ayuddndome a reconocer que es igual o mas importante que el
factor econdmico. El compromiso que lo anterior genera es grande, y la responsabilidad de hacer

lo posible para crear un ambiente mejor, con las herramientas que he adquirido a lo largo de este
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posgrado, es ain mayor. La situacion actual es cada vez mas complicada, pero estd en mi idear
soluciones para los problemas que la vida diaria profesional presenta y asi generar un estado de
conciencia en la sociedad.

7.5 Conclusion

Como se describe anteriormente el desarrollo de los IDI se considera el adecuado y primordial
para completar el simulador donde se aplico todo el conocimiento adquirido, no solo en estas
materias si no también durante toda la maestria. Para todos los integrantes de Chester la
conclusion de haber estudiado este posgrado era un objetivo que de manera individual nos
habiamos planteado. El conocimiento, los valores y la responsabilidad que nos llevamos ahora
como maestros son muy importantes para nosotros y en adelante trabajaremos en retribuir al

ITESO y a la comunidad parte de lo aprendido y vivido durante este proceso.
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