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Introduccion general

El presente documento reporta el analisis realizado con las reflexiones, técnicas, asi como los
aprendizajes y decisiones tomadas en el simulador CAPSTONE seleccionado por los autores
como la modalidad para la obtencion de grado de la maestria en administracion de empresas
del Instituto Tecnologico y de Estudios Superiores de Occidente, ITESO.

Para efectos de este trabajo, la compafia Baldwin fue la asignada para la toma de
decisiones y el disefio de tacticas, en seis areas importantes, investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, produccion, finanzas, recursos humanos y calidad. Con el objetivo de capturar
mercado, incrementar la rentabilidad y ejecucidn de las estrategias.

El primer capitulo esta conformado por la parte tedrica, que fue la base en el disefio de
las estrategias y decisiones tomadas en el simulador, que van desde las oportunidades y
circunstancias al desarrollar un nuevo negocio, asi como toda la parte de administracion
estratégica.

En el segundo capitulo, se presenta el entorno de la competencia basado en el simulador
CAPSTONE Yy se define la identidad corporativa, los objetivos y un preambulo de la ejecucion
que se llevara a cabo durante los préximos ocho afios competencia en la empresa Baldwin.

Los capitulos tres al seis se analizan los resultados obtenidos a partir de las decisiones
del equipo y el puntaje obtenido en el Balanced Scorecard (BSC) la herramienta utilizada para
medir en forma objetiva los resultados de la estrategia.

En el capitulo séptimo se concluye acerca de los aprendizajes, observaciones, asi como
la experiencia tanto de la materia como de la maestria en administracion en el ITESO.

Este trabajo refleja la experiencia obtenida durante el curso y la adquirida
profesionalmente, que resulto en un aprendizaje que seguramente servird, no solo a nivel

profesional sino personal.



CAPITULO |
ESTRATEGIA, DEFINICION Y APLICACION



Introduccion

Este capitulo tiene el propdsito de presentar el conjunto de teorias y enfoques sobre estrategia
y sus efectos en las organizaciones. Las empresas tienen distintas aspiraciones de negocio que
van relacionadas con propdsito por el cual fueron creadas. Ademas de algunos ejemplos de la

aplicacion de estos conceptos en empresas internacionales.

1.1 Liderazgo estratégico y estrategia

Estrategia, es una férmula compleja de la cual depende el éxito o el fracaso en una
organizacion. Una simple definicién seria una alternativa o un juego de alternativas que deben
elegir sobre lo que se debe y no debe hacerse para crear ventaja sobre la competencia. (Lafley,

Martin, & Riel, 2013)

La estrategia es relevante, las aspiraciones de las empresas generalmente son plasmadas
en una mision y vision corporativa, no obstante si no existen directrices hacia los clientes y
competidores (Lafley, Martin, & Riel, 2013), los resultados esperados serian muy diferentes.
Segun los autores, cada organizacion debe conceptualizar la idea de ganar, esta idea debe

incluir alternativas orientadas a ser triunfador en la industria.

Adicionalmente existen cuatro componentes mas, que deben tomarse en cuenta en el
disefio de la estrategia. EI campo de juego o el mercado, categorias de los productos, los
escenarios de la industria, en otras palabras el conjunto de opciones a ejecutar en el mercado

(Lafley, Martin, & Riel, 2013).

El tercer elemento es la estrategia ganar-ganar, la determinacion del método para crear
el valor agregado que los clientes perciban como un diferenciador de la competencia. El saber

interpretar la percepcion de los consumidores, sobre los elementos diferenciadores, representan
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una ardua tarea para las empresas. EI mercado y la determinacion del método son elementos

claves que fortalecen las aspiraciones.

En una empresa, las habilidades esenciales, asi como las capacidades fundamentales

hacen que sea triunfante en su ambito, los autores hacen referencia cinco capacidades basicas:

El profundo conocimiento de los consumidores.

e Innovacion, la capacidad de traducir las necesidades de los usuarios en productos,
servicios, relaciones cliente-empresa, modelos de distribucion, negocios y sistemas.

e Construir la marca, que trasmita constante busqueda de la satisfaccion de las
necesidades, buscando como objetivo final elevar el compromiso y la lealtad de los
consumidores.

e El mapeo de la ruta al mercado, la habilidad de establecer lazos de conexién entre los
canales de distribucion y el cliente final.

e Escala global, que traduce en la capacidad comunicar un solo equipo, todos los

colaboradores de la organizacion deben orientar sus esfuerzos a la ejecucion de la meta

global.

Las capacidades por si solas no generan atributos competitivos, la combinacién de las mismas
son las que finalmente logran crear un marco diferenciador en la ejecucién de la estrategia que

permita crear ventajas competitivas sobre los contendientes del mercado.

El liderazgo estratégico, es otro componente elemental en la planeacion de la estrategia.
El pensamiento estratégico debe ser difundido por los lideres de la organizacion, las habilidades
de anticipar, cambiar, interpretar, decidir, alinear y aprender, son los ingredientes basicos de

cualquier lider. (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013)
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Ser lider estratégico significa identificar las debilidades, prever situaciones, considerar
varios escenarios y reunir la mejor informacioén (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013),

haciendo uso de las seis habilidades, antes mencionadas.

e Anticipar, reunir informacion y datos sobre el entorno interno y externo de la industria.

e Retos, replantear los problemas desde diferentes perspectivas, encontrar causas raiz de
las dificultades.

e Interpretacion, probar distintas hipotesis con otros miembros y colaborados previo a
manifestar alguna conclusion.

e Decidir, combinar el proyecto a largo plazo, con las metas a corto plazo. Determinar
los riesgos, costos de oportunidades y el impacto de las decisiones en los clientes,
accionistas y colaboradores.

e Alinear, evaluar la tolerancia y resistencia al cambio de los accionistas. Asi mismo
identificar y abordar conflictos de intereses potenciales.

e Aprender, no existe mejor ensefianza que detallar las experiencias enfrentadas,
positivas 0 negativas siempre ayudan a promover el sentido pertinencia de las

organizaciones.

1.1.1 Estrategia como eleccidn: caso 3 Feller’s Bakery

Segun Lafley, Martin, & Riel (2013) los cinco puntos que determina la estrategia son la
aspiracion ganadora, el mercado, las categorias de los productos y los escenarios de la
industria, establecen directrices, aspiraciones, puntos de analisis que permiten tomar 3 Feller’s

Bakery (Hess, 2013), como un ejemplo de las practicas aplicadas.

La aspiracion original de la Sra. Feller, era desarrollar una pasta libre de gluten con un

sabor similar a la panaderia tradicional, esto represento un retro para la Sra. Feller, durante
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més de doce meses aplicado un método de prueba y error, logro desarrollar una mezcla libre
de gluten y con un sabor exquisito. El resultado obtenido le permitié ofrecer al mercado
productos panaderos con un gran sabor y alta calidad, que los consumidores apreciados

rapidamente.

Con el paso de los afios desarrollé una amplia linea de productos que incluia panaderia
bésica, pasteleria para eventos especiales como bodas, cumpleafios y productos congelados
para compartir con la familia. Inicialmente el negocio fue establecido en su casa, gradualmente
la demanda fue creciendo de tal manera que en un periodo no mayor a dos afios, se mudo6 a un

local independiente que fue acondicionado para satisfacer la prospera demanda que mantenian.

De acuerdo con las cinco interrogantes de Lafley, Martin & Riel (2013), 3 Feller’s
Bakery, no contaba con una clara aspiracion de negocio, las lineas de producto habian sido
desarrolladas basadas en la demanda de sus fieles consumidores y las tiendas de consumo con
las que mantenia nexos laborales, sin embargo ain no estaba definido el mercado que

pretendian atacar.

Los atributos diferenciadores de los productos era la alta calidad de sus ingredientes,
que incluia materia prima 100% natural, asi como el gran sabor, que pese a los afios en el
negocio mantenian. Estos fueron los elementos claves que llevaron a 3 Feller’s Bakery al

reconocimiento de la industria.

Las capacidades aplicadas por 3 Feller’s Bakery, fueron, la innovacion porque lograron
traducir las necesidades de sus consumidores en productos. La construccion de marca se
consiguié a través de la conexion creada con los productos de alta calidad y gran sabor
generando la lealtad de los clientes en la marca. Finalmente el mapeo de la ruta al mercado les
permitid establecer los lazos con el usuario final, atacando desde dos angulos distintos, las

tiendas de consumo y las ventas en pequefios locales especializados.
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Los sistemas de administracion representan el principal reto para 3 Feller’s Bakery,
pese a su tamafio con no mas de siete empleados, el establecimiento y la busqueda de las
aspiraciones empresariales los han llevado a invitar colaboradores externos que aporten el

conocimiento necesario para alcanzar su proposito.

La familia Feller esta consiente que poseen una oferta de valor diferenciado en el
mercado y que el crecimiento anual del 25% al 30% en la industria, representa un desafio ain
mayor que debe ser atendido. 3 Feller’s Bakery es una empresa que utilizando las herramientas

correctas puede convertirse en una de las principales compaiiia del ramo.

1.2 Estrategias genéricas y estrategias para el crecimiento

Michael Porter (1980), enlista tres estrategias genéricas, la figura 1.1 es una representacion

gréfica de ellas.

Figura 1.1. Estrategias genéricas de Porter (Porter M. E., 1980)

WVentajas Estratégicas

Atributos
dift iad
arelnma ores Jugador de bajo costos
percibidos por el
consumidor |
Toda la industria Diferenciacion Liderazgo en Costos
Segmentos del
Enfi
Mercado oque

Ser lider en costos, afirma que las empresas deben mantener los precios a los méas bajos niveles
sin comprometer la calidad de producto o servicio. EI método para lograrlo es teniendo un
profundo conocimiento de la cadena valor de la compafiia e intentar constantemente la

reduccion de costos. Usualmente los rendimientos por unidad son bajos.



14

La diferenciacion consiste en que los consumidores perciban los atributos
diferenciadores de los productos o servicios, los cuales serian la base para generar la ventaja
competitiva. Finalmente la estrategia de enfoque reside en orientar especificamente a un

segmento de mercado la oferta de valor diferenciada (Porter M. E., 1980)

Asi pues, es posible clasificar dos empresas exitosas en su ramo 3 Feller’s Bakery

(Hess, 2013) y Enchanting Travels (ET) (Monidipa & Sanju, 2009)

Si se analiza la oferta de valor de cada una, 3 Feller’s Bakery brinda productos con
caracteristicas especificas y de alta calidad que son los factores que ofrecen al mercado. La

estrategia de enfoque les permite participar en un segmento especifico.

Por el otro lado, Enchanting Travel (ET) es una agencia de viajes que ofrece
excursiones a destinos exdéticos dentro de la India, sin embargo su oferta de valor brinda un
soporte de inicio a fin, facilitando a los viajeros todos los servicios adicionales en un solo

paquete.

Como se ha dicho también opera bajo una estrategia de enfoque, dirigiendo sus
servicios a segmentos especificos de mercado por medio de una oferta de valor personalizada,
con sistemas operativos simples pero efectivos que funcionan como facilitadores para sus

clientes.

Ambas organizaciones se encuentran muy alejadas de una estrategia de costos. La tabla
1.1 muestra la comparacién entre estas dos empresas basado en los cinco puntos de Lafley

Martin & Riel (2013).



Aspiracién
ganadora de la
empresa

Campo de Juego

Estrategia ganar-
ganar

Capacidades y
habilidades,
conceptualizadas
como capacidades

Sistemas de
Administracion

3 Feller’s Bakery

Productos panaderos libre de gluten de la
mas alta calidad y con un exquisito sabor
similar a la panaderia tradicional

Sector alimenticio de la industria de
consumo

Alta calidad en los productos y con un
sabor exquisito

El profundo conocimiento de los
consumidores
La capacidad de traducir las necesidades
de los usuarios en productos
Construccion de marca por medio de la
constante bisqueda de la satisfaccion de
las necesidades

Simples mecanismos de control
aplicables a una pequefia empresa

1.2.1 Estrategias de crecimiento
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Enchanting Travels

Experiencias viajeras hacia destinos
exoticos con un solo punto de contacto,
con una alta calidad de interaccién y
atendiendo las necesidades especificas de
sus clientes

Enfocado a segmentos de mercado
especializado en experiencias viajeras,
por medio de servicios personalizados

Experiencias personalizadas con calidad,
sofisticacion y atendiendo necesidades
especificas

Extraordinaria atencion al cliente
Personal altamente calificado
Personalizacion
Innovacion
Experiencias Unicas, garantizadas

Integracion vertical
Sistemas de control de calidad
Tropicalizacion de sus servicios

Esta seccion, debate las dificultades operativas y en los retos en la implementacion de la
estrategia que podrian enfrentar 3 Feller’s Bakery vs Enchanting Travels durante su etapa de

expansion. Para lograr el crecimiento, segun Kourdi (2015) se pueden seguir diferentes rutas:

e Crecimiento organico: las empresas financian su desarrollo por medio de recursos

propios.
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e Fusiones y adquisiciones: se logra mediante la compra de otras compafiias. Este
crecimiento conlleva riesgo. Es necesario conservar los modelos de operacion del
negocio y al mismo tiempo vincular a la empresa adquirida.

e Alianzas estratégicas, asociaciones y empresas mixtas: Buscar acuerdos y tratados con
empresas clave con el propésito de mejorar la cadena de suministro.

e Diversificacion: requiere la ampliacién del portafolio de productos y/o servicios por
medio de nuevas lineas de negocios. La matriz de crecimiento de Ansoff ayuda a las
organizaciones a mapear el crecimiento del mercado de productos estratégicos, es una
herramienta que sirve para identificar oportunidades de negocio para su desarrollo
futuro. Esta matriz también aplica tanto para diversificacion como especializacién
(AnsoffMatrix, 2013)

e Especializacion: crear valor a partir de las actividades mas representativas, creando
areas mas fuertes y con mayor capacidad del mercado, hasta lograr distinguirse de las

empresas del medio.

3 Feller’s Bakery se considera un jugador intermedio en la industria panadera, durante los
altimos afios su crecimiento ha sido organico (Hess, 2013), financiandose mediante sus propios
recursos, pese al aumento de su demanda ain mantienen siete empleados en la compafiia y
aunque tiene gran presencia en el mercado, es imperativo invitar colaboradores a que
contribuyan en la ejecucion de la estrategia con el fin de expandir y mejorar la actual cadena
de valor, de lo contrario existe una alta posibilidad de no tener la capacidad necesaria para

atender la creciente demanda a la que se enfrentan.

Enchanting Travels, durante los ultimos seis afios ET ha mantenido un crecimiento
sustentable por medio de nuevos destinos para sus clientes y utilizando el mismo modelo de
negocio desde el inicio de sus operaciones. Hess E. (2010) cita que existen tres suposiciones

relacionadas al crecimiento de una compafiia.
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Hess E. (2013) menciona que existen tres suposiciones relacionadas al crecimiento de

una compafiia:

1. Todo el crecimiento es bueno
2. Mientras méas grande mejor
3. Las empresas cuentan con lo realmente necesario para el crecimiento, pero existe la

posibilidad que no estén preparados para ello.

Estas tres suposiciones suelen propiciar el fracaso de una expansion. De acuerdo con el
autor el crecimiento conlleva riesgos, es un proceso complejo que depende en su mayoria del
comportamiento de las personas. Una deficiente planeacion en el proceso afecta negativamente
la propuesta de valor, ademas que tendria un impacto negativo en los controles financieros y

cualitativos

Enchanting Travels, podria enfrentar cualquiera de estas tres suposiciones teniendo
como resultado un impacto negativo en su imagen. Su propuesta de valor se cimienta en la
calidad y la personalizacion de sus servicios, un matiz negativo en su cultural empresarial se

veria reflejada directamente en sus clientes.

En el caso 3 Feller’s Bakery, el crecimiento orgéanico y la especializacion serian sus
mejores opciones. Durante mas de cinco afios la familia Feller’s ha incrementado su capacidad
de produccidn financiando sus pasivos mediante capital propio, sin embargo es trascendental
definir cuél sector de mercado que aspiran atender. El sector de los insumos libre de gluten o
el aumento de sus lineas de productos congeladas y la reposteria. Si optan por la segunda
alternativa la especializacion pareceria la mejor opcion, el enfocar todos sus esfuerzos a

enriquecer su actual linea de productos e impulsar su presencia en el mercado.

Enchanting Travels enfrenta una situacion distinta, su alternativa de crecimiento puede

concretarse haciendo fusiones y adquisiciones, esto les permitiria conservar el modelo de
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negocio que han perfeccionado con el paso de los afios, ademés de que considera una forma
mas rapida expansion. Aunque es importante resaltar que enfrentaria problemas de cultura por
los comportamientos de los nuevos colaboradores. Tentativamente otra opcidén que podria
emplear son las empresa conjuntas para llegar a nuevos mercados Yy la tropicalizacion de sus

servicios seria mas sencilla.

A manera de conclusién Enchanting Travels ha logrado un crecimiento inteligente y
un desempefio operativo que robustecen su modelo de negocio. Desarrollando de manera
conjunta sus elementos claves, su cultura, sus colaboradores y sus procesos (Hess, 2010)

promoviendo un crecimiento real mediante la innovacion.

1.2.2 Analisis de las 5 Fuerzas

La estructura de la industria debe analizarse de acuerdo a las cinco fuerzas de Porter (1980), el
modelo establece un marco para analizar el nivel de competencia y desarrollar una estrategia
de negocio. El autor Porter (2008), la comprensién de las fuerzas competitivas y sus causas
subyacentes revela las raices de la rentabilidad actual de la industria y proporciona un marco
para anticipar e influir en la competencia. La figura 1.2 muestra el diagrama de las cinco

fuerzas y la interaccion entre ellas.

5 Fuerzas de
Porter

Amenaza de
Poder de nuevos
negociacion ompetidores
de los
proveedores

Rivalidad entre
competidores

existentes

Poder de
negociacion de
los clientes

Amenaza de
productos o servicios
sustitutos
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e Amenaza de nuevos competidores

e Poder de negociacion de los clientes

e Rivalidad entre competidores existentes

e Amenaza de productos o servicios sustitutos

e Poder de negociacion con los proveedores

La amenaza de nuevos competidores son barreras de entrada para nuevos productos y/o
servicios, de acuerdo con Porter (2008), existen siete fuentes, economias de escala,
diferenciacion, requerimiento de capital, canales de distribuciéon divergentes, politica
gubernamental restrictiva. Si las barreras de entrada son bajas los nuevos competidores esperan
baja respuesta de los existentes y si las barreras son altas la rentabilidad de la industria es

moderada.

El poder de negociacion de los proveedores, representa la amenaza impuesta en la
industria por los proveedores, los elementos asociados pueden ser la cantidad, poder de
decision en el precio y el nivel de organizacién entre los mismos. En cambio el poder de los
compradores es el posible apalancamiento de negociacion con relacion a los participantes de

la industria. Los proveedores y compradores definen la oferta y la demanda (Porter M. , 2008).

Productos o servicios sustitutos fungen como limitantes en el potencial de la industria
al fijar un limite maximo en los precios. Si la industria no establece diferencia por medio del
desempefio del producto, la comercializacion, u otros medios, constantemente enfrentara

problemas de rentabilidad. (Porter M. , 2008).

La rivalidad entre los competidores limita la rentabilidad, una competencia intensa
entre empresas llega a sacrificar la rentabilidad, mientras menos competidores se encuentren

normalmente sera mas rentable y viceversa.
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Algunos ejemplos de rivalidades segun Porter (2008),

e Competidores numerosos e iguales en tamafio y poder.

e Crecimiento lento de la industria

e Altas barreras de salida

e Rivales comprometidos con el negocio y cuyas metas van mas alla del desempefio

econdmico de la industria

En resumen, cualquier elemento del medio influye en la industria, el éxito en la ejecucion de
la estrategia es estar listos para enfrentarlos en caso de que sea necesario. No existe un modelo
perfecto que asegure el triunfo, sin embargo el analisis del entorno, la industria, condiciones

sociales, ambientales fortalecen los medios para lograrlos.

1.3 Estrategia y modelos de negocios para empresas sociales

Las empresas sociales también tienen fundamentos estratégicos, como Aravind Eye Care
Systems (Velayudhan, Sundaram, & Thulasiraj, 2011), compafiia cuya mision es eliminar la
ceguera innecesaria, apoyando a la poblacién de més bajos recursos. El enfoque de Aravind es

suministrar atencion visual de calidad a precios accesibles que toda la poblacion pueda costear.

La cultura de esta empresa esta cimentada en tres principios disciplina, compromiso y
responsabilidad, a lo largo de los afios han construido la confianza de la comunidad,
(Velayudhan, Sundaram, & Thulasiraj, 2011). Desde hace un par de afios, la responsabilidad
social como estrategia esta llevando a las empresas a tener ambiciones y aspiraciones sociales,

gue tengan un impacto relevante para la sociedad, (Koehn, 2012).

Si se aplica la metodologia de Lafley, Martin, & Riel (2013) para el caso Aravind se

puede inferir que su modelo de trabajo esta claramente definido
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e Aspiracion ganadora: eliminar la ceguera innecesaria y enfermedades oftalmoldgicas,
apoyando a la poblacion de mas bajos recursos.

e Mercado: poblacion de escasos recursos que viven en zonas rurales de la India.

e Estrategia ganar-ganar: devolver la vision y ayudar en el cuidado de enfermedades
oftalmoldgicas a la poblacion de mas escasos recursos a partir de cobros a los pacientes
que pueden hacerlo y de los apoyos y patrocinios de diferentes organizaciones

e Las capacidades y habilidades: empleo de técnicas quirurgicas fruto de sus trabajos de
investigacion y seleccion de personal que reciben ardua capacitacion.

e Los sistemas de administracion: las estructuras, los procesos y sus sistemas gerenciales
de Aravind cuentan con un enfoque alineado con estrategia la base de la piramide
(BOP), obtener ingresos de gente con poder adquisitivo prestandoles atencién en su
hospital privado con servicios premium y atender de manera gratuita a gente necesitada

en sus campamentos y hospital libre.

Existen compafiias que enfocan en la base de la pirdmide (BOP), conformada cuatro billones
de personas y necesitan modelos de negocio apropiados para encargarse de ellos. Tiene
diversas culturas, alfabetismo, etnicidad y se llevan a cabo en lugares como India donde el 70%
de la poblacion vive en lugares rurales con escasa infraestructura (Prahalad C. , 2011) .En este
tipo de negocios es necesaria la colaboracion de organismos gubernamentales y organizaciones

no lucrativas, quienes contribuyen con patrocinios.

Tal es el caso de Aravind Eye Care Systems la cual es una cadena de hospitales en la
India, suministrando atencién oftalmolégica de calidad a bajos precios o sin costo, por tal
motivo, necesita atender a gran nimero de pacientes para mantener y hacer crecer el negocio,
todo se realiza a través de una mezcla de servicios, fruto de los trabajos de investigacion para
perfeccionar las técnicas quirargicas y sobre todo de su personal, (Velayudhan, Sundaram, &

Thulasiraj, 2011).
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El Dr. Govindappa Venkataswamy, fundador de Aravind sabia que el servicio de
cuidado oftalmoldgico era limitado, aproximadamente un oftalmélogo por cada 100,000
persona, de acuerdo con estudios realizados en el 2006 y 2007, la prevalencia de la ceguera en

poblacion de la India se estimaba en un 8.09% (Velayudhan, Sundaram, & Thulasiraj, 2011).

Pacientes en zonas rurales que requerian de una cirugia debian transportarse a
hospitales y la mayoria no contaban con los recursos necesarios, el Dr. Govindappa opto por
atender a una gran cantidad de usuarios en las mismas zonas rurales y realizar una contribucion

social.

Aravind opera obteniendo ingresos de gente con poder adquisitivo prestandoles
atencion en su hospital principal a través de servicios premium y brindando atencién gratuita a
personas de bajos recursos en sus campamentos y hospital libre, sin afectar la calidad,
prescindiendo de ciertas amenidades (Velayudhan, Sundaram, & Thulasiraj, 2011). La
ausencia de donaciones privadas o falta de los apoyos gubernamentales pueden ocasionar la
quiebra en empresas altruistas. EI modelo de negocio de Aravind disminuye el riesgo de quiebra
y adicionalmente genera rentabilidad para sus patrocinadores. La figura 1.3 representa el

modelo de negocio de Aravind Eye Care Systems.

El desafio de la estrategia BOP es convertir los mercados no organizados y
fragmentados en mercados organizado del sector privado, basados en la piramide donde los
elementos son las personas de escasos recursos, los procesos de las empresas como clientes,
proveedores, distribuidores, colaboradores, tomando ventaja de las oportunidades que presente

el mercado en conjunto (Prahalad C. , 2011).
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Figura 1.3 Modelo de negocio de Aravind Eye Care Systems.
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Los negocios que requieren la ayuda de organismos gubernamentales y organizaciones
no gubernamentales de los cuales reciben patrocinios; trabajan dentro de las limitaciones
tomando en cuenta cuatro elementos clave: conciencia, acceso, accesibilidad y disponibilidad
(Prahalad C. , 2011) para obtener el resultado adecuado de un proceso de innovacion es vital
incorporar los elementos de la metodologia de las 4’As (Prahalad C. , 2011) para obtener
eficiencia de costos y mantener en niveles operativos razonables. La figura 1.4 muestra la

metodologia de las 4 A’s aplicada a Aravind Eye Care Systems.
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« Atencidn gratuita a poblacion de escasos recursos

« Cuidados médicos en zonas rurales por medio de campamentos rurales y
unidades mdviles

« Obtener ingresos de gente con poder adquisitivo prestandoles atencion en
su hospital privado a través de servicios premium y brindando atencién
gratuita a personas de bajos recursos en sus campamentos

« Trabajos de investigacion para perfeccionar las técnicas quirargicas y
sobre todo de su personal

Los pilares operativos de Aravind disciplina, compromiso y responsabilidad han fungido como

facilitadores en el proceso de innovacidn, los cuales podemos se identifican a continuacion.

Conciencia del servicio (Prahalad C. , 2011): Aravind se enfocd en educar a la
poblacion de la India a quienes se le brindarian el servicio para que se trataran en las
clinicas, debido a la incredulidad causada por temas de educacion y religion.
(Velayudhan, Sundaram, & Thulasiraj, 2011)

Brindar acceso en las comunidades que se encuentran en retiradas en las zonas rurales
(Prahalad C. , 2011) : Aravind apoyaba con patrocinadores para transporte y comida a
los usuarios mientras se les trasladaba a las clinicas a hacer cirugias, servicios que no
tenian costo para ellos. Adicionalmente ofrecia el servicio de transporte a sus
empleados para ir a las zonas locales a hacer estudios previos antes de mandarlos al
hospital (Velayudhan, Sundaram R, & Sundaram, 2011)

Asegurase que el servicio sea accesible (Prahalad C. , 2011): Aravind brinda servicios

gratuitos para su mercado publico, para ello genero estrategias que le permiten ser un
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negocio autosuficiente. Posee un equipo de trabajo de bajo costos como pasantes,
aunque es importante resaltar que estan los suficientemente entrenados para ofrecer
servicios de alta calidad. Cirugias que requieren més alto grado de dificultad se ven con
especialistas (Velayudhan, Sundaram R, & Sundaram, 2011)

e Enfocarse en disponibilidad (Prahalad C. , 2011): Aravind cuenta con siete hospitales
como base, cinco clinicas comunitarias y treinta y seis centros de vision que cuentan

con médicos oftalmdélogos, técnicos, paramédicos, consejeros.

1.4 Diferenciacion estratégica, caso IBM generando alto valor

IBM es una compafiia multinacional de tecnologia y consultoria, a partir de 1993 Louis
Gerstner se convirtié en su CEO haciendo cambios radicales en la empresa, aplicé el concepto
al que llamd “soluciones integradas”, lo que se traducia en dar servicio a sus clientes de manera
personalizada e introducir el negocio electronico para adaptarlo a sus necesidades (Esty &

Mayfield, 2016).

En la carta a sus inversionistas del reporte anual (2016), Virginia Rometty, CEO de
IBM, expreso “Creemos que lo que hacemos vuele al mundo un lugar méas sano, seguro,
productivo creativo y justo. Ese es el mundo en el que queremos vivir, ese es el mundo que se
construye con IBM (IBM Annual Reports, 2016). Veinte afios después IBM mantiene su vision

enfocada al desarrollo de soluciones adaptadas a las necesidades de sus clientes.

En 1993, Gerstner restructurd lineas de producto, disminuyo la fuerza laboral y redujo
costos con el objetivo de estabilizar la empresa, alineado la estrategia, estructura y la cultura a
un mundo de constante cambios. (Esty & Mayfield, 2016). Durante su gestion emprendié una
serie de iniciativas renovadoras, ajustando el enfoque de la compafiia en software, servicios y

adquisicion de Lotus Development Corporation en 1995. (Esty & Mayfield, 2016)
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La transformacion de IBM prosiguié durante la gestion de Samuel J. Palmisano, quien
realizo tres contribuciones claves. Reafirmo su enfoque al éxito de cada uno de sus clientes, la

globalizacion de una compafiia integrada y finalmente articulé una nueva vision tecnoldgica.

De tal manera que IBM migr6 de un mercado comotizado y maduro al mercado de
software y servicios que era un mercado emergente. Una vez mas IBM transformo su estrategia,

su mezcla de productos y la estructura (Esty & Mayfield, 2016).

En el 2012 Virgina Rometty reemplaz6 a Palmisano como CEO, la principal
contribucion de Rommety y quizas la mas retadora fue la implementacion la secuencia de
procesos a cinco afios. La meta era evolucionar su modelo financiero a un sistema de
administracion compuesto de un plan a mediano plazo, cinco afios, que proporcionaria una
mayor visibilidad del rumbo de la empresa a los inversionistas (Esty & Mayfield, 2016). IBM
modificd su portafolio de productos para migrar de un mercado comotizado a un mercado

emergente de alto valor.

Aplicando la metodologia de Lafley, Martin, & Riel (2013) se analiza la estrategia de

IBM:

e Aspiracion ganadora: ser una empresa lider en innovacion, desarrollando de soluciones
integrales basadas en las necesidades de sus clientes, nuevos modelos tecnoldgicos con
un elevado beneficio econémico.

e Mercado: segmentos emergentes de alto valor, como software, servicios, big data,
analiticos, social media y nube.

e Estrategia: de diferenciacion por medio de adaptaciones a su portafolio de productos,

migrando de un mercado comotizado a un mercado emergente de alto valor.
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e Las capacidades y habilidades: sistema de administracién compuesto de un plan a cinco
afios, modelos tecnoldgicos con especializacion en productos de inteligencia
tecnoldgica y un modelo de distribucién del capital.

e Lossistemas de administracion, las estructuras, los procesos y sus sistemas gerenciales:
se basan principalmente en la implementacién de su mapa de procesos, en su modelo

operativo.

La estrategia genérica de IBM es de diferenciacidn, que consiste en que los clientes perciban
sus atributos diferenciadores por medio de sus soluciones integrales y tecnoldgicas, las cuales
son su base para generar la ventaja competitiva (Porter M. E., Competitive strategy: techniques

for analyzing industries and, 1980)

Aunque IBM es conocida por su retardada reaccion al cambio, quizds puede estar
asociado al tamafio de la empresa, sin embargo en su constante bldsqueda de transformarse, ha
adquirido distintas empresas como Price Water House Coopers Consulting en $3.5 billones
de dolares en el 2002, Rational Software por $2.1 billones para su linea de software y por otro

lado la venta de su unidad de servidores a Lenovo por $2.1 billones en el 2014.

Las concesiones son los diferenciadores en los modelos de negocios que son los que
van a distinguir y hacer mas competitivas a las empresas (Porter M. E., 1980). Durante la
definicion de la estrategia, se hace la eleccion de lo que si se ejecutara, pero también lo que se

debe dejar de hacer.

Para lograrlo IBM establecié mecanismos como asegurar la correcta distribucion de los
gastos de capitalizacion, compro activos que consistentes con su estrategia y quizas una de las
mas importantes la recompra de acciones en el mercado abierto incrementando de esta manera,
el valor de la accion. Aunado a esto IBM decidi6 su salida total del mercado comotizado, lo

cual confirma con la venta de su unidad de servidores a Lenovo.
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Todas las decisiones anteriores han sido resultado de su estrategia para salir de un
mercado comotizado y migrar a mercados de alto valor. El proposito del mapa de ruta, ademas
de ser un plan financiero, era que cada lider de la organizacion contraia un compromiso y era

responsable por los resultados de su equipo. (Esty & Mayfield, 2016).

Existe la tendencia de asociar la transformacion de la industria con la adopcion de
nuevas tecnologias, aunque son los principales factores, por si solas no logran transformar. Lo
logra una transformacion son los modelos de negocio ligados a dichas nuevas tecnologias

orientadas a las necesidades de los mercados emergentes. (Kavadias, Ladas, & Loch, 2015).

Kavadias et al, (2015) plantean seis factores de éxito en una tarea de transformacion de

las compafiias

e Personalizacién, nuevos modelos que ofrecen productos o servicios en funcién
de las necesidades de los consumidores.

e Ciclo cerrado, hace referencia al uso de productos y recursos reciclables.

e Division de activos, es el compartir o utilizar los activos que se tienen, para
realizar emplearse en labores.

e Precio por consumo, cargos por productos o servicios solo cuando son
utilizados.

e Ecosistemas colaborativos, emplear sistemas colaborativos por medio de
alianzas con los socios comerciales.

e Agilidad, es la adaptacion de las necesidades de los clientes en tiempo real, el

resultado es gran valor para el cliente y menor costo para las compafiias.

IBM siendo una empresa que ha pasado por varios procesos de transformacién, la figura

1.5 muestra los factores de éxito aplicables para ella.



29

Figura 1.5 IBM factores de éxito en sus modelos de negocio de transformacién.
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A manera de conclusién, IBM es una empresa con mas de 100 afios de historia, lider en la
industria tecnoldgica, ha ejecutado trasformaciones a lo largo de su trayectoria, ajustando su
estrategia para seguir en el mercado, construyendo un modelo de negocio para posicionarse

estratégicamente en la industria.

En su modelo actual de negocios ofrece a los clientes soluciones personalizadas como
un solo punto de contacto, entrega al consumidor el producto y servicio de una forma integral.
Estd apostando a la nube que es la tendencia actual del mercado y adicionalmente vende

paquetes de analisis de datos estadisticos para toma de decisiones.

Las aspiraciones ganadoras estan alineadas a la estrategia de diferenciacién que han
utilizado, poniendo al centro las necesidades de sus clientes, siendo estas el punto de partida

en la modificacion y desarrollo de la mezcla de productos y servicios.

1.5 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas

Anheuser-Busch (AB) produce la mitad de la cerveza consumida en los Estados Unidos
(English, Yemen, Voorhees, & Allayannis, 2014) , la tradicion de la cerveza se remonta a la
edad media, el gobierno jugd un rol fundamental en el crecimiento de la industria, en los

patrones de consolidacion y las expansiones.
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Existen dos principales economias de escala utilizadas en el sector cervecero. La
primera y méas ventajosa, sucede cuando las compafiias reducen costos mediante la escala
minima de eficiencia de produccion (MES). La segunda es cuando la publicidad y construccion
de marca estd ligada a elevados niveles de audiencia por el uso de medios masivos de

comunicacion y el patrocinio de grandes eventos deportivos.

AB-Inbev posee tres grandes marcas cerveceras en el mercado Budweiser, Corona y
Stella Artois. Aunque su catalogo de productos es muy amplio, las tres anteriores le brindan la

mayor participacion de mercado.

De acuerdo con las estrategias genéricas de Porter (1980), AB-Inbev cimenta su
estrategia global como lider de costo, haciendo un 6ptimo manejo en su cadena de suministro
y alta productividad, asi mismo utiliza la publicidad en medios masivos le proporciona un
posicionamiento en la mente de los consumidores. La figura 1.6 muestra la estrategia genérica

aplicada por AB-Inbev.

Figura 1.6. Estrategias genéricas de Porter (1980)
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La segunda estrategia genérica de crecimiento de AB-InBev de acuerdo a la matriz de Ansoff
(AnsoffMatrix, 2013), es la diversificacion, se requiere un amplio portafolio de productos por
medio de nuevas lineas de negocios. AB-InBev cuenta con mas de 56 marcas alrededor del

mundo (AB-InBev, 2017). La matriz de crecimiento de Ansoff ayuda a las organizaciones a
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mapear el crecimiento del mercado de productos estratégicos (AnsoffMatrix, 2013). La figura

1.7 muestra la matriz aplicada a la compaiiia.

Figura 1.7 Matriz de Ansoff aplicada a AB-InBEV
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La tercera estrategia de crecimiento empleada por AB-InBev son las fusiones y adquisiciones,
aunque este crecimiento conlleva un riesgo mas alto de acuerdo a Kourdi (2015), en el
mercado cervecero es una practica comudn, la compafiia analiza cuidadosamente sus
oportunidades de compra, las adquisiciones deben tener un amplio portafolio de producto y

tener una elevando presencia regional o incluso nacional.

Un elemento fundamental que proporciona ventaja competitiva a las compafiias son los
recursos estratégicos valiosos, los cuales proporcionan un desempefio superior, por medio de
cual se logra abaratar costos y hacerle frente a la competencia (Collins & Montgomery, 2008).
Estos recursos pueden ser los activos fisicos (Locacion privilegiada), los activos intangibles

(marca fuerte) y las capacidades (Proceso manufacturero altamente eficiente).
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Aquellos recursos que tienen un gran valor estratégico, deben cumplir con ciertas

particularidades, como se ilustra en la figura 1.8.

Figura 1.8 Caracteristicas de los recursos estratégicos (Collins & Montgomery, 2008)

g

Es dificil de

copiar |
\ 9 L

Lenta

(preciacién

La compaiia

Es dificil

encontrar un
sustituto

Los recursos estratégicos valiosos que posee AB-Inbev se pueden evaluar aplicando las

siguientes interrogantes:

e Laprueba de durabilidad: ;Con qué rapidez este recurso se deprecia? La cerveza es un
producto que tiene su origen en la edad media. Los niveles de consumo se mantendran
por muchos afos.

e La prueba de propiedad: ;Quién captura el valor que crea el recurso? La compafiia
controla el valor, los principales jugadores de esta industria controlan todos los

elementos de su cadena de valor.
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e La prueba de sostenibilidad: ¢Puede un recurso Unico ser superado por un recurso
diferente? Es superior a sus similares, sus productos estrellas estan altamente
posicionados en el mercado.

e Laprueba de la superioridad competitiva: ¢ El recurso de quien es realmente mejor? En

AB-Inbev existe una constante inversion, producto de sus fusiones y adquisiciones.

Los mejores recursos no siempre son los fisicos, usualmente son los intangibles, aunque
algunas veces las compafiias son afortunadas de contar con abundantes activos o incluso con
cuantiosas capacidades, el principal reto es la combinacion de estos tres factores lo que permite
obtener la ventaja competitiva (Collins & Montgomery, 2008). En un mundo de constante
cambio, las empresas no deben perder de vista, que la inversion es continua en los recursos es

primordial para mantener el rumbo.

Adicionalmente a los recursos estratégicos operativos, otro elemento fundamental son
las capacidades de la organizacidn, considerado como un recurso intangible de las compafiias.
Estas capacidades son las habilidades, capacidades y experiencias, representan las inversiones
en las personas y los recursos para lograr la mision, formacién del personal, entrenamientos,

compensaciones y la comunicacion (Ulrich & Smallwood, 2004).

Es comln que las personas consideren que los términos, habilidad, competencia y
capacidad, son intercambiables, a pesar de sus semejanzas es una creencia errénea (Ulrich &

Smallwood, 2004), la figura 1.9 muestra la clasificacion adecuada.
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Figura 1.9 Capacidades organizacionales
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Las capacidades organizacionales surgen cuando una compafiia combina las competencias y
habilidades de sus colaboradores, también permiten que una empresa logre conocimientos
técnicos en resultados (Ulrich & Smallwood, 2004). No existe una lista especifica con las
capacidades minimas requeridas en una compafiia, todo depende del giro de las mismas. Sin

embargo los autores enumeran once, que se explican a continuacion.

Talento: atraer, motivar y retener gente competente y comprometida.

e Identidad comprometida y coherente con la marca: asegurar que tanto los empleados
como los clientes tengan una imagen y experiencia positiva y coherente de nuestra
organizacion.

e Responsabilidad: obtener alto desempefio de los empleados.

e Aprendizaje: generar y generalizar ideas con impacto positivo.

e Liderazgo: entrelazar lideres en toda la organizacion.

e Conectividad con el cliente: construir relaciones de confianza y duraderas con clientes
clave.

e Unidad estratégica: Somos buenos en articular y compartir puntos de vista estratégicos.

e Innovacion: Somos buenos en innovar en contenidos y procesos.

AB-InBev combina sus competencias organizacionales con las habilidades de sus

colaboradores, maneja tres pilares organizacionales son el gran sentido de orgullo, integridad



35

y proposito (AB-Inbev, 2017). Conocen las fortalezas de sus colaboradores por lo tanto su
cultura es competitiva. Sofiar, personas y cultura son sus elementos esenciales. Su lema
organizacional tu creces, nosotros crecemos y todos crecemos juntos (AB-Inbev, 2017). Para

la compafiia el talento es su principal activo.

Finalmente los estados financieros de los ultimos cinco afios (MorningStar, 2017).
Muestran que la compafiia ha mantenido su estrategia de crecimiento basando en fusiones y

adquisidores.

La tendencia en los ultimos afios ha sido la adquisicion de pequefias y medianas
compafiias dedicadas a la cerveceria artesanal, sus Ultimas adquisiciones han sido Wicked
Weed Brewing, Elysian, Devils Backbone y Blue Point (Fortune, 2017). Todas con una fuerte
presencia regional en los Estados Unidos. Claramente mantiene su objetivo de ser la primera

cervecera en el mundo.

1.6 Alianzas estratégicas, y empresas mixtas, fusion AOL y Time Warner

Otra opcidn de crecimiento es mediante alianzas estratégicas, asociaciones y empresas mixtas,
la integracidn puede ser vertical involucrando a toda la organizacién en la misma industria pero
en diferentes posiciones de la cadena de suministro y de manera horizontal involucra la
participacion entre compariias al mismo nivel de la cadena (Kourdi, 2015). En el afio 2000 fue
anunciada la fusion méas grande de America, por los altos ejecutivos de America Online (AOL)

y Time Warner (Tim, 2010)

AOL dedicada a la prestacion de servicios de internet y medios, mientras Times Warner
conglomerado de medios y entretenimiento mas grande del mundo, la operacion tuvo una
valuacion de $350B de dolares. En palabras de ambos directivos esta alianza no tenia
precedentes en la industria. EIl propdsito era crear acceso instantaneo a todos los medios de

comunicacion (Tim, 2010)
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El trato fue cerrado en el 2002, una vez que la Comision Federal de Comunicaciones

en Estados Unidos y Comision Europea aprobaron la transaccion. Debido al precio de su accion

AOL poseia el 55% de las acciones y Times Warner el 45%. La junta directiva fue una

combinacion de las compafiias.

Desafortunadamente el crecimiento y la rentabilidad de la division AOL se habia

estancado debido a la desaceleracion de publicidad, abonados por la explosion de la burbuja de

Internet y la recesion econdmica después de septiembre de 2001. El valor de la division de

America Online se redujo significativamente, haciendo la fusion AOL-Time Warner reportada

una pérdida de $99 mil millones de ddlares en 2002 (Tim, 2010). La siguiente lista menciona

el orden de importancia de las posibles causas del fracaso en la fusion.

1.

Inconsistencias en la toma de decisiones de los altos ejecutivos: percepciones,
interpretacion de datos, hechos y nimeros, negociaciones y decisiones tomadas por
las partes involucradas.

Los conflictos y las dificultades que enfrentaron la mesa directiva y el gobierno
corporativo después de la fusion y al inicio de las operaciones.

Diferencias culturales entre las compafiias: valores, normas, identidades, narraciones,
actitudes y argumentos.

Incompatibilidad de la estrategia y/o modelos de negocios: Objetivos estratégicos,
alcance de las operaciones, productos y mercados.

Incompatibilidad del liderazgo estratégico: vision empresarial, objetivos estratégicos,
ejecucidn estratégica, estilos de liderazgo y habilidades.

Factores negativos en el macro ambiente y los eventos impredecibles e incontrolables
después de la fusion.

La combinacion entre mala suerte y el tiempo provocado por situaciones infortunas al

azar internas y externas.
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Es posible que un CEO, sobre todo uno nuevo, pueda estar familiarizado o ser experto en varios
aspectos operativos Yy estratégicos de las compafiias, pero en realidad nada puede prepararlos
para las responsabilidades que vienen con su nuevo puesto (Porter, Lorsch, & Nohria, 2004).
A continuacion se mencionan las siete sorpresas que suelen enfrentar los nuevos CEO.

1. No se puede gerenciar la empresa. Los CEO s se encuentran ocupados en demasiadas
reuniones y discusiones técticas. Es comdn que tiendan a perder el control de su tiempo
y simplemente no se enteren de todo lo que ocurre.

2. Dar 6rdenes es muy costoso. Se tiene que dejar de estar involucrado en las decisiones
operativas de la empresa o se corre el riesgo de volverla mas torpe.

3. Es dificil saber qué es lo que realmente ocurre. Mucha de la informacion que llega a
estos niveles esta preparada especialmente para agradarles. Se tiene que interpretar lo
que no dicen los informes e inclusive acudir a otras fuentes.

4. Siempre se esta enviando un mensaje. Inclusive de manera inconsciente un CEO puede
afectar a su compafiia por que los empleados, o los mercados, o la competencia, o la
prensa, o cualquier otro factor malinterpreten alguna accion, o inclusive alguna omision
que se hizo.

5. No se es el jefe. Aunque sea el puesto de maxima autoridad, aln se reporte a la Junta
Directiva y en ocasiones esta puede no tener sus roles y responsabilidades
completamente definidos lo que tendra una repercusion directa en la alta direccion.

6. Complacer a los accionistas no es el objetivo. Es muy comun dejar de lado la estrategia
a largo plazo a cambio de mantener o incrementar el costo de la accion, el cual puede
proporcionar ventajas en el plazo inmediato, pero puede ser poco sostenible en el
tiempo.

7. EI CEO también es solo un ser humano, habré aspectos de la empresa que simplemente

no se dominaran, asi como renuncias gque se tendran que hacer para ser exitoso.
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Al final, un CEO debe concentrarse en dirigir el contexto organizacional y renunciar a
enfocarse en las operaciones diarias. La posicion no garantiza la lealtad de la organizacion ni

la habilidad de liderarla.

Pese a los esfuerzos de los directivos, la sinergia entre las divisiones de AOL y Times
Warner nunca se materializd, la mayoria de los departamentos trabajaba como unidades
independientes rehusandose a cooperar. En menos de dos afios, las diferencias del liderazgo

estratégico entre Stephen Case y Gerald Levin generando mayor resistencia.

La decision de fusionarse o adquirir es compleja e implica un alto riesgo. Si es bien
tomada y bien ejecutada puede derivar en un crecimiento a gran escala (Kourdi, 2015). El caso
de AOL Times Warner, es el perfecto ejemplo de que las inconsistencias en la toma de
decisiones de los altos ejecutivos, generan conflictos y las dificultades que dafian

profundamente los modelos de negocio y llevan al fracaso la estrategia.

1.7 Conclusion

Estrategia no es igual a planeacidn estratégica ni a la resolucion de problemas, es una féormula
compleja de la cual depende el éxito o el fracaso en una organizacion. El propésito de ella es
crear una mezcla Unica de valor a traves de un conjunto de actividades para que los clientes
elijan a una organizacion en lugar de a otra. Por lo tanto, para las empresas internacionales es
necesario considerar todos los factores internos y externos en la eleccién y la implementacion
de la estrategia, sin embargo, una deficiente planeacion en el proceso afecta negativamente la

propuesta de valor
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2.1 Introduccion

En este capitulo se analiza la industria de sensores CAPSTONE, con la finalidad de entender
cdmo esta la competencia, la dinamica y la rapidez con la que evoluciona. Ademas, se presenta

a la empresa Baldwin, equipo directivo, su estrategia y objetivos.

2.2 Industria de los sensores

Cuando se decide competir en una industria, es importante la eleccion de la estrategia y la
seleccion del segmento de mercado se participara. Por otro lado, para ser exitoso en la empresa,
es imperativo conocer profundamente el segmento elegido, sus oportunidades y los retos que

se presentaran.

El simulador CAPSTONE, se desarrolla en la industria de sensores electronicos, la cual
opera bajo el cddigo 334413 del North American Industry Classification System (NAICS)
(NAICS, 2017) y cuyos principales productos son diodos semiconductores, rectificadores,

microcircuitos integrados, transistores, celdas solares y sensibles a la luz.

La industria espera un crecimiento importante debido a su inclusion cada vez mayor en
la industria automotriz. Se espera que el sector automotriz utilice mas de diez mil millones de
sensores por afio para el 2020. Los sensores jugaran un papel fundamental para que la industria
alcance los nuevos requerimientos del mercado tales como eficiencia en el uso de energia,
reducir el tamafio de los motores, mudarse a motores hibridos o eléctricos y mejoras en los
indices de seguridad (Hilligsmann, 2017) convirtiendo a este sector en uno de los mas

atractivos para los fabricantes de sensores.

El modelo de fuerzas competitivas de Michael Porter (2008) propone un analisis de
cinco factores que sirve de base para optimizar la toma de decisiones, la figura 2.1 hace

referencia a dicho modelo.
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Aplicando el modelo a la industria de los sensores, se analiza cada una de las fuerzas:

e Amenaza de nuevos competidores. Representa una fuerza de bajo riesgo, la tecnologia
para el desarrollo de estos productos requiere de afios de investigacion y desarrollo.

e Poder de negociacion con los proveedores. Es otra fuerza con riesgo bajo. La mayoria
de los componentes del producto son faciles de encontrar, es la transformacion lo que
agrega el valor.

e Amenaza de productos sustitutos. El riesgo es bajo, porque los productos pueden
sustituirse por avance en la tecnologia o disminucion en el precio.

e El Poder de negociacion de los clientes es riesgo medio, dado que el producto tiene en
realidad pocos clientes, pero con muy altos volumenes,

e La rivalidad entre competidores, representa la fuerza con mayor riesgo, si bien es

necesario ofrecer sensores de muy alta calidad, existe una guerra de precios en el sector.
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2.3 Introduccién al CAPSTONE

CAPSTONE es un simulador de negocios desarrollado por CAPSIM que representa un ambiente

de negocios virtual donde se toman decisiones estratégicas que influyen directamente en el

desempefio de la organizacion que esta en juego. Se trabajan habilidades de liderazgo, toma de

decisiones, analisis financiero, mercadologico, de innovacion y desarrollo y estrategia

(Capsim, 2017).

2.3.1 Situacion de la industria

La industria de CAPSTONE, tiene un crecimiento potencial a medida que la tecnologia avanza

y se requieren componentes electronicos de alta precision. Para analizarla, se consideran los

elementos del modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Amenaza de nuevos competidores: En CAPSTONE no es posible que ingresen nuevos
competidores al ser un ambiente cerrado, por lo tanto, la fuerza no existe.

Poder de negociacién de los proveedores: En la simulacién los proveedores son poco
poderosos; si bien los precios estan definidos y no existe posibilidad de negociarlos o
de acudir a otro proveedor, también se cuenta con la seguridad de tener el nivel de
materiales deseado y en los tiempos deseados. Bajo estos supuestos las empresas en la
competencia pueden generar estrategias enfocadas a la calidad para la reduccion de
Ccostos

Amenaza de productos sustitutos: No existen, se compite inicamente con productos de
la misma industria.

Poder de negociacion de los clientes: Es muy alto, los estandares requeridos a los
productos son claros, poco flexibles y en ocasiones no ofrecen mucha ventaja para los

competidores.
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e Rivalidad entre competidores existentes: Es alta debido a la cantidad de segmentos de
mercado, empresas y productos posibles; en la competencia todos comienzan en

igualdad de circunstancias y las decisiones tomadas en cada ronda definiran al ganador.

2.3.2 Situacion general de las empresas

En la industria de CAPSTONE existen seis empresas: Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Erie
y Ferris que inician operaciones en igualdad de condiciones, debido a que el gobierno dividio
un monopolio ya que existian ineficacias operativas, ofertas de productos obsoletos y de baja

calidad. (Capsim, 2017)

Las seis empresas de fabricacion de sensores inician con las mismas caracteristicas, por
tanto las compafias deben hacer cambios en sus estrategias, crear ventajas competitivas, lograr

eficiencia operativa, obtener clientes y asi lograr mejores resultados.

2.3.3 Segmentos de mercado

El mercado se divide en cinco segmentos y cada empresa tiene un producto en cada uno como

se muestra en la tabla 2.1

Tabla 2.1 Productos y segmentos de la industria de sensores (Capsim, 2017)

Segmentos Andrews  Baldwin Chester Digby Ferris
Traditional Able Baker Cake Daze Eat Fast
Low end Acre Bead Cedar Dell Ebb Feat
High end Adam Bid Cid Dixie Echo Fist
Performance Aft Bold Coat Dot Edge Foam
Size Agape Buddy Cure Dune Egg Fume

Cada compafiia tiene una participacion de mercado de 16.67% al inicio de la competencia, cada
segmento tiene una representacién con los siguientes valores los cuales determinan las
unidades de ventas, mostrado en la grafica 2.1 las cuales se van modificando a partir de las

decisiones tomadas por las empresas.
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Gréafica 2.1. Valor en segmentos de mercado. Afio 2017 (Capsim, 2017)
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2.3.4 Clientes y sus preferencias

Los clientes que conforman cada segmento de mercado utilizan diferentes estandares para

evaluar los productos y consideran cuatro criterios de compra (Capsim, 2017)

e Precio: cada segmento tiene diferentes expectativas. Un segmento quiere productos
econdmicos, mientras otros estan dispuestos a pagar precios altos. Cada afio el mercado
exige precios mas bajos a menos que haya mejoras en los productos,

e Edad: es la cantidad de tiempo desde que se inventd o reviso el producto. Un segmento
quiere probar nueva tecnologia mientras que otro prefiere lo que ya esta en el mercado.

e Durabilidad (MTBF): es el tiempo que durara cada producto.

e Posicionamiento: es la combinacion del tamarfio y rendimiento. Cada cliente ubicado
en cierto segmento del mercado tiene una preferencia de posicionamiento diferente, por
lo tanto, los sensores estan ubicados en diferentes partes de un mapa perceptual
presentado en la figura 2.2 donde se ubicar la posicion ideal de cada segmento junto

con el de las demas empresas al inicio de la simulacion.
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Figura 2.2. Mapa perceptual 2017 (Capsim, 2017)
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Con el transcurso del tiempo, los criterios de posicionamiento cambian de acuerdo a las
necesidades de los clientes, los clientes buscaran productos que mas pequefios y mas rapidos,

como consecuencia provocara que los segmentos se desplacen cada afio.

Cada segmento pondera de manera diferente en los cuatro estandares anteriormente
mencionados, la tabla 2.2 detalla por segmento las preferencias del cliente basados en sus

preferencias para comprar el producto (Capsim, 2017)

Tabla 2.2 Preferencia de segmentos de la industria de sensores (Capsim, 2017)

Segmentos de Mercado

Preferencias Traditional % Low End % High End %  Performance % Size %
Edad (antigliedad) 2 afios 47% 7 afios 24% 1-2 afios 29% 1afio 9% 1.5 afios 29%
Rangos de precio $20-530 23% $15-525 53% $30-540 9% $25-535 19% $25-535 9%

Rendimiento y tamafio 15-may 21%  1.7-18.36 16% 89-11.1 43% 9.4-16 29% 4-10.6 43%
Durabilidad Umil-19mil 9% 12mil-17mil 7% 20mil-25mil 19% 22mil-27mi  43% 16 mil-21mil 19%
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2.3.5 Estrategias genéericas en CAPSTONE

CAPSTONE propone seis estrategias genéricas que los equipos directivos pueden usar como

base para tomar las decisiones de su organizacion al iniciar operaciones.

Liderazgo en costos: Esta estrategia esta presente en todos los segmentos de mercado,
logrando su ventaja competitiva al mantener al minimo los costos de investigacion y desarrollo,
los de produccion, y materiales, lo que le permitira competir en base al precio, ademés los

niveles de automatizacion incrementan para mantener los costos del segundo turno.

Diferenciador: Se lograra la ventaja competitiva al diferenciar los productos en base a
un excelente disefio, un alto rendimiento y facil acceso de nuevos productos, para lo cual se
deberd invertir en investigacion y desarrollo para mantener el estandar de los disefios, lo que

permitira que con la innovacion se fijen precios por encima del promedio.

Lider de costo en nicho: Esta estrategia se concentra en los segmentos de gama baja del
mercado como lo son Low End y Traditional, la ventaja competitiva se dara al mantener al minimo

los costos de investigacion y desarrollo, asi como los de produccién material, de este modo el precio
podra ser competitivo y bajo, sin perder de vista que en esta estrategia si se debe mantener niveles de

automatizacion elevados.

Diferenciador de nicho: Esta estrategia se centra en los segmentos de High End,
Performance y Size, donde la ventaja competitiva de diferenciacion la dard productos con
disefios excelentes, un alto rendimiento, facil accesibilidad y la entrada de nuevos productos,
inversion en investigacion y desarrollo que permita tener disefios atractivos y nuevos, pudiendo
asi fijar precios por encima del promedio, ampliando la capacidad a medida que se genere la

demanda.

Lider enfocado al ciclo de vida del producto: Se lograra su ventaja competitiva

manteniendo al minimo los costos de investigacion y desarrollo, los costos de produccion y de
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material, permitiendo competir asi en la asignacion de precios mas bajos, ademas, el enfoque
en el ciclo de vida del producto, le permitira presentar nuevos productos que inicien en el

segmento de High End y al madurar pasaran a competir en el segmento de Low End.

Diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del producto: Esta estrategia se centra en
los segmentos de High End, Traditional y Low End, logrando una ventaja competitiva
diferenciando los productos en base al disefio, alto rendimiento y facil acceso de nuevos
productos, se invierte en investigacion y desarrollo y los productos irdn a la par con el mercado,

ofreciendo mejor tamafio y rendimiento.

2.4 Descripcion de la empresa Baldwin

La compariia es una de las seis compafiias resultantes de la division del monopolio CAPSTONE.
Fue una concesion legar del gobierno para operar bajo igualdad de condiciones iniciales y

generar un ambiente libre de competencia.

2.4.1 Mision

Fabricar sensores confiables para los consumidores del segmento de bajo costo y tecnologia,
por medio de productos de alta calidad a precios competitivos, sumando valor a las operaciones
de nuestros clientes, por medio de la innovacion, el cuidado de nuestros colaboradores y el

respeto hacia los socios comerciales.

2.4.2 Vision

Crear productos que generen valor para nuestros clientes al mismo tiempo obteniendo alta
rentabilidad para nuestros accionistas en los proximos ocho afios, a través de la mezcla de

productos, la mejora continua y el personal altamente capacitado.
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2.4.3 Valores

La figura 2.3 representa los valores que rigen a la empresa Baldwin, con el principal propdsito

de cuidar los intereses de nuestros clientes, empleados, proveedores y accionistas.

Figura 2.3 Valores Baldwin

— Creacion de valor

- Responsabilidad
: individual =
- Integridad
" Colaboracion

Innovacion

La aspiracion de la compafia de tomar como base, los valores anteriores se resume a dos
aspectos, la idea clara de saber quién somos y la seguridad de los principios bajos los cuales
operara Baldwin. Es ese el lugar en donde se ejecutar las decisiones importantes y donde se

moldea el futuro.
2.4.4 Organigrama y responsabilidades

Para lograr los objetivos de la empresa, es necesaria la colaboracion entre los departamentos
clave de la organizacion (Hill & Jones, 2013), es por esto que son los responsables de decidir
y crear las ventajas competitivas para lograr una alta rentabilidad en los recursos y el capital
que cada uno tiene a su disposicion, la figura 2.4 muestra la estructura organizacional de la

compaiiia Baldwin.
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Figura 2.4 Organigrama Baldwin
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Las responsabilidades de cada uno de los departamentos son las siguientes (Capsim, 2017):

o

Investigacion y desarrollo: Se responsabiliza de disefiar y desarrollar los nuevos
sensores, redisefiar los existentes, asi como los aspectos fisicos de cada uno, para
mantenerlos con estandares competitivos.

Mercadotecnia: Es responsable de hacer un andlisis de las condiciones de mercado,
tiene como objetivo principal determinar el prondstico de ventas, mediante la
evaluacion de cada producto basado en los resultados del ejercicio anterior. Ademas de
establecer el presupuesto ideal a invertir en gastos publicidad y ventas.

Produccion: EIl area esta encargada de programar la cantidad de productos que se
fabricaran en funcién de los prondésticos de ventas, al mismo tiempo de administrar los
niveles de automatizacion de las lineas y el analisis de la capacidad instalada.
Finanzas: El equipo asegura que la empresa tenga los recursos necesarios para la
operacion mediante diversos tipos de financiamiento, adicionalmente proporciona
proyecciones de los resultados financieros esperados de acuerdo a las decisiones
tomadas dentro de las otras areas a fin de evaluar las areas de oportunidad.

Recursos humanos: Su objetivo principal se basa en tres actividades estratégicas

fundamentales, la primera de ellas es tener la cantidad de trabajadores necesarios para



50

cumplir la produccién solicitada cada afio. En segundo lugar si la empresa decide
invertir en reclutamiento, se encarga de realizar el reclutamiento de personal méas
talentoso para generar la mayor productividad. Finalmente estd a cargo de la
capacitacion de las plantillas existentes.

Gestion total de calidad: La funcion de este departamento es aumentar la eficiencia
mediante la implementacion de programas que ayuden a optimizar los procesos de

produccién de la empresa.

2.5 Estrategia general de la compafiia Baldwin

En la compafiia Baldwin, el disefio de la estrategia se efectu6 de acuerdo a los cinco puntos de

Lafley et al (2013) de la siguiente manera:

La aspiracion ganadora, buscar la rentabilidad mas elevada para nuestros accionistas.
Mercado: Participar en los segmentos de Traditional, Low End y High End.

Obtener un Return on equity (ROE) positivos durante los tres primeros afios,
posteriormente a partir del afio 2021 consolidar la posicion de la compafiia para alcanzar
el 17.4% anual promedio, partiendo del 8.7%.

Obtener un Earnings per share (EPS) de $7 USD promedio, partiendo del $12.08 desde
el 2017 al 2025.

Las capacidades a desarrollar son el analisis de la industria y la interpretacion de la
competencia.

Sistemas a generar, implementacion de las herramientas del Total Quality Management

(TQM)

Basandose en las estrategias genéricas de Porter (1980) Baldwin tendra una estrategia de

enfoque con énfasis en precio para los segmentos Traditional y Low End y enfogue en calidad

para High End.
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De acuerdo a CAPSTONE seré diferenciador con enfoque en el ciclo de vida del
producto. Esta estrategia se centra en los segmentos de High End, Traditional y Low End,
logrando una ventaja competitiva diferenciando los productos en base al disefio, alto
rendimiento y facil acceso de nuevos productos, se invierte en investigacion y desarrollo y los

productos irdn a la par con el mercado, ofreciendo mejor tamafio y rendimiento.

Baldwin con base a Ansoff (2013), penetrara mercados en los segmentos Traditional y

Low End y lanzara nuevos productos en High End.

2.5.1 Estrategias por departamento

2.5.1.1. Estrategia de Investigacion y desarrollo

Mantener los productos vigentes en el mercado cada afio, por medio de ajustes en sus
caracteristicas. Esto provocara que los articulos en High End se vayan reposicionando hacia el
segmento Traditional, por lo que seré crear proyectos para lanzar nuevos productos a partir del

segundo afio.

2.5.1.2. Estrategia de Mercadotecnia

Mantener el posicionamiento de los sensores de Baldwin por medio de inversiones en
publicidad y en el canal de ventas con mayor enfoque en el segmento High End. La idea es
que, una vez establecida la percepcion de que los productos de Baldwin son de alta calidad, los
segmentos Traditional y Low End requieran menores inversiones en estos rubros. Los
pronosticos de venta considerardn crecimientos anuales de 5% en los tres segmentos
mencionados. Los precios se estableceran en el maximo nivel posible en High End y se

generara volumen y flujo de efectivo en Traditional y Low End por medio de precios bajos.
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2.5.1.3. Estrategia de Produccion

Trabajard muy de cerca con el equipo de investigacion y desarrollo para implementar los
niveles de automatizacion adecuados Yy ajustar la capacidad instalada por linea de producto.
Los volumenes de produccion se fijaran considerando dejar 10% de las ventas de cada periodo
como inventario inicial para el siguiente. La estrategia de Baldwin sera tener utilizacion de

180% de la planta instalada.

2.5.1.4. Estrategia de Finanzas

Se optara por manejar un nivel tradicional de endeudamiento en donde cada dolar en activos
estard fondeado 50% por pasivos y 50% por capital. Se preferirdn préstamos a largo plazo y

emisiones de bonos es decir se pagaran dividendos partir del quinto afio de operacion.

2.5.1.5. Estrategia de Recursos Humanos

La estrategia de Baldwin sera aumentar la productividad de su personal a 180% y disminuir la
rotacion al 6%, para esto se llevardn al méximo permitido los gastos en reclutamiento y en

entrenamiento.

2.5.1.6 Estrategia de Gestion total de la calidad

La estrategia de Baldwin sera la reduccion del costo de material prima, costo de produccion,
reduccion de gastos administrativos como prioridad y aumento de la demanda y la reduccion

de los ciclos de investigacion y desarrollo.

2.6 Objetivos estratégicos Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta que se utiliza para medir en forma objetiva
los resultados de la estrategia. Se presenta por rubros y cada uno de estos se refiere un aspecto

especifico del desempefio estratégico de la empresa (Kaplan & Norton, 2007)
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Utilizando esta herramienta Baldwin, evaluara los resultados de la estrategia empleada,
con el proposito de realizar los ajustes necesarios en los departamentos y analizar si los
resultados obtenidos estan siendo congruentes con lo esperado.

Los directores de cada departamento son los responsables del monitoreo y el
desempefio final de cada uno de los indicadores que les competen. Todo lo antes mencionado
con el supuesto de obtener los mejores resultados de acuerdo a la visién para el 2025.

La tabla 2.3 representa los indicadores del BSC proyectados anualmente en los
préximos ocho ejercicios, tomando en cuenta la valoracion bianual a realizarse

Tabla 2.3 BSC proyectado para la compafiia Baldwin

2025

2018 2019 2020 2021 2022

Finanzas

2023 2024

Afios
Indicadores

Precio de la accion 3/8 3/8 4/8 4/8 6/8 6/8 7/8 7/8
Utilidad 2/9 2/9 5/9 5/9 7/9 8/9 9/9 9/9
Apalancamiento 6/8 6/8 6/8 6/8 6/8 6/8 6/8 6/8
Operaciones del negocio
Margen de contribucion 2/5 1/5 2/5 4/5 4/5 4/5 4/5 4/5
Utilizacion de planta 2/5 2/5 4/5 4/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Dias de capital de trabajo 3/5 3/5 3/5 3/5 3/5 3/5 3/5 3/5
Costos por falta de Inventario 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Costos del Inventario 4/5 4/5 4/5 4/5 4/5 4/5 4/5 4/5
Clientes
Criterio de compra del cliente 4/5 4/5 4/5 4/5 4/5 4/5 4/5 4/5
Promocion del Producto 2/5 4/5 4/5 4/5 4/5 5/5 5/5 5/5
Disponibilidad del producto 2/5 4/5 4/5 4/5 4/5 5/5 5/5 5/5
Conteo de producto 2/5 2/5 2/5 3/5 3/5 5/5 5/5 5/5
Costo de Ventas 3/5 3/5 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5
Recursos Humano y Sistemas de Gestion de la Calidad
Rotacion del Personal 4/6 4/6 4/6 6/6 6/6 6/6 6/6 6/6
Productividad - 71 717 77 7 717 717 77
TQM Reduccion de materiales - - - 3/3 3/3 313 33 3/3
TQM Reduccion de Investigacion y Desarrollo - - - 313 313 313 313 313
TQM Reduccién de costos - - - 3/3 3/3 3/3 33 3/3
TQM Aumento de la demanda - - - 3/3 3/3 3/3 3/3 3/3

La tabla 2.4 representa los indicadores del BSC a largo plazo acumulados anualmente,

Ilamados en el simulador de recapitulacion.
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Tabla 2.4 BCS proyectado para la compafiia Baldwin. Recapitulacion anual

Afios 2018 2019 2021 2022 2023

Indicadores Finanzas
Mercado de capitales 5120 10/20  15/20  20/20  20/20  20/20  20/20  20/20
Ventas 5/20 10/20 15/20  20/20 20/20  20/20  20/20  20/20

Prestamo de emegencia 20/20 20/20 20/20 20/20 20/20  20/20  20/20  20/20
Operaciones del negocio

Utilidad de operacion | 5/60 10/60 15/60 20/60 25/60 30/60 35/60 40/60
Clientes
Encuesta clientes 5/20 10/20 15/20 20/20 20/20 20/20 20/20 20/20

Participacion de mercado 5/40 10/40  15/40  20/40  25/40 30/40  35/40  40/40
Recursos Humano y Sistemas de Gestion de la Calidad

Ventas / Uso 5/20 10/20  15/20  20/20  20/20  20/20  20/20  20/20
Activo / Uso 5/20 10/20  15/20  20/20 20/20  20/20  20/20  20/20
Utilidades / Uso 5/20 10/20  15/20  20/20  20/20  20/20  20/20  20/20

2.6 Conclusiones

La eleccion de la estrategia de liderazgo de costo por nicho de mercado y enfoque en calidad
para el segmento de alta tecnologia, faculta a la compafiia Baldwin, concentrar sus esfuerzos,
dirigiendo los recursos financieros, materiales y humanos, a la gestién de los productos y
sectores de mercado que son sus objetivos. A su vez fomenta un ambiente de colaboracién y

comunicacion entre las areas fundamentales para el logro de la meta.

Una vez establecida la estrategia en funcion de la filosofia organizacional, reafirma la

propuesta de la mejor calidad a bajo costo y el compromiso de lograr la mejor rentabilidad.
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3.1 Introduccién

El propdsito de capitulo es analizar los resultados obtenidos al cierre del ejercicio 2019,
tomando como referencia el afio anterior. Con base en la informacion del CAPSTONE Courier
y los indicadores del Balance Scorecard se revisara el desempefio de la empresa comparandola

contra sus rivales en la industria.

3.2 Panorama de la competencia

El tamafio del mercado creci6 en los dos primeros afios en un 27% con mayor énfasis en los
segmentos Performance y Size que aumentan 44% y 40% respectivamente. Baldwin participa
con el 18% del total de los segmentos, por tal motivo se ubica por encima del minimo esperado
que resulta de dividir el tamafio del mercado entre el nimero de participantes y se coloca en el
segundo lugar con respecto a las unidades vendidas contra el tamafio del mercado como

referencia.

El primer lugar de participacion de mercado lo tiene la compafiia Chester con 19%. La
competencia aln es muy pareja y no puede observarse una empresa lider, las compafiias que
van al final en cuanto a la porcion de mercado que abarcan son Andrews, Erie y Ferris con

15% de particion, es decir muy cercanos al lider, como se muestra en la grafica 3.1.

Gréfica 3.1 Participacion de mercado por compafiia al afio 2019.

PARTICIPACION DE MERCADO
DIC 31, 2019

Ferris 15.3% Andrews 14.9%

Erie 14.9%

Digby 17.5%
Chester 19.0%
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La estrategia de Baldwin consistird en tener una participacion en la industria manejando ciertos
ciclos de vida de los productos, ejemplo lanzar iniciativas en High End y dejar que los
productos maduren manteniendo presencia en Low End. Para mantener el posicionamiento se
desarroll6 un nuevo producto para el High End, llamado Barbie que entra en octubre de 2019

y se planea tener uno mas, Babs, en julio de 2021.

Por otra parte, Baldwin disminuye su participacion en Performance, reposiciona su
producto de Size en Traditional, misma estrategia en su producto Bid, redisefiando para que
pueda participar en el segmento antes mencionando y siendo la Unica compafiia con tres
productos en dicho mercado. La respuesta del mercado al término del afio 2019, fue

satisfactoria, por tal motivo se mantendra la estrategia para el afio 2020.

Al término del afio 2019 aln no esta clara la estrategia a seguir de las otras compafiias,
lo que si se puede a inferir es que Andrews esta buscando el liderazgo en los segmentos de Low
End y Size. Por otro lado, Chester apunta al segmento High End y Traditional. Mientras que

Erie apuesta por los niveles de bajo costo y Ferris por los de alta tecnologia.

3.3 Objetivos y resultados

Para entender mejor el desempefio de Baldwin se utilizara la metodologia de Balanced
Scorecard (BSC) (Kaplan & Norton, 2007) haciendo evidente cuales han sido las fortalezas en

la ejecucion de su estrategia y las areas de oportunidad.

Al término del afio 2019, Baldwin obtiene 70.9 de 89 puntos posibles, superando el
prondstico ya que se visualizaban 62.58 puntos, el puntaje mas alto es en el area de aprendizaje
y crecimiento, donde se alcanzan los catorce puntos posibles, la mayor area de oportunidad
estd en los indicadores de satisfaccion de clientes en donde muestra solo 16 de los 25 puntos

posibles. La tabla 3.1 resume los resultados conseguidos desde las cuatro perspectivas del BSC.
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Tabla 3.1 Balanced Scorecard al cierre del afio 2019

AR0S 2018 2019

Indicadores Objetivo Resultado Objetivo Resultado
Finanzas 50.48 49.80 62.58 70.9
Precio de la accion 3.00 8.00 @ 3.00 8.00 ©
Utilidad 1.50 0.90 2.90 5.30 @
Apalancamiento 6.00 8.00 @ 6.00 8.00 @
Operaciones del negocio
Margen de contribucion 0.30 0.40 © 0.50 1.80 ©
Utilizacion de planta 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Dias de capital de trabajo 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Pérdida de venta por falta de inventario 5.00 2.60 5.00 2.80
Costos del inventario 5.00 430 © 5.00 5.00 @
Clientes
Criterio de compra del cliente 3.90 3.40 © 3.90 3.20 @
Promocion del producto 2.90 1.60 2.90 3.20 @
Disponibilidad del producto 0.08 - Q 0.08 1.70 ©
Conteo del producto 4.30 2.10 4.30 290 ©
Costo de ventas 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Recursos humanos y sistemas de gestion de calidad
Rotacion del personal 3.50 350 @ 7.00 7.00 ©
Productividad - 7.00 7.00 ©
TQM Reduccién de materiales - -
TQM Reduccion Investigacion y desarrollo - -
TQM Reduccion de costos administracion - -
TQM Aumento de la demanda - -

En la perspectiva financiera en el afio 2018, el indicador que no se cumplié fue el de la utilidad,
lo cual sucedi6 debido a la estrategia de la empresa y era un resultado esperado por el equipo

gerencial. Para el 2019 se cumpli6 con el objetivo logrando $5.74M en este rubro.

En cuanto a las operaciones del negocio en ambos afios, la falta de inventarios dio un
resultado negativo en el BSC, ya que las caracteristicas de los productos fueron muy bien
aceptadas por los clientes y los pronosticos de venta fueron muy conservadores, aun cuando se
estaba considerando producir un 10% arriba del prondstico de ventas de mercadotecnia. A

pesar que para el afio 2019 se incremento los porcentajes de reserva en los productos, estos no
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fueron suficientes para cubrir la demanda del mercado. Por lo que se tomd la decision de

aumentar el porcentaje de reserva a 15%.

En la perspectiva de cliente en el afio 2018, no se alcanzé el objetivo en la
disponibilidad del producto y se obtuvo bajo resultados en la promocion del producto, debido
a que ambos presupuestos, fueron muy bajos, en comparacion al resto de las compaiiias, en el
afio 2019 Baldwin invirtio $4.0 millones de dolares adicionales para mitigar los resultados del

ejercicio anterior, logrando que los indicadores alcanzaran la meta esperada.

3.4 Andlisis de mercado y productos

Durante los afios 2018 y 2019 el mayor volumen de ventas de la industria de sensores se
concentr6 en el segmento de mercado de Low End logrando un 38.7% al cierre de 2019, le
sigue Traditional con un 30.3%, disminuyendo un punto porcentual en comparacion al afio
anterior y posteriormente se encuentran High End con 11.9%, Performance 9.5% y Size con
9.6%. A continuacién, se muestra la grafica 3.2 con el porcentaje de participacion de cada

segmento.

Gréfica 3.2 Participacion en el mercado por segmento al cierre 2019 (Capstone, 2017)
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3.4.1 Analisis de mercado por segmento

Se realizara un analisis por segmento de mercado, asi como de los productos dominantes en

cada uno de ellos al cierre del ejercicio 2019.
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3.4.1.1 Traditional

Al cierre del ejercicio 2018, la empresa Andrews dominé el segmento de Traditional con un
alcance en ventas del 20%, con dos productos, Able del cual logré vender 1,517 unidades y
Acre con 118 unidades, ademas realizd una inversidn superior en promocion y ventas lo que

provoco que su nivel de accesibilidad hacia los clientes fuera el mas elevado con un 76%.

Sin embargo para el cierre 2018, Baldwin empezaba a perfilarse como un competidor
solido en la industria, al reposicionar su producto Bead dentro de este segmento, al igual que

Erie quien emplea la misma estrategia, con su producto Ebb.

Al cierre del ejercicio 2019 el panorama cambié completamente, Andrews reduce su
participaciéon en Traditional, propiciando mejores condiciones para Baldwin obteniendo el
30% de ventas, un total de unidades vendidas de 2,552 y con tres productos Baker, Buddy, y
Bid, una accesibilidad hacia los clientes del 73%, que lo colocan en primer lugar, muy de cerca

lo sigue Erie con un 28% de cuota de mercado con 2,434 unidades vendidas.

Al finalizar del afio 2019, todas las empresas disminuyeron el rendimiento y
posicionamiento dentro de este segmento, quedando como principales competidores Baldwin

y Erie.

3.4.1.2 Low End

El segmento es uno de los mas competidos por las empresas, debido a que la mayoria tiene
presencia. En el afio 2018 la empresa dominante fue Chester con un total de cuota de mercado
del 21% vendiendo 2,073 unidades de su producto Cedar, le sigue Andrews con 20% y 2,049
unidades vendidas de Acre, es importante mencionar que pese a que Andrews vendié a un
precio mas bajo que de $19.95 dolares y Chester $20.00 doélares, fue éste Gltimo fue quién
domind el ejercicio debido a que Andrews se quedd corto en cuanto a produccion de unidades,

dejando demanda sin atender.
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Para el afio 2019 se observa un crecimiento importante por parte de Baldwin en este
segmento, logrando alcanzar a Andrews en participacion con un 20%; sin embargo, es esta
segunda compafiia quien domina con un total de 2,277 unidades vendidas de Acre, en

comparacion con 2,234 de Bead, quien logra el segundo lugar.

Baldwin tiene una mejor accesibilidad hacia los clientes con un 54% por la inversion
de maés recursos que Andrews en promocion y ventas el cual se quedo con un 51%, ademas,
una vez mas esta Ultima se quedo sin inventario con una produccion insuficiente al finalizar

este afio.

3.4.1.3 High End

High End es un segmento complejo debido a que el costo por satisfacer a los clientes es elevado,
los productos que aqui se fabriquen deben tener una antigliedad de cero, ademas de tener un
alto nivel de rendimiento y tamafio, teniendo el precio muy poco peso como factor de decision.

El comportamiento de este segmento es muy cambiante entre afio y afio.

Para el cierre de 2018 la mayoria de las empresas estaban compitiendo con varios
productos, sin embargo la empresa que dominé fue Andrews con un total de cuota de mercado
de 20% y 587 unidades vendidas y tres productos, siendo el principal Adam, que fue el sensor
que mas inversidn en promocion y ventas tuvo, resultando en 58% de accesibilidad para los
clientes, Chester se queda en segundo lugar con un total de 549 unidades vendidas, con dos
productos, le sigue de cerca Digby con tres productos en este segmento, 523 unidades vendidas

y un total del 17% de cuota de mercado.

Al finalizar el 2019, las compafias cambian totalmente su posicionamiento, Andrews
se va hasta el cuarto sitio, Erie abandona completamente el segmento quedandose Unicamente
con un 1% de cuota de mercado, seguido por Baldwin que para este cierre unicamente cuenta

con 7% de participacion.
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Los principales competidores para el cierre de este afio son: nimero uno Chester quien
logra captar un 26% del segmento con un total de 885 unidades vendidas de su producto Cid y
un 58% de accesibilidad hacia los clientes debido a su dominio en inversién en promocion y
ventas, posteriormente se encuentra Digby con un total de 23% y 791 unidades vendidas de
Dixie ademas de otros dos productos que también tiene en este segmento Daze y Dot, y en el
tercer sitio Ferris con un total de 23% de cuota de mercado y un total de unidades vendidas de
781 de su producto Fist, a pesar de ser el producto mas joven con solo 1.18 afios se queda con
un 44% de accesibilidad debido a que no invirti6 mucho dinero comparado con las otras dos

empresas.

3.4.1.4 Performance
Este segmento pone principal cuidado en la confiabilidad, ya que esta caracteristica tiene un
43% de importancia, le sigue el rendimiento y tamafio con un 29% de importancia y

posteriormente el precio con 19%.

Al cierre de 2018 ya se podia estimar quiénes serian las cuatro compafiias que estarian
compitiendo dentro de este segmento, Baldwin decide abandonar, al igual que Erie, por lo que
el competidor que domina el primer afio es Digby con el 22% de cuota de mercado y un total
de 502 unidades vendidas, cuenta con dos productos Dot el mas vendido y Daze, le sigue
Chester con un 20% de participacion del segmento y un total de 470 unidades vendidas, su
producto principal es Coat, luego viene Ferris en el tercer sitio con un 20% de participacion
pero con 466 unidades vendidas y su producto Foam como el principal, a pesar que Chester y

Ferris tienen la misma captacion de porcentaje de mercado.

Chester tiene una mejor accesibilidad a los clientes dado que invirti6 mas dinero en
publicidad y ventas quedandose con un 37% comparado con Ferris que se quedd dos puntos

abajo con un 35%, por ultimo estd Andrews con un 20% de cuota de mercado pero con un total
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de 455 unidades vendidas que lo posicionan en cuarto lugar. Es importante mencionar que en
este segmento los mejor posicionados se estan quedando con demanda que los competidores

no atendieron debido a inventario insuficiente.

Al finalizar el afio 2019, el posicionamiento es el mismo que en 2018 en cuanto al orden
Digby, Chester, Ferris y Andrews, con porcentajes de participacion de mercado de 26%, 25%,
25% y 23% respectivamente, y un total de unidades vendidas de cada uno por 718, 695, 690, y

644.

En este afio los cuatro manejaron el mismo precio de $34.00 délares, y nivel de
confiabilidad de 27,000, la diferencia ha estado basicamente en sus inversiones en publicidad

y ventas y unos cuantos puntos de mejora en sus coordenados rendimiento y tamafio.

3.4.1.5 Size
Para este segmento, en el criterio de compra de los clientes lo mas importante son las
caracteristicas técnicas del producto, los consumidores valoran en un 43% el rendimiento y

tamano de los sensores, seguido de la edad, prefiriendo una edad de 1.5 afios aproximadamente.

Se observa que al cierre del ejercicio 2018, es Andrews quien fue el lider con un total
de participacion en el segmento del 18% y 432 unidades vendidas de su producto Agape, con
la mejor accesibilidad hacia los clientes con un 49%, fue quién mas invirtioé en publicidad y
ventas. En este mismo afio le siguieron Digby, Chester y Baldwin todos con el 16% de

captacion de mercado y con diferencias minimas en cuanto a las unidades vendidas.

Para el cierre del afio 2018, aun no era posible inferir quieres serian los principales
competidores, sin embargo, hasta el cierre de 2019, se percibe una tendencia mas marcada en
este segmento, Baldwin y Erie deciden salir del quedandose Gnicamente con un 7% y 2% de

cuota respectivamente, los otros cuatro contindan participando.
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Para 2019, Chester comienza a perfilarse como lider con un 26% de participacion en el
segmento y un total de 714 unidades vendidas de su producto Cure, le sigue Andrews con un
total del 22% al igual que Ferris con el mismo porcentaje, y solo una diferencia de 2 unidades
en ventas ganando Andrews, las coordenadas de rendimiento y tamafio son muy parecidas, sin
embargo Chester tiene el producto mas joven con 1.43 afios y con la mayor accesibilidad a los
clientes dada su inversion lo que le da un 50% en cuanto a la conciencia de los mismos sobre
su producto, de ahi lo sigue Andrews con un 49% de accesibilidad de su producto Agape, y

luego Ferris con un 39% de accesibilidad.

3.5 Desempefio financiero

En esta seccidn se realizaran comparativos entre los competidores y sus resultados obtenidos
al cierre de los ejercicios 2018 y 2019 de los principales indicadores financieros, lo cual se

muestra en la tabla 3.2.

Tabla 3.2 Comportamiento de ventas y margen de contribucion (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Ventas 2019 $ 115165580 $ 133,448,120 $155489,932 $149,718,404 $103,774,159 $ 134,449,931
Ventas 2018 $ 142,617,124 $ 101,229,841 §$ 131,474,174  $114,435387 $109,999,363 $ 112,552,116
Variacion venta -$ 27,451,544 $ 32218279 $ 24,015,758 $ 35283017 -$ 6225204 $ 21,897,815
Variacion % -23.8% 24.1% 15.4% 23.6% -6.0% 16.3%
Costos variables 2019 $ 74,470,000 $ 92,999,000 $ 107,251,000 $ 99,644,000 $ 69,289,000 $ 90,620,000
Margen de contribucion
(ventas-costos variables) $ 40695580 $ 40,449,120 $ 48238932 $ 50,074,404 $ 34,485159 $ 43,829,931
% Margen de Contribucion 2019 35.3% 30.3% 31.0% 33.4% 33.2% 32.6%
% Margen de Contribucion 2018 29.7% 27.7% 28.6% 33.9% 30.2% 33.4%

Se aprecia que Baldwin es quien ha tenido un mejor desempefio en cuanto al monto anual de
ventas realizadas de un ejercicio a otro, logré aumentar su porcentaje de variacion a la alza en
un 24.1%, cerca de $32 millones de dolares de incremento, adicional su margen de contribucion
se ha elevado de 27.7% a un 30.3%, por lo que se puede decir que sus estan contribuyendo a
la rentabilidad y logran cubrir costos fijos y variables, sin embargo comparado con Andrews y

Erie quiénes presentaron una disminucion en sus ventas anuales, sus productos estan mejor
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posicionados y tienen una mejor rentabilidad, ya que sus margenes de contribucién son

mayores con 35% Yy 33% respectivamente.

La tabla 3.3 se analiza la utilidad antes de impuestos e intereses (EBIT) y la utilidad

neta de ambos ejercicios de todos los competidores.

Tabla 3.3 EBIT y utilidad neta 2018 y 2019 (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Utilidad antes de impuestos e interes

(EBIT) 2018 $ 14,699,005 $ 7985804 $ 10,871,311 § 14,856,987 § 13,835892 § 14,523,992
Utilidad antes de impuestos e interes

(EBIT) 2019 $ 14,500,891 § 15,179,698 § 16,960,197 § 22,685,557 $ 14,819,160 $ 20,196,789

Variacién en EBIT de un afio a otro  -% 198,114 $ 7,193,894 § 65088886 $ 7828570 $ 983,268 § 5,672,797
% EBIT en torno a las ventas 2019 12.6% 11.4% 10.9% 15.2% 14.3% 15.0%
Utilidad neta 2019 $ 5,023,891 § 5744974 § 7400478 § 8481606 $ 5042667 $ 9,388,263

Utilidad neta 2018 $ 5601972 § 1607217 $ 3688345 § 4612177 $ 4,832,212 § 6,182,086
Variacién utilidad de un afio a otro -3 578,081 $ 4,137,757 $§ 3712133 § 3,869,429 § 210,455 § 3,206,177
%% de utilidad neta en torno a ventas 2019 4.4% 4.3% 4.8% 5.7% 4.9% 7.0%

El EBIT es un indicador esencial para comparar el desempefio de las empresas, ya da el
panorama de la habilidad que tiene la compafiia para manejar su operacién, Baldwin logrd
incrementarlo casi en un 50% y de $7 millones de utilidad de operacion se elevo hasta $15
millones de ddlares, los cuales representan un 11.4% de EBIT en torno a las ventas, sin
embargo, comparandolo con el resto de los competidores, aln se encuentra lejos del liderato,
ostentado actualmente por Digby. EI mayor porcentaje de utilidad neta comparado con sus

ventas lo muestra a Ferris con un 7%.

La tabla 3.4 analiza el grado de dependencia que cada una tiene con terceros, en este
caso Chester es quién estd logrando tener un menor apalancamiento pues su indicador es el

maés bajo con 1.84, en comparacion con Baldwin que tiene 2.05 y Digby.
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Tabla 3.4 Indicadores de liquidez y deuda ejercicios 2018 y 2019 (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Activo total 2019 § 121,634,000 $ 113,477,000 $109,052,000 $ 139,518,000 $119,440,000 $104,944,000
Pasivo total 2019 § 57,755,000 § 58,210,000 $ 49628000 $ 82,339,000 § 61,129,000 $§ 51,503,000
Capital total 2019 § 63,879,000 § 55,267,000 $ 59,424,000 § 57,180,000 § 58,311,000 § 53,441,000

Apalancamiento 2019 (AT/CT) 1.90 2.05 1.84 2.44 2.05 1.96
Endendamiento 2019 (PT/AT) 47% 51% 46% 59% 51% 49%
Activo circulante 2019 § 40,585,000 § 33,860,000 § 41212000 $ 44,988,000 $ 36,401,000 $ 36,290,000

Pasivo circulante 2019 $ 14,499,000 § 17,460,000 $ 14,878,000 $ 36,958,000 $ 24,798,000 § 25930,000
Liquidez (AC-PC) 2.80 1.94 2.7 1.22 1.47 1.40

Activo total 2018 § 109,331,000 § 103,511,000 $ 101,185,000 § 114,121,000 $ 113,214,000 $ 90,570,000

Pasivo total 2018 § 53,814,000 $ 53,989,000 $ 46,161,000 $ 69,054,000 9§ 56,026,000 $ 44,119,000

Capital total 2018 $ 55,517,000 § 49,522,000 $ 55,024,000 § 45067,000 § 57,183,000 § 46,451,000
Apalancamiento 2018 ( AT/CT) 1.97 2.09 1.84 2.53 1.98 1.95
Endeudamiento 2018 ( PT/AT) 49% 52% 46% 61% 49% 49%

Activo circulante 2018 § 48,558,000 $ 34,027,000 $ 32,999,000 $ 58785000 $ 42,550,000 $ 47,824,000
Pasivo circulante 2018 $ 9,114,000 $ 12,289,000 § 7,899,000 $ 26,305,000 9§ 17,467,000 $ 17,370,000
Liquidez (AC-PC) 533 2.77 4.18 2.23 2.44 2.75

Por otro lado se observa el indicador de endeudamiento, Digby es quién tiene el porcentaje mas
alto de deuda con un 59%, seguido por Baldwin y Erie con 51% para ambos, y siendo Andrews
el que se encuentra con un endeudamiento menor con un 47%, lo cual también se ve reflejado
en su indicador de liquidez que es el mas alto ya que cuenta en el corto plazo con 2.8 por dolar

para hacer frente a la deuda, seguido por Chester con 2.7 y posteriormente Baldwin con 1.94.

3.5.1 Mercado de valores

Al cierre del ejercicio 2019 todas las empresas mostraron una variacion positiva en sus
acciones, sin embargo, los lideres del mercado de valores son Ferris con un precio por accion
de $ 51.28 dolares, seguido por Digby con $46.34 por accién, y posteriormente Chester y
Andrews. Baldwin queda en la cuarta posicion con un precio al cierre de $37.86. A
continuacion en la gréfica 3.3 se observa la fluctuacion del precio por accion al cierre de los

ejercicios 2018 y 2019.
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Gréfica 3.3 Fluctuacion del precio de accion al cierre 2018 y 2019 (Capstone, 2017)
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Baldwin logra un aumento en su valor de $4.62, que representa un 10.7% de crecimiento con
respecto a su valor inicial en el 2017, pese a ello, la empresa tiene el precio mas bajo. Ferris
quién es el lider al cierre del afio 2019, ha realizado el mayor pago de dividendos hasta el
momento con un total por los dos afios de 10 millones de dolares, lo cual le da un mayor valor
a su accion dado que sus accionistas han sido beneficiados en dos ocasiones durante estos

ejercicios.

3.6 Desempefio operativo

3.6.1 Administracion de la capacidad

En el ejercicio 2018 la empresa Baldwin ajustd la capacidad productiva de acuerdo con la
estrategia de participar en los segmentos Low End, Traditional y High End, cuidando no
exceder una capacidad de 180% de utilizacion de planta, obteniendo los cinco puntos del
Balance Scorecard sin embargo para el afio 2019, se aument6 la capacidad instalada para los

productos Bid y Buddy porque se visualiza un crecimiento en el segmento de Traditional.
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La estrategia de capacidad instalada se basa en obtener el puntaje méaximo del Balance
Scorecard que establece como punto éptimo de uso de planta el rango de 100% a 180% de
utilizacion tomando en cuenta el crecimiento del segmento donde participa el producto y la

estrategia de Baldwin.

3.6.2 Automatizacion
Los aumentos en la automatizacion de las lineas de produccién de Baldwin han sido
conservador alineado con la estrategia general. La tabla 3.6 muestra las variaciones en los

indicadores de produccion.

Tabla 3.6 Indicadores de produccién de Baldwin.

Niveles de automatizacion Capacidad instalada | 9% de utilizacion de planta

Producto [Segmento 2018 2019

Baker Traditional 5.00 5.00 1,000 1,000 146% 80%
Bead Low End 6.00 6.50 1,300 1,300 120% 178%
Bid High End 5.00 5.00 400 600 122% 193%
Bold Pfmn 3.00 3.00 1 1 0% 193%
Buddy Size 4.00 5.00 500 700 82% 193%
Barbie High End 5.00 5.00 500 600 0% 33%

Para finales del ejercicio 2019, Andrews termina con un nivel de automatizacion de nueve en
el segmento de Low End e incrementa a cinco en High End, Perfomance y Size. Por otro lado,
Chester la eleva en Low End, Perfomance y Size a seis. Digby por su parte aumentd en Low
End y Traditional semejante a Erie. Ferris sube en el segmento Low End, Siendo esto una
amenaza para Baldwin ya que seran capaces de bajar los precios del producto y mantener su

margen de utilidad.

Respecto a Baldwin, al cierre del ejercicio del 2019 se opta por incrementar los niveles
en los productos se estan reposicionando en el segmento Traditional; Bid y Buddy y en el

lanzamiento de su nuevo producto Barbie, en High End.
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3.6.3 Iniciativas de Recursos Humanos

En ambos ejercicios 2018 y 2019 la empresa Baldwin ha realizado inversiones en
entrenamiento de cuatro mil dolares y ochenta horas de entrenamiento logrando un indice de
productividad de 102.3%, mayor a los obtenidos por Andrews y Chester que fueron de 100.4%

y 102% respectivamente.

3.6.4 Iniciativas de Manejo Total de la Calidad

En los dos primeros afios Baldwin no ha hecho inversiones en programas de Manejo Total de

la Calidad al igual que el resto de las compafiias.

3.7 Conclusiones

Al final del afio 2019 Baldwin ha avanzado conforme a lo planeado, manteniendo un
endeudamiento dentro de los limites establecidos por el BSC, con niveles moderados en gastos
de capital. Se tiene el menor valor de mercado, como resultado de las cuantiosas inversiones
en la adquisicién de la planta productiva, pero esto permitira consolidar la estrategia en los

siguientes afos.

Al cierre del periodo Chester y Digby poseen las més altas participaciones del mercado,
19.63% Yy 18.9% respectivamente. Ambas compafiias participan fuertemente en el segmento de
High End, lo cual representa una amenaza para Baldwin. Sin embargo, se espera que para el
2020, el producto Barbie termine de posicionarse en el segmento de High End, lo cual le daria

una ventaja competitiva.

Por otro lado, en el mercado de Low End, los principales rivales son Andrews y Erie,
las dos empresas poseen capacidades considerables por lo que la gerencia de Baldwin, debe
tomar las medidas necesarias para confrontar de manera directa los riesgos que representan y

buscar el liderazgo del sector.
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4.1 Introduccion

En este capitulo se analizan los resultados obtenidos al cierre del bienio 2020-2021, usando los
resultados del ejercicio 2020 como base para comparaciones, la informacion esta fundamentada
en los datos del CAPSTONE Courier y los indicadores del Balance Scorecard, para revisar el

desempefio que tuvo la empresa en comparacion con sus competidores.

4.2 Panorama de la competencia

Desde finales del ejercicio 2019 y hasta el término del afio 2021, el mercado de sensores
aument6 su demanda en 28% en promedio. Las compafiias existentes lograron satisfacer el
crecimiento en cinco de los seis segmentos, quedandose cortos Unicamente en el segmento

Traditional en el cual solo se cubri6 el 97% de las unidades requeridas.

La competencia continua muy pareja, aun no hay un claro lider en el mercado, las dos
empresas que mas sobresalen son Baldwin que posee un 19.98% del mercado total, Chester
con un 19.63%; contintan el listado Andrews con 17.21%, Digby con 16.17% y maés abajo

quedan Erie y Ferris con 13.86% y 13.15% respectivamente.

Ninguno de los competidores realizd6 cambios drasticos en su estrategia durante el
bienio mencionado. Andrews mantiene diferenciacion de nicho, busca consolidarse en el
segmento Size con enfoque en calidad y precio competitivo, en el cual ya tiene dos productos
y piensa mover un tercero desde el segmento de Performance; mantiene su flujo de efectivo

por medio de una estrategia de bajo precio en el segmento Low End.

Chester busca el liderazgo en el mercado de High End con dos productos en el
segmento, y requiere posicionar un tercer producto para el afio 2022, es evidente que quiere

ofrecer el mismo tipo de producto a todos los mercados, destacandolos por su calidad.
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Digby muestra una estrategia de competidor de fuerte, manteniendo presencia en casi
todos los segmentos, aunque Unicamente ha logrado repuntar en Performance. Erie esta
compitiendo con un catélogo de cuatro sensores, tres de los cuales participan en Traditional

logrando dominar por diferenciacion de costos en éste.

Ferris participa con seis productos en el mercado de los cuales dos se encuentran en
High End logrando liderazgo en este segmento y manteniendo el resto de su catalogo con

estrategia de alto espectro.

Baldwin esta centrandose en una estrategia diagonal, enfocandose en el ciclo de vida
de los productos, los cuales lanza en High End y deja madurar hasta moverlos a Low End. No
busca un liderazgo por costos, sino rentabilidad, aunque signifique sacrificar volimenes. En

estos dos afios la empresa se posiciona como lider de la industria.

4.3 Objetivos y resultados
En cuanto a los resultados del BSC, se determina cuéles han sido las fortalezas en la ejecucion

de su estrategia y las areas de oportunidad de Baldwin.

Al término del afio 2019, Baldwin obtiene 92.40 de 100 puntos posibles, ligeramente
por debajo del pronostico que se visualizaban de 95.80, el puntaje més alto es en el &rea de
finanzas, donde se alcanzan los 25 puntos posibles, la mayor area de oportunidad esta en los
indicadores de operacion del negocio donde se logran solo 20 de los 25 puntos posibles y
finalmente en el area de sistemas de gestion de la calidad donde se obtiene 24.9 de los 29

esperados. La tabla 4.1 resume los resultados conseguidos.
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Tabla 4.1 Balanced Scorecard al cierre del afio 2021

Afio 020 0
dicadore ODbjetivo RE 10(0 ODbjetivo RE ado

Finanzas 80.2 83.3 74.0 92.4
Precio de la accion 8.00 8.00 @ 4.00 8.00 @
Utilidad 8.20 410 @ 5.00 9.00 @
Apalancamiento 8.00 8.00 @ 6.00 8.00 @
Operaciones del negocio
Margen de contribucion 5.00 480 () 4.00 5.00 @
Utilizacion de planta 5.00 5.00 @ 4.00 5.00 @
Dias de capital de trabajo 5.00 5.00 @ 3.00 5.00 @
Pérdida de venta por falta de inventario 5.00 450 O 5.00 - ®
Costos del inventario 5.00 490 O 4.00 5.00 @
Clientes
Criterio de compra del cliente 4.00 500 @ 4.00 500 @
Promocion del producto 4.00 5.00 @ 4.00 5.00 @
Disponibilidad del producto 4.00 5.00 @ 4.00 3.90 O
Conteo del producto 3.00 5.00 @ 3.00 3.60 @
Costo de ventas 3.00 5.00 @ 3.00 5.00 @
Recursos humanos y sistemas de gestion de calidad
Rotacion del personal 6.00 7.00 © 6.00 6.00 @
Productividad 7.00 7.00 © 7.00 7.00 @
TQM Reduccion de materiales - 1.00 3.00 ©
TQM Reduccion Investigacion y desarrolio - 3.00 3.00 @
TQM Reduccion de costos administracion - 1.00 290 ©
TQM Aumento de la demanda - 3.00 3.00 @

En la perspectiva financiera en el afio 2020, el indicador que no se cumplié fue el de la utilidad,
lo cual sucedi6 debido a la estrategia de la empresa y era un resultado esperado por el equipo

gerencial y para el 2021 se cumplid, logrando $16.26M en este rubro.

En cuanto a las operaciones del negocio en ambos afos, la falta de inventarios dio un
resultado negativo en el BSC, debido a las caracteristicas de los productos, que fueron bien
recibidas por los clientes. Los pronosticos de venta resultaron ser conservadores debido a que

durante estos afios no se tuvo presencia preponderante en ningun segmento.
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Baldwin particip6 con dos productos en el segmento Low End, dos en el segmento High
End, dos en el segmento Traditional y uno en Performance. Al tener un amplio catalogo, se
subestimo el impacto que se tendria en el mercado. Para los siguientes afios se tendra mayor
presencia en Traditional, y los prondsticos seran menos conservadores dado el dominio que se

espera tener en el segmento.

En el afio 2020 tres de las cinco métricas de operaciones mostraron resultados
parcialmente alcanzados en relacion con las metas previamente establecidas. El primero es
margen de contribucion debido al producto Babs que muestra un resultado de 33% por causa
del bajo nivel de automatizacion que tuvo en su afio de lanzamiento y que elevo su costo de

venta, en los siguientes afos se realizaran inversiones para mejorar el indicador.

El segundo indicador parcialmente alcanzado es costos de inventario que estuvo aun
mas cerca de alcanzar su meta, recibié 10 décimas de castigo por haber dejado un inventario
de 25% de las ventas anuales del producto Barbie. Finalmente, se cumplié parcialmente el
objetivo de pérdida por falta de inventario debido a los conservadores pronosticos explicados

en el parrafo anterior.

En la perspectiva de cliente en ambos afios Baldwin alcanz6 los resultados proyectados,
invirtio un $45.71M adicionales que representan el 48% en comparacion con el bienio anterior
(2018-2019). La unica excepcion fue el indicador de disponibilidad de producto, mismo que
se muestra como parcialmente alcanzado en 2021 despueés de haberlo alcanzado el afio anterior,
lo cual se resolvera con una mayor inversion en el canal de ventas y un grado ligeramente mas

agresivo en los pronosticos de venta.

En la perspectiva de recursos humanos y gestion de la calidad, la compaiia alcanzo

todas las metas que se habia propuesta debido a que la gerencia decidi6 invertir en todos los
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procesos de mejora con el objetivo de obtener ahorros en el &rea productiva, reducir su rotacion

y contar con una plantilla mejor capacitada.

La figura 4.2 muestra los resultados obtenidos en el BSC en los indicadores a largo

plazo al término del afio 2021.

Tabla 4.2 Balanced Scorecard Recap al cierre del afio 2021

Afios 2020 2021

Indicadores Objetivo Resultado Objetivo  Resultado
Finanzas 130 107 133.7 135
Mercado de capitales 15.00 1240 167 1510
Ventas 15.00 141@| 158 16 @
Prestamo de emegencia 20.00 200 20 200
Operaciones del negocio
Utilidad de operacion 1500 | 470| 102 1210
Clientes
Encuesta clientes 15.00 155@| 176 18.6 O
Participacion de mercado 15.00 2440| 281 2680
Recursos Humano y Sistemas de Gestién de la Calidad
Ventas por empleado 15.00 6.6 107 1110
Activos por empleado 15.00 810 116 11.8 0
Utilidades por empleado 5.00 140 3 360

Los resultados del BSC acumulado al término del periodo 2021, un promedio esta de acuerdo
con lo esperado por el equipo gerencial. Baldwin se esta absorbiendo los impactos de fuertes

inversiones para su planta y esta muy cerca de consolidar la posicion de lider en la industria.

Desde la perspectiva de la financiera para el 2021, la compaiiia queda ligeramente por
debajo de su objetivo esperado, sin embargo, las areas de mejora respecto al afio anterior se

lograron.

Operativamente, la utilidad se ha visto afectada por el reposicionamiento y lanzamiento
de nuevos productos en el mercado, pero finalmente para los siguientes afos se esperan que

este indicador muestre mejoras significativas.
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En el &rea de Recursos Humanos y Gestion de la calidad, se puede observar que para el
fin del ejercicio, se han conseguido los resultados en los procesos y de calidad y la

administracion del capital.

Finalmente, Baldwin, estd a un 56% de total de puntos posibles, no obstante estos
resultados son acorde a la ejecucion de la estrategia y se espera que para los siguientes afios se

eleve significativamente el porcentaje.

4.4 Anélisis de mercado y productos

Al cierre del afio 2021, los volumenes de venta en la industria de sensores estuvieron
distribuidos con un dominio del segmento Low End, que termina con un 38.2% del total de los
productos vendidos, seguido de Traditional con un 27.7%, una baja de dos puntos porcentuales
respecto al final del ejercicio 2019. Posteriormente se encuentran High End con 12.7%,
Performance 10.8% y Size con 10.6%. La gréafica 4.2 muestra el porcentaje de participacion de

mercado de cada uno de los segmentos.

Gréfica 4.2 Participacion en el mercado por segmento al cierre 2021 (Capstone, 2017)

Size, 10.6%

Traditional,

Performance, 27.7%

10.8%

High End,
12.7%

Low End,
38.2%



77

4.4.1 Andlisis de mercado por segmento

Se realizard un analisis por segmento de mercado, asi como de los productos dominantes en

cada uno de ellos al cierre del ejercicio 2021.

4.4.1.1 Traditional

Al cierre del ejercicio 2020, la empresa Erie fue quién domind este afio, con un alcance en
ventas del 38% del total y con presencia de tres productos en el segmento: Echo con el cual
vendio 1,234 unidades, Egg con 1,209, y Eat con 1,117 lo que le da un total de ventas por 3,563
unidades. Aunque decidi6 no hacer inversiones significativas en promocién y ventas, pues solo
alcanzo una accesibilidad hacia los clientes del 69%, compenso esto siendo el lider de precio

en sus tres productos.

Baldwin empez0 a repuntar en este segmento siguiendo a Erie con un total del 26% de
cuota de mercado y un monto de sensores vendidos de 2,523 con sus tres productos Bid, Buddy
y Baker. Le sigue Chester con un 15% de alcance en ventas por 1,448 unidades de su Unico

producto en el segmento Cake.

Al cierre del ejercicio 2021 la competencia entre las empresas agudizé en este
segmento, ya que a pesar de que Erie sigue siendo el vendedor que domind con un total del
35% de cuota de mercado y un total de 3,541 unidades vendidas con sus tres productos, Baldwin
tuvo un mejor desempefio logrando ventas por 3,137 sensores tan solo 404 unidades menos que

Erie.

Las estrategias que se utilizaron son por un lado Erie apostando por el liderazgo en
costos con sensores de hasta $20 USD, por otro lado Baldwin enfocandose en perfilar sus
productos e incrementar su inversion en promocion y ventas lo que le ha permitido una
accesibilidad hacia los clientes del 91% contra los 77% de Erie. Chester sigue compitiendo

dentro de este segmento con su sensor Cake y un alcance del 16% del mercado con 1,730
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unidades vendidas, moviéndose a la par de Digby quien con Daze alcanz6 un 15% y un total

de 1,560 unidades. Andrews y Ferris han decidido abandonar este segmento.

44.1.2 Low End

Al cierre de este bienio Baldwin es quién ha logrado dominar el mercado de Low End, seguido
por Andrews quien se ha posicionado por medio de una agresiva estrategia de precios bajos,
sin embargo o le ha sido suficiente pues solo cuenta con un producto en este segmento: Acre,

a diferencia de Baldwin y Erie quiénes si han logrado posicionar dos sensores.

Baldwin finalizo el ejercicio 2020 con una cuota de mercado de 23% Y ventas totales
por 2,854 sensores. Adicionalmente domino con su inversién en promocion y ventas teniendo
un alcance del 70% de accesibilidad. Andrews cerr6 este mismo afio con un 21% de porcion
del segmento y un total de 2,692 unidades vendidas, seguido por Erie con el 17% y ventas por

2,091 unidades.

Para el cierre del 2021, Baldwin logra incrementar su nimero de ventas a 3,381
sensores, abarcando el 24% del mercado en este segmento, ademas dominé en su porcentaje
de accesibilidad del 81% pues se decidio incrementar la inversion en promocion y ventas de
$1,900 millones de dolares hasta $2,800 millones de délares. Andrews sigue con la segunda
posicion en Low End, con un total del 20 % de cuota de mercado y 2,853 unidades vendidas, y

en la tercera posicion se queda Erie con un 18% de alcance y 2,490 sensores vendidos.

Sera importante que las empresas revisen sus estrategias ya que para el siguiente afio

se espera que este segmento tenga un decremento del -7.4% en la cantidad demandada.

4.4.1.3 High End
El comportamiento en este segmento fue similar en ambos periodos, los tres principales

competidores mantuvieron su posicionamiento.
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Por un lado, se encuentra Ferris como la compafiia dominante del High End con un
total del 32% de alcance de mercado para los 2020 y dos productos en este segmento: Fox y
Fist logrando vender entre ambos 1,259 sensores. Es seguido por Baldwin quien con su Gnico
sensor del segmento, Barbie, logra captar un total del 22% y ventas por 872 unidades. Sigue
Chester quien esta enfocando su estrategia general en este segmento; es el Unico que tiene 3

productos Cid, Cnew, y Cake logro solo un 18% y un total de ventas por 747 unidades.

Para el cierre del 2021 Ferris sigue con el primer lugar de posicionamiento del
segmento a pesar de haber perdido 5 puntos porcentuales de captacion pues terminé con el 27%
del mercado, logrando colocar 1,263 sensores. Baldwin subi6 dos puntos y cierra con el 25%
de alcance en ventas con 1,148 unidades y Chester con el 22% del mercado y 1,015 sensores
vendidos. Se puede concluir que los puntos que Ferris perdid en participacién fueron

aprovechados tanto por Baldwin como por Chester.

Las tres empresas estan apostando a incrementar sus niveles de accesibilidad para lograr
dominar pues de un afio a otro sus inversiones aumentaron. A pesar de que Chester quedoé en
la tercera posicion si fue el que logré alcanzar el mayor porcentaje de accesibilidad con un

80%, seguido por Ferris con el 67% y Baldwin con un 63%.

Para el cierre de 2021 Erie abandond¢ este High End completamente, Digby tiene dos
productos, pero no ha logrado posicionarlos ain. De igual manera se prevé que este segmento
baje su crecimiento en un 7.0% para 2022 por lo que las compafiias deberan ser mas

conservadoras con sus estrategias para mantener su posicionamiento.

4.4.1.4 Performance
En Performance durante ambos ejercicios 2020 y 2021 no hubo un lider claro, el mercado

estuvo dominado por tres compafiias las cuales mostraron cambios minimos en sus posiciones.
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En 2020 la empresa que logré un mejor desempefio fue Digby con dos productos que
son Dot y Doom, alcanzando un total del 28% del mercado con 926 unidades vendidas. Es
seguido por Chester que Unicamente cuenta con un producto en este segmento y logra vender
900 sensores obteniendo una participacion de 27% en alcance de mercado. Por ultimo, les sigue

Andrews con el 23% del mercado y alcanza las 760 unidades vendidas de Aft.

Al finalizar el ejercicio 2021, Digby mantiene el liderazgo del segmento con ya un 42%
de penetracién de mercado y 1,254 unidades colocadas. En la lucha por la segunda posicién se
invierten los lugares y Andrews se queda con el segundo mostrando participacion de 26% y
1,036 unidades en ventas lanzando otro sensor llamado Asisi. Posteriormente se encuentra

Chester con 24% de alcance y un total de 966 sensores vendidos.

Para este afio las tres empresas dominantes, incrementaron su inversién en promocion
y ventas siendo Andrews quién invirtié mas logrando una accesibilidad del 60%, seguido por
Chester con un 56% y Digby con un 42%. Baldwin deja este segmento en este afio al igual que

Erie y Ferris, a pesar de que obtuvo ventas por 699 unidades.

De igual manera que con los segmentos anteriores se pronostica un -6.5% de

decremento en el mercado para el proximo afo.

4.4.1.6 Size

En este segmento para el cierre de los ejercicios 2020-2021 se perfilan tres empresas como las
mejores en cuanto a posicionamiento las cuales son Andrews, Chester y Digby. Ferris tuvo un
ligero despunte en 2020 pero para finales del 2021 su desempefio baja y es probable que esté
pensando en no participar en este segmento, por otro lado, Baldwin decide abandonar el

mercado de estos productos y para 2021 ya no cuenta con ningun sensor dentro del mismo.

Al finalizar el afio 2021 existe un claro liderazgo de Andrews con un total del 42% del

mercado y 1,642 unidades vendidas, muy por encima de las otras empresas, ademas obtienes
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las calificaciones més altas en accesibilidad con clientes pues con $2.5 millones de doélares

alcanza el 79% de accesibilidad.

Es seguido por Chester con un 26% del mercado casi un 38% menos de la captacion
que logré Andrews, y tiene un total de sensores vendidos de 1,027, ademas también se queda
con la segunda posicién en accesibilidad con el 64%, y por ultimo cerrando con Digby quién
termina con un alcance del segmento del 17%, un total de 680 unidades de venta, y 44% en

accesibilidad.

En este segmento también se espera que el mercado se contraiga pues se espera un

decremento para el siguiente afio del -5.8%.

4.5 Desempefio financiero

En esta seccidn se realizaran comparativos entre los competidores y sus resultados obtenidos

al cierre de los ejercicios 2020 y 2021 de los principales indicadores financieros (Tabla 4.3)

Tabla 4.3 Comportamiento de ventas y margen de contribucion (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Ventas 2021 § 168,559,618 § 195,666,316 $192,227,830 $158,400,213 $ 135,721,361 $ 128,797,747
Ventas 2020 § 136,179,746 $ 162,114,987 $166,220,994 $141,025657 §$128,792,173  $140,525,224
Variacion 2020-2021  $ 32,379,872 $ 33,551,329 $ 26,006,836 $ 17,374,556 $ 6,929,188 -$ 11,727,477
% variacion 19.2% 17.1% 13.5% 1.0% 5.1% -9.1%

Costos variables 2021 $ 86,639,000 $ 103,064,000 $ 110,123,000 $103,485000 $ 88,070,000 $ 89,116,000

Margen de contribucién
(ventas-costos variables) $ 81,920,618 § 92,602,316 $ 82,104,830 $ 54915213 $ 47,651,361 $ 39,681,747
% Margen de Contribucion 2021 48.6% 47.3% 42.7% 34.7% 35.1% 30.8%
% Margen de Contribucion 2020 39.5% 35.6% 36.1% 28.7% 27.4% 27.0%

Como puede observarse, Andrews es quién al cierre del 2021, tiene un mejor desempefio en
cuanto a los margenes de contribucion en ambos ejercicios, logra aumentar en $32 millones
sus ventas afio contra afo, lo cual representan un incremento de 19%, ya que en el 2019 cerraba
con $115 millones, sube a $136 millones en 2020 y para 2021 cierra con $ 168 millones de

dolares.
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Pese a que Baldwin muestra un margen de contribucién menor al de Andrews finaliza
el ejercicio 2021 con $ 195 millones de ddlares muy por encima de éste, siendo el mayor
vendedor al cierre de ese afo. A pesar de que sus costos variables son elevados al cierre del
2021, tiene un buen margen de contribucidn respecto de sus ventas con un 47.3% en que sus
productos contribuyen satisfactoriamente a su rentabilidad para lograr cubrir sus costos fijos y
variables, quedando en la segunda posicién por debajo de los 48.6% que tiene Andrews en

cuanto a margenes se refiere, posteriormente esta Chester con un 42%.

La tabla 4.4 se analiza la utilidad antes de impuestos e intereses (EBIT) y la utilidad

neta de ambos ejercicios de todos los competidores.

Tabla 4.4 EBIT y utilidad neta 2020 y 2021 (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Utilidad antes de impuestos e interes
(EBIT) 2020 $ 9,432,224 § 17,779,567 § 12,523,434 § 5693902 § 9365016 § 6914479
Utilidad antes de impuestos e interes
(EBIT) 2021 $ 26,905,228 § 37,193,201 § 31,609,252 § 16,516,511 $ 16,587,708 § 6,080,731
Variacion en EBIT de un afio a otro  $ 17,473,004 $19,413,634 § 19085818 § 10822609 § 7222692 -% 833,748
% EBIT en torno a las ventas 2021 16.0% 19.0% 16.4% 10.4% 12.2% 4.7%
Utilidad neta 2021 $ 13,686,818 § 16,264,259 § 15,900,796 § 2847867 § 4,390,472 -3 894,124
Utilidad neta 2020 $ 2,388,283 $ 6017304 3% 4,186,481 -3 2863638 § 1368932 % 158,958
Variacion utilidad de un aiio a otro 3 11,298,535 $10,246,955 § 11,714,315 § 571,505 $ 3,021,490 -§ 735,166
% de utilidad neta en torno a ventas 2021 8.1% 8.3% 8.3% 1.8% 3.2% -0.7%

De acuerdo a los resultados de la tabla anterior Baldwin es quién ha logrado desempefiar mejor
la operacion de la compafiia, ya que su EBIT increment6 de $17millones a $37 millones de
dolares al cierre del 2021, lo que le da un margen del 19% de EBIT en torno a sus ventas de

ese mismo ejercicio, de ahi le sigue Chester con un 16.4% y posteriormente Andrews.

Otro dato importante que se puede destacar del analisis anterior es que las utilidades
netas lograron un incremento importante de un ejercicio a otro para todas las compafiias, sin

embargo, son Chester y Baldwin quienes lograr un mejor porcentaje de incremento con 8.3%,
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seguidos por Andrews quién también tuvo un buen desempefio y logro un 8.1% de crecimiento

en utilidad neta. Ferris termina 2021 mostrando una pérdida de $894 mil ddlares.

La tabla 4.5 muestra el grado de dependencia que cada una de las empresas tiene con

terceros y la liquidez con la que cuentan para hacer frente a sus obligaciones.

Tabla 4.5 Indicadores de liquidez y deuda ejercicios 2020 y 2021 (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Activo total 2021 121,582,000 $ 177,108,000 $136,548,000 $ 158,108,000 $ 154,115,000 % 124,660,000

Pasivo total 2021 49,702,000 $ 99,559,000 § 62,737,000 ¢ 97938000 ¢ 81429000 % 63,516,000

Capital total 2021 71,881,000 § 77,549,000 $% 73,812,000 $ 60,170,000 § 72,686,000 % 61,114,000
Apalancamiento 2021 ( AT/CT) 1.69 2.28 1.85 2.63 212 2.04
Endendamiento 2021 ( PT/AT) 41% 56% 46% 62% 53% 51%
Activo circulante 2021 34,489,000 $ 39,518,000 § 55048000 $ 74795000 ¢ 54668000 $ 50,093,000

Pasivo circulante 2021 20,346,000 § 18,709,000 § 41,887,000 9§ 48443000 § 32141,000 $ 28,180,000
Liquidez (AC-PC) 1.70 2.1 1.31 1.54 1.70 1.78

Activo total 2020 117,181,000  $ 139,987,000 § 119,613,000 $143,938000 § 123,619,000 §$ 115,387,000

Pasivo total 2020 50,914,000 § 78,702,000 $ 56,002,000 § 89,040,000 § 65,169,000 $ 63,566,000

Capital total 2020 66,267,000 % &1,285000 §$ 63,611,000 % 54,808000 § 58450000 § 51,821,000
Apalancamiento 2020 ( AT/CT) 177 2.28 1.88 2.62 2.1 2.23
Endeudamiento 2020 ( PT/AT) 43% 56% 47% 62% 53% 55%
Activo circulante 2020 26,848,000 % 38,672,000 $% 31,399,000 $ 50,885000 $ 37,539,000 % 46,440,000

Pasivo circulante 2020 7,658,000 $% 19,952,000 §$ 21,252,000 % 39045000 § 24107000 $ 34,157,000
Liquidez (AC-PC) 3.51 1.94 1.48 1.30 1.56 1.36

Esta tabla muestra el panorama de las compafiias en cuanto a su liquidez y apalancamiento, se
observa que la empresa que se encuentra con un mayor endeudamiento es Digby con un 62%,
es decir que la proporcion de la deuda es mayor que los recursos con los que cuenta la empresa
para operar, esto a su vez hace que tenga un apalancamiento del 2.6 de deuda por cada peso en

el capital.

De ahi le sigue Baldwin quien rebasa el 50% de endeudamiento con un 2.28 y
posteriormente Chester con un 46% de endeudamiento y con apalancamiento de 1.88 para el

cierre del 2021.
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Cabe destacar que en cuanto a liquidez, el mejor desempefio es el mostrado por
Andrews quién tiene una deuda del 41%, y 3.51 doélares en activos para hacer frente a ellas,

seguido por Baldwin que tiene 1.94 ddlares por cada délar de apalancamiento.
4.5.1 Mercado de valores

Al cierre del ejercicio 2021 Baldwin fue quién logré el mejor crecimiento del precio de sus
acciones, pues de un afio a otro subi6 su precio en $23.78 dolares quedando al cierre de 2021
en $69.19 ddlares, le sigue Chester con $68.06 dolares, después Andrews con $ 59.68 ddlares
y Erie con $37.65. Digby cierra con una variacion negativa de $1.31 ddlares, con un total
precio por accién de $28.67 ddlares y finalmente Ferris que muestra una pérdida en el valor de
su accion de $10.91 y cierra su accidn con un precio de $25.91. A continuacion se muestra la

grafica 4.3 con los precios finales de acciones al cierre de ambos ejercicios.

Gréfica 4.3 Fluctuacion del precio de accion al cierre 2020 y 2021 (Capstone, 2017)
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4.6 Desempefio operativo

4.6.1 Administracion de la capacidad

Para el afio 2020, la empresa Baldwin incrementé la capacidad productiva de acuerdo con la
estrategia de participar en los segmentos Low End, Traditional y High End, cuidando no
exceder una capacidad de 180% promedio de utilizacion de planta, obteniendo los cinco puntos
del Balance Scorecard. En el afio 2021, se aumento la capacidad instalada para los productos
Bold y Babs, los cuales estan dirigidos a Traditional y High End con el objetivo de cubrir la

alta demanda

La estrategia de capacidad instalada se basa en obtener el puntaje méaximo del Balance
Scorecard que establece como punto éptimo de uso de planta el rango de 100% a 180% de
utilizacion tomando en cuenta el crecimiento del segmento donde participa el producto y la

estrategia de Baldwin.

4.6.2 Automatizacion
Los aumentos en la automatizacion de las lineas de produccion de Baldwin fueron mas agresivo
para alineado con la estrategia general. La tabla 4.6 muestra las variaciones en los indicadores

de produccion.

Tabla 4.6 Indicadores de produccién de Baldwin.

Niveles de automatizacién | Capacidad Instalada| % de utilizacién de planta

Producto [Segmento 2020 2021

Baker Low End 6.50 9.00 1,000 | 1,000 92% 87%
Bead Low End 8.00 9.00 1,300 | 1,300 182% 188%
Bid Traditional 6.50 7.00 700 700 193% 193%
Bold Traditional 3.00 3.00 1 300 193% 193%
Buddy Traditional 6.00 7.00 700 700 189% 178%
Barbie High End 5.50 7.00 650 650 184% 134%
Babs High End 3.00 3.00 300 600 0% 90%
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Para finales del ejercicio 2021, el resto de las compafiias aumentan sus niveles de
automatizacion y capacidad instalada. La tabla 4.7 muestra las variaciones de las todas las

empresas

Tabla 4.7 Indicadores de las compaiiias al cierre del ejercicio 2021

Capacidad Instalada

Traditional
Andrews |Baldwin  |Chester Dibgy Erie Ferrie
1,700 900 1,000 3,500 -
Low End
1500 2300 1300 1400| 1400| 1,450
High End
- | 1250] 1200 | 850 | - | 1650
[ Nivksdeauomatizacin |
Traditional
Andrews  |Baldwin Chester Dibgy Erie Ferrie
- 9.00 6.00 5.50 8.00
Low End
10.0 | 7.0 | 9.0 | 75 | 8.0 | 6.0
High End
6.0 | 7.0 | 6.0 | 3.0 | - 55

Andrews representa una amenaza en el segmento de Low End, tiene un nivel de automatizacion
10 y su margen de contribucion es alto. Por lo que el equipo gerencial de Baldwin decidié

incrementar sus niveles para hacerle frente y lograr el liderazgo del segmento.

Al término del ejercicio 2021, Baldwin invirti6 mas de $80.48M en mejoras para su

planta y eficiencias en el area de produccion.

4.6.3 Iniciativas de Recursos Humanos

En ambos ejercicios 2020 y 2021 la empresa Baldwin ha realizado inversiones en

entrenamiento de $6,500 ddlares y 160 horas de entrenamiento logrando un indice de
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productividad de 111.8%, mayor a los obtenidos por Andrews y Chester que fueron de 110.2%

y 112.3% respectivamente.

4.6.4 Iniciativas de Manejo Total de la Calidad

Entre los afios 2020 y 2021 Baldwin modificO su estrategia de inversion en programas de
calidad total. Durante el primero (y los anteriores) estuvo enfocando su inversién en solo cuatro
categorias de diez posibles, dos de ellas relativas a produccion, una a ventas y una a
sustentabilidad. Sin embargo, para 2021, Baldwin ha notado que el mercado estd demandando
mejores productos y de precio mas bajo que lo que ha estado ofreciendo, lo que requiere
incursionar en nuevos programas y aumentar la inversion en mas del 100% respecto a lo hecho

hasta ahora.

La tabla 4.8 muestra la inversion en estos programas durante 2021 asi como los
impactos acumulados por esas inversiones, en comparacion de lo que hicieron el resto de las

empresas en la competencia:

Tabla 4.8 Gestion de la Calidad Total - Inversiones e impactos del periodo 2020 - 2021

Gestion de la Calidad Total - Inversiones e impactos durante 2020 - 2021
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Presupuestos autorizados en gestion de procesos $ 17,700 $ 11,500 $ 18,000 $ 3,000 $ 6,000 $ 3,000
Mejora de procesos continua $ 2950 $ 3000 $ 3000 $ - $ 1500 $ -
Relacién con proveedores/Just in time $ 290 $ 1000 $ 3000 $ $ 1500 $
Entrenamientos en iniciativas de calidad $ 2950 $ 3000 $ 3000 $ - $ 1500 $ -
Sistemas de soporte a calidad $ 290 $ 1500 $ 3000 $ 1500 $ - $ 1,500
Ingenieria concurrente $ 290 $ 1500 $ 3000 $ 1500 $ - $ 1,500
Programas ambientales de Naciones Unidas $ 290 $ 1500 $ 3000 $ - $ 1500 $ -
Presupuestos de gestion de calidad total $ 11,800 $ 9000 $ 6,000 $ 4500 $ 1500 $ 4,500
Estudios comparativos $ 290 $ 1500 $ 3000 $ 1500 $ - $ 1,500
Reduccion de ciclo de investigacion y desarrollo $ 290 $ 1500 $ - $ 1500 $ $ 1,500
Ingenierfa concurrente / 6 Sigma $ 2950 $ 3000 $ 3000 $ 1500 $ - $ 1,500
Programas de gestion de medio ambiente $ 2950 $ 3000 $ - $ - $ 1500 $ -

[Total Gastos en Gestion de Calidad $29,500 $20,500 $24,000 $ 7,500 $ 7,500 $ 7,500 |

Impactos Acumulados

Reducciones en costo de material 1.64% 2.43% 2.72% 0.01% 0.35% 0.01%
Reducciones en costo de mano de obra 2.05% 6.21% 4.74% 0.04% 0.30% 0.04%
Reducciones en ciclo de investigacion y desarrollo 10.58% 0.00% 13.54% 3.93% 0.00% 3.93%
Reduccion costos de administracion 17.31% 0.00% 43.11% 2.44% 0.44% 2.44%

Incremento de demanda 2.20% 0.00% 4.09% 0.32% 0.04% 0.32%
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Como puede observarse, Baldwin hizo un nivel de inversion que podria considerarse en un
punto intermedio entre la de Andrews que ha mantenido niveles méaximos en cada una de las
categorias posibles y Chester que estd mas enfocado en los programas relativos a gestion de
procesos. El resto de los competidores no manifiesta gran interés en invertir en estos

programas.

La estrategia enfocada que mantuvo Baldwin en los primeros afios se aprecia al ver la
ventaja que muestra respecto sus competidores en las reducciones de costo de mano de obra.
Por otro lado, se puede ver que en investigacion y desarrollo, administracion, y demanda tiene
impacto acumulado nulo debido a que 2021 es apenas el primer afio en que incursiona en los

programas.

4.7 Conclusiones

Al término del afio 2021, Baldwin alcanzo el liderazgo de la industria al obtener el 19.98% de
la participacion de mercado y logrando las mejores ventas de la industria al vender $195B.
Chester es la compafia mas cercana con una participacion del 19.63%, seguido de Andrews

que tiene un 17.21%. Ambas empresas representan los principales rivales de la compafiia.

Baldwin, esta por lanzar su tercer producto en High End, llamado Bobby, el cual lo
Ilevara consolidarse como lider del segmento. Por otro lado se cuentan con dos sensores en
Traditional, los cuales tienen el 100% conocimiento por parte de los clientes y un 91% de
accesibilidad. Adicional a estos dos productos, la gerencia decidié reposicionar Bold

nuevamente para fortalecer la presencia en este mercado.

Los principales riesgos que se ven al término de periodo, son la alta automatizacion y
capacidad instalada con la que cuenta Andrews en Low End y la consolidacion del segundo
producto de Chester en High End. El equipo gerencial considera que con estos dos nuevos

productos en la industria pueda incrementar sus ventas y aumentar su participacion de mercado.
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5.1 Introduccion

El propdsito de capitulo es analizar los resultados obtenidos al cierre del ejercicio 2023,
tomando como referencia el afio anterior. Con base en la informacién del CAPSTONE Courier
y los indicadores del Balance Scorecard se revisa el desempefio de la empresa Baldwin

comparandola contra sus rivales en la industria.

5.2 Panorama de la competencia

Al cierre del afio 2023, el mercado de sensores aumentd su demanda en 3.5% en promedio,
después de pasar por una contraccion en el afio 2022. Las compafiias existentes lograron
mantenerse, sin embargo Digby y Ferris enfrentan problemas de liquidez y tienen los mas bajos

margenes de contribucion de la industria.

Baldwin se consolida como lider del mercado con el 29.38% de participacion, la
segunda posicion la ocupa Chester con 17.39%, siendo ellos la compafila mas cercana.
Andrews logra el tercer lugar 15.54%, le sigue Digby con el 14.63%, quinta posicién Erie con
el 12.96% y finalmente Ferris con el 10.9%. Al cierre del periodo Baldwin logra una ventaja

de 68% sobre el resto de las empresas.

Baldwin consolida su estrategia de ciclo de vida, ofreciendo a sus clientes, dos
productos en Low End, tres productos en Traditional y tres mas en High End. Andrews
mantiene diferenciacion de nicho, se consolida como lider en el segmento Size con enfoque en
calidad y precio competitivo. En Performance, esta peleando por el liderazgo con Chester,
mantiene su flujo de efectivo por medio de una estrategia de bajo precio en el segmento Low
End. Chester logra consolidarse en Perfomance, se esta disputando con Andrews la primera

posicion en Size y sigue participando en High End.
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Digby sostiene su estrategia de diferenciacion de amplio espectro, participando en
todos los segmentos de la industria, pero enfrenta problemas financieros, causados por las

bajas ventas de sus productos, terminando al cierre del ejercicio con $28M en su inventario.

Erie conserva su catalogo de cuatro sensores, dos en Traditional y dos méas en Low End
logrando su diferenciacion por costos. Ferris participa con siete productos en el mercado de
los cudles se estan participando High End, Perfomance y Size, sin embargo ha enfrentado

problemas financieros desde el afio 2021. Debido a la fuerte competencia en estos segmentos.

5.3 Objetivos y resultados

Con el Balanced Scorecard, las unidades de negocio pueden cuantificar y comunicar sus
estrategias de largo plazo a los directores ejecutivos usando un conjunto entendible de medidas
financieras y no financieras conectadas entre si. Esta comunicacion informa a los ejecutivos y
al consejo de direccién en términos especificos que las estrategias a largo plazo disefiadas para
el éxito competitivo estan en conformidad con el plan. Las métricas también proveen bases
para la retroalimentacion y asignacién de responsabilidades. Alcanzar las metas a corto plazo
no deberia significar que se tuvo un desempefio satisfactorio si las demas medidas indican que
la estrategia a largo plazo no estd funcionando o no esta implementando bien. (Kaplan &

Norton, 2007)

La tabla 5.1 muestra los resultados en el Balanced Scorecard el cual ilustra las areas

de oportunidad de Baldwin.
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ANO 0 0

dicadore ODpjetivo RE 100 ODpjetivo RE ado
Finanzas 95.8 91.9 97.0 94.2
Precio de la accion 8.00 8.00 © 8.00 8.00 ©
Utilidad 8.20 9.00 @ 9.00 9.00 @
Apalancamiento 8.00 8.00 © 8.00 8.00 ©
Operaciones del negocio
Margen de contribucion 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Utilizacion de planta 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Dias de capital de trabajo 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Pérdida de venta por falta de inventario 5.00 - 9 5.00 1.10 @
Costos del inventario 5.00 480 @ 5.00 480 @
Clientes
Criterio de compra del cliente 5.00 5.00 @ 4.90 500 @
Promocién del producto 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Disponibilidad del producto 3.70 480 @ 4.80 5.00 @
Conteo del producto 3.60 360 @ 3.60 5.00 @
Costo de ventas 5.00 5.00 @ 5.00 500 @
Recursos humanos y sistemas de gestion de calidad
Rotacion del personal 6.00 470 @ 4.70 430 ©
Productividad 7.00 7.00 © 7.00 7.00 ©
TQM Reduccion de materiales 3.00 3.00 @ 3.00 3.00 @
TQM Reduccion Investigacion y desarrollo 3.00 3.00 @ 3.00 3.00 @
TQM Reduccion de costos administracion 2.30 3.00 @ 3.00 3.00 @
TQM Aumento de la demanda 3.00 3.00 @ 3.00 3.00 ©®

Los resultados en ambos afios son bastante favorables en practicamente todos los indicadores,

la excepcion es el de pérdida de ventas por falta de inventario. Esto significa que Baldwin ha

sido conservador en sus prondsticos de colocacién de unidades en el mercado, cediendo

participacién a su competencia solo por no haber tenido suficientes existencias para satisfacer

a sus clientes.

Al finalizar el ejercicio 2023 Baldwin agotd los inventarios de la mitad de sus

productos, cuatro de un total de ocho, incluyendo los tres que tiene en el segmento Traditional,

que ha sido el eje principal de su estrategia hasta este momento. Aunque esto no representa
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necesariamente malas noticias para la salud financiera de la empresa, significa también que

pudieron haber terminado en una posicion ain mas favorable.

Al observar los indicadores de Traditional para el ejercicio 2023, se puede llegar a

algunas conclusiones respecto a esta pérdida de ventas. La figura 5.2 muestra dichos

indicadores.
Participacion Unldgdes Fecha Revision | Agotado |Desempefio| Tamafio Precio
Vendidas
Egg 16% 1,567 10/30/2022 8.1 114 $ 25.00
Cake 16% 1,560 9/26/2023 9.7 9.7 $ 27.00
Bid 15% 1,450 7/18/2023 Si 8.6 8.6 $ 24.97
Buddy 15% 1,450 11/08/2023 Si 8.6 8.6 $ 24.97
Echo 15% 1,424 10/19/2022 7.9 7.9 $ 25.00
Bold 12% 1,160 9/24/2023 Si 8.6 8.6 $ 24,97
Daze 12% 1,155 9/26/2022 8.3 8.3 $ 28.00
. Edad a L, Conocimiento| Gastos A Preferencia
Calidad Dic 31 Promocion del cliente Venta Accesibilidad d.e los
clientes
Egg 15,000 243 $ 1,600 96% $ 1,056 5% 42
Cake 18,000 1.36| $ 1,500 100% $ 3,000 81% 37
Bid 14,000 159 $ 1,550 100% $ 2,200 99% 62
Buddy 14,000 1.33| $ 1,550 100% $ 2,200 99% 52
Echo 14,000 226 $ 1,600 97% $ 1,056 5% 41
Bold 14,000 1771 $ 2,200 52% $ 2,200 99% 51
Daze 19,000 251 $ 1,475 91% $ 1,601 42% 30

Egg y Cake fueron los productos que vendieron mas unidades que los productos de Baldwin en
el segmento, aunque dicha ventaja fue de solo un punto porcentual o poco mas de 100 unidades

cada uno, si se compara con los dos mejores productos de la empresa, Bid y Buddy.

Siendo la edad del producto de dos afios el indicador que mas peso tiene en la decision
de compra de los clientes (49%) se observa que Bid era el producto mas apegado a la
especificacion y que debia haberse colocado en primer lugar en ventas del segmento,

considerando que tenia mejor precio y mejor nivel de calidad que los dos que le anteceden.
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También se observa que Buddy seré el producto con mejor posicion en el ejercicio 2024
y Baldwin debera poner especial atencion en su prondstico de ventas para colocarlo como lider

del segmento y evitar quedarse corto en existencias de nuevo.

En la tabla 5.3 se analiza, los resultados acumulados del BSC en los indicadores a largo
plazo contra los objetivos establecidos por Baldwin al inicio de la competencia, puede
observarse que todos se han cumplido e inclusive en algunos casos se han rebasado
ampliamente, como ocurre con los relativos a recursos humanos y sistemas de gestion de la

calidad.

Afos 2022 2023

Indicadores Objetivo Resultado Objetivo Resultado
Finanzas 169 166 168.7 197
Mercado de capitales 20 19190 20 200
Ventas 17.9 1770 17.9 19.7@
Prestamo de emegencia 20 200 20 200
Operaciones del negocio
Utilidad de operacion | 214 | 217@| 214 315@ |
Clientes
Encuesta clientes 20 200 20 200
Participacion de mercado 324 308@ | 324 3580
Recursos Humano y Sistemas de Gestion de la Calidad
Ventas por empleado 15.1 149@ | 151 195@
Activos por empleado 15.4 155@ | 154 196 @
Utilidades por empleado 6.5 6.6 @ 6.5 1130

El mayor reto para Baldwin en la recta final de la competencia, en cuanto a los indicadores del
BSC, seré evitar caer en exceso de confianza y anticipar los movimientos que su competencia

esta realizando para tomar participacion de mercado.

5.4 Analisis de mercado y productos
Durante los afios 2022 y 2023 el volumen mas alto de ventas de la industria esta concentrado
como en los Gltimos dos bienios la mayor parte en Low End con un 37.6% al finalizar el 2023,

le sigue Traditional el cual logré obtuvo el 28.4%, posteriormente High End con el 12.6%,
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seguidos por Performance y Size con el 10.7% en ambos. A continuacion, se muestra la gréfica

5.1 con el porcentaje de participacion de cada segmento.

Gréfica 5.1 Participacion en el mercado por segmento al cierre 2023 (Capstone, 2017)

Size, 10.7%

Traditional,

Performance, 25,45

10.7%

High End,
12.6%

Low End,
37.6%

5.4.1 Andlisis de mercado por segmento

Se realizara un analisis por segmento de mercado, asi como la empresa dominante en cada

uno de ellos al cierre del ejercicio 2023 y con referencia al afio anterior.

5.4.1.1 Traditional
Al cierre del ejercicio 2022, en este segmento existieron dos empresas liderando y otras dos
que si bien tienen una diferencia considerable con los que encabezan la lista, entre ellos estan

peleando por su posicionamiento.

El lider del segmento fue Erie con un total de 3,474 unidades vendidas y el 36% del
mercado y con tres productos Echo, Egg, y Eat, en segundo lugar se encontré Baldwin con un
cierre de ventas de 3,134 unidades lo que se traduce en un 32% del mercado, con tres productos

Bid, Buddy, y Bold, aunado a una accesibilidad del 96% siendo el que mayor inversion realizo



96

de promocion y venta. Posteriormente le siguen las otras dos empresas que estdn compitiendo
entre ellas Chester con 1,699 sensores colocados y el 17% del mercado, y Digby quién vendio
1,426 unidades y obtuvo el 15% del segmento, siendo estas cuatro compafiias las Unicas que se

desempefian en Traditional.

Al cierre del ejercicio 2023 la tabla de posicionamiento se mueve ligeramente, dando
paso a Baldwin como lider de este segmento, con 4,060 sensores vendidos y el 42% del
mercado subiendo 10 puntos porcentuales comparados con el afio anterior, doblando a Erie
quien se queda con el 28% del segmento y 2,991 unidades, le sigue Chester con el 16% de
cuota de mercado y 1,560 unidades vendidas. A finales de este afio el Baldwin fue también
quién se mantuvo con su porcentaje de accesibilidad subiendo tres puntos porcentuales
alcanzando el 99%, siguiéndole Chester con el 81% y Erie con el 75%. Cabe sefialar Baldwin

tuvo el menor precio de venta con un $24.97 ddlares por sensor en sus tres productos.

5.4.1.2 Low End
En este segmento, se puede observar un poco mas de participacion de todas las empresas, sin
embargo hay dos lideres muy marcados en ambos ejercicios 2022 y 2023 los cuales mantienen

su posicién de primer y segundo lugar.

En primera instancia como el mejor vendedor de este segmento esta Baldwin con un
total del 33 % de mercado en 2022, y el 36% al finalizar el 2023, incrementando su nimero de
sensores vendidos de 4,271 a 4,700 y cerrando el afio con dos productos Bead y Baker. En
segundo lugar, esta Andrews con el 20% el primer afio y 23% el segundo, manteniendo un solo
producto, Acre y siendo el lider en el precio con $ 15.80 por sensor. En tercer y cuarta posicion

se encuentran Erie con 17% y Chester con el 13% del mercado al término del afio 2023.

Digby y Ferris, tienen productos en el segmento sin embargo van muy por debajo que

los cuatro anteriores. En ambos ejercicios Baldwin lidera la parte de accesibilidad.
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5.4.1.3 High End

Al finalizar este bienio, el lider de este segmento es Baldwin, quién a lo largo de ambos
ejercicios logré mantener una ventaja considerable contra el resto de sus competidores, tanto
en unidades vendidas como en la cuota del mercado captada en los dos afios. Sus cifras al cierre
del 2022 con un total de 1,557 unidades y un porcentaje del 36% de alcance, y para las 2023
1,937 unidades colocadas y el 44% del segmento, ademas de terminar también como lider de

accesibilidad con el 87%.

Las demas empresas tienen menos del 25% del segmento, por lo que se ve poca
competencia en cuanto a posicionamiento para Baldwin, Ferris tiene el 21%, le sigue Chester

con el 13% y por ultimo Andrews con el 12% del mercado.

De acuerdo a las cifras anteriores, en los préximos dos afios las otras compariias deberan
ajustar su estrategia para lograr un repunte en sus ventas y alcanzar los niveles que tiene

Baldwin en cuanto a participacion de mercado, preferencia y conocimiento de los clientes.

5.4.1.4 Performance

Este segmento si tiene un poco mas de movimiento por parte de los competidores de la industria
de hecho de un afio a otro la tabla de posiciones se mueve en los dos primeros lugares y los
altimos dos se mantienen, sin embargo las diferencias en cuanto al porcentaje de mercado
captado no es tan abismal por lo que este se considera en este momento uno de los segmentos

mas competidos y donde no se ha logrado establecer un lider.

En el afio 2022 cierra Andrews dominando con un total de 1,175 unidades vendidas y
el 32% de cuota de mercado, le sigue Chester con 881 sensores vendidos y 24%, Digby también
con el 24% y Ferris con el 20% del mercado, cabe sefialar que Andrews también fue quién

domind en la accesibilidad con el 75% este mismo ejercicio.
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Para el cierre del 2023 Chester toma la primera posicion del segmento con 1,080
unidades vendidas y el 30% de participacién con sus dos productos Coat y Cid, seguido por
Andrews con 1,035 sensores y el 28% de cuota, y quién a pesar de tener el 85% de accesibilidad
en este afio, no le alcanz6 para mantener el liderazgo, le siguen Digby y Ferris con el 24% y el
19% respectivamente. La competencia en este mercado se torna refiida pues todas las empresas

estan manejando mas de un sensor para lograr posicionarlo.

5.4.1.5 Size

Finalizando este bienio la empresa que logra dominar este segmento y lo mantiene durante
ambos afos es Andrews quién ademas toma la batuta con las inversiones de promocién y ventas
lo que le dan el mas alto porcentaje de accesibilidad hacia los clientes. Al finalizar el 2023
tiene un total de 1,156 unidades vendidas y el 31% de cuota de mercado, ademas manejo una

estrategia de liderazgo en costo, porque ofrecio el precio méas bajo de $ 31.98 dolares.

Sin embargo, Digby le sigue muy de cerca, ya que para el cierre del 2023 logro colocar
1,974 unidades a este segmento y alcanzé el 30% del mercado, tan solo un punto porcentual
por debajo de Andrews, pero el no haber invertido lo suficiente en mercadotecnia limito su

crecimiento.

Por Gltimo y no menos importante se encuentran Chester con el 20% del mercado y
Ferris con el 19%. Porcentajes muy cerrados entre los competidores en 2023, de igual forma
que en el segmento anterior, en el siguiente bienio se definira si Andrews es quién logré
dominar Size o sus estrategias no fueron tan eficientes dandole paso a alguno de sus

perseguidores.
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5.5 Desempefio financiero

En esta seccidn se realizaran comparativos entre los competidores y sus resultados obtenidos
al cierre de los ejercicios 2022 y 2023 de los principales indicadores financieros, lo cual se

muestra en la tabla 5.4.

Tabla 5.4 Comportamiento de ventas y margen de contribucion (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Ventas 2023 § 136,685,371 § 258,462,357 § 152,977,188 $128,704,952 $114,040,659 § 88,758,784
Ventas 2022 ¢ 155,891,717 § 218,458,533 $167,497,586 § 124,110,826 $135,930,259 § 98,671,970
Variacién venta -5 19,206,346 § 40,003,824 -5 14,520,398 § 4,594,126 -§ 21,889,600 - 9,913,186

Variacién % -14.1% 15.5% -9.5% 3.6% -19.2% -11.2%

Costos variables 2023 § 64,430,000 § 119,057,000 § 84,780,000 $ 86,866,000 $ 67,286,000 $ 61,316,000

Margen de contribucién
(ventas-costos variables) $ 72,255,371 § 139,405,357 § 068,197,188 § 41,838,952 § 46,754,659 § 27442734
% Margen de Contribucién 2023 52.9% 53.9% 44.6% 32.5% 41.0% 30.9%
% Margen de Contribucién 2022 51.7% 50.9% 44.3% 34.2% 39.8% 27.9%

De acuerdo a la tabla anterior se aprecia el total de ventas de un ejercicio a otro, Baldwin es
quien ha tenido el mejor desempefio, logrando incrementar $40 millones de ddlares su total de
ingresos, sus costos variables son elevados debido a la operacién que debe solventar, pero
gracias a que sus ventas son fuertes, tiene el margen de contribucién mas elevado al finalizar
el 2023 con un 53.9%, seguido de Andrews quien tiene 52.9% logrando que su rentabilidad les
permita cubrir sus costos fijos y los variables, posteriormente sigue Chester con el 44% de
margen de contribucion, que si bien tuvo una disminucion en su total de ventas de $ 14 millones

de ddlares, mantiene un buen indicador para lograr cubrir su operacion.

Erie logra incrementar Unicamente en $4 millones de ddlares sus ventas con un margen
del 34%, Digby y Ferris de igual modo presentaron una disminucion en su total de ventas, aun

asi sus indicadores de contribucion siguen siendo positivos.

La tabla 5.5 se analiza la utilidad antes de impuestos e intereses (EBIT) y la utilidad

neta de ambos ejercicios de todos los competidores.
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Tabla 5.5 EBIT y utilidad neta 2018 y 2019 (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Utilidad antes de impuestos e interes
(EBIT) 2022 g 21,224,872 % 47,054,937 § 22,865,782 § 1,8650965 $ 23,728,840 -$ 4,566,983
Utilidad antes de impuestos e interes
(EBIT) 2023 $ 17,761,766 $ 60,608,056 § 25,440,710 -% 996,659 § 15,948,923 -$ 8,908,606
Variacién en EBIT de un afio a otro - 3,463,106 $ 13,553,119 § 2574928 -§ 2862624 -§ 7779917 -§ 4,341,623
% EBIT en torno alas ventas 2023 13.0% 23.4% 16.6% -0.8% 14.0% -10.0%
Utilidad neta 2023 $ 8,142,521 § 32,302,847 § 13,232,304 -$ 7427984 § 4,890,868 -§ 10,301,022
Utilidad neta 2022 g 10,544,461 & 22,462,712 § 1,292,757 -% 4,981,171 § 09,937,356 -$§ 7,394,523
Variacion utilidad de un afio a otro -3 2,401,940 $ 9,840,135 $ 1939547 -§ 2,446,813 -$ 5,046,488 -§ 17,695,545
% de utilidad neta en torno a ventas 2023 6.0% 12.5% 8.6% -5.8% 4.3% -11.6%

De acuerdo con el indicador de desempefio, se observa que Baldwin es quién ha tenido la mejor
habilidad para manejar operativamente este bienio, incrementé el monto de EBIT en $13
millones de dolares que representa el 23% en torno a sus ventas, se puede observar un liderazgo
en este indicador con el resto de las empresa, le sigue Chester quien a pesar de que en la tabla
5.2 se mostrd la baja en sus ventas, cierra con un EBIT del 16.6%, después se encuentra Erie
con el 14%, Andrews con 13% Yy un decrecimiento para Digby y Ferris los cuales tuvieron

indicadores negativos.

La tabla 5.6 analiza el grado de dependencia que cada una tiene con terceros, y la

liquidez con la que cuentan para hacer frente a sus obligaciones.

Como se detalla en la tabla Baldwin disminuyé su porcentaje de endeudamiento de 54%
a 48% afio sobre a otro, adicional ha mejorado su liquidez ya que de contar con 2 d6lares para
hacer frente ante sus obligaciones, para el cierre de 2023 ya cuenta con 3.38 de indicador de
liquidez, ademas debido a la disminucion en su deuda, el apalancamiento disminuy6 de 2.17 a

1.92.
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Tabla 5.6 Indicadores de liquidez y deuda de los ejercicios 2022 y 2023 (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris
Activo total 2023  § 174,942,000 § 245863,000 $158,287,000 ¢ 175,131,000 $170,627,000 $ 135,843,000
Pasivo total 2023 § 74,144,000 $§ 117,584,000 $ 74,190,000 $ 115,603,000 $ 97,567,000 $§ 82,865,000
Capital total 2023 § 73,798,000 § 128,278,000 ¢ 84,097,000 § 59,528,000 ¢ 73,061,000 $ 52,978,000

Apalancamiento 2023 ( AT/CT) 2.37 1.92 1.88 2.94 2.34 2.56
Endeudamiento 2023 (PT/AT) 42% 48% 47% 66% 57% 61%

Activo circulante 2023 § 45448000 § 49,655,000 3§ 77,247,000 § 65,544,000 $ 65354,000 § 46,276,000
Pasivo circulante 2023 3 26,638,000 3 14,686,000 3 56,190,000 § 52,287,000 $ 47,933,000 $ 40,132,000
Liquidez (AC-PC) 1.71 3.38 1.37 1.25 1.36 1.15

Activo total 2022 § 118,328,000 $ 214,357,000 $139,497,000 $156,869,000 $ 159,137,000 $ 129,272,000
Pasivo total 2022 § 45776000 § 115359,000 § 64,540,000 $ 89,751,000 $ 77,316,000 $ 68,096,000
Capital total 2022 § 72,553,000 $§ 98,997,000 ¢ 74,957,000 § 67,118,000 § 81,821,000 § 61175000
Apalancamiento 2022 ( AT/CT) 1.63 2.17 1.86 2.34 1.94 2.1
Endeudamiento 2022 ( PT/AT) 39% 54% 46% 57% 49% 53%

Activo circulante 2022 § 29,595,000 $ 40,466,000 ¢ 59,004,000 § 60,056,000 $ 56,450,000 $ 40,618,000
Pasivo circulante 2022 3 6,420,000 § 19969000 § 43691000 § 37,037,000 $ 28432000 § 28267000
Liguidez (AC-PC) 4.61 2.03 1335 1.62 1.99 1.44

Andrews por su parte, increment6 su nivel de endeudamiento de 39% a 42%, lo que disminuy6
su liquidez a 1.71 délares por cada peso de deuda, y su apalancamiento se ve también elevado
de 1.63 a 2.37 al finalizar el bienio. Chester aument6 su endeudamiento un punto porcentual
de 46% a 47%, incrementando su apalancamiento de 1.86 a 1.88, su liquidez se mantuvo casi

igual de 1.35a 1.37.

El resto de las empresas tuvieron un comportamiento similar. A excepcion de Baldwin
que logréd disminuir su endeudamiento, todas las compafiias incrementaron sus niveles de deuda

este bienio mostrando un alza en sus apalancamientos derivado de las mismas.

5.5.1 Mercado de valores

Al cierre este bienio Baldwin se mantiene como el lider en el mercado de valores, ya que el
precio de su accidn cerrd en $136 dblares un nimero muy por encima de las otras compafiias,
al finalizar el afio 2023 fue unicamente Chester quien logro un ligero incremento comparado
con el afo anterior, y las otras cuatro empresas Andrews, Erie, Digby y Ferris, cierran con un

decremento en el monto de sus acciones, Digby baja de $22 délares a $10 dolares, pero es
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Ferris quién perdio més valor ya que de $14 ddlares se va hasta $2.38 dolares al terminar este
bienio. A continuacion se muestra la grafica 5.2 con los precios finales de acciones al cierre de

ambos ejercicios.

Gréfica 5.2 Fluctuacion del precio de accion al cierre 2022 y 2023 (Capstone, 2017)
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5.6 Desempefio operativo
5.6.1 Administracion de la capacidad

Para el afio 2023, la empresa Baldwin crecid la capacidad productiva en preparacién para
satisfacer el crecimiento en los segmentos Low End y Traditional cuidando no exceder una
capacidad de 180% promedio de utilizacion de planta, obteniendo los cinco puntos del Balance
Scorecard. En el afio 2023, aument6 la capacidad instalada para los productos Baker y Bead

de Low End, y adicionalmente en todos sus productos de Traditional.

5.6.2 Automatizacion
Los aumentos en la automatizacion de las lineas de produccion de Baldwin fueron mas
agresivos pero alineado con la estrategia general. La tabla 5.6 muestra las variaciones en los

indicadores de produccién.
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Niveles de automatizacién

Capacidad instalada

% de utilizacion de planta

Producto|Segmento 2022 2023 2022 2023 2022 2023
Baker [Low End 10.00 10.00 1,100 1400 175% 193%
Bead Low End 10.00 10.00 1,400 1400 193% 193%
Bid Traditional 7.00 8.00 750 850 193% 193%
Bold Traditional 6.50 8.00 750 850 158% 155%
Buddy |[Traditional 7.00 8.00 750 850 193% 193%
Barbie [High End 7.00 7.50 650 650 118% 108%
Babs High End 7.00 7.50 650 650 165% 112%
Bobby [High End 6.00 7.50 650 650 64% 108%

Para finales del ejercicio 2023 el resto de las compafiias aumentan sus niveles de

automatizacion y capacidad instalada. La tabla 5.7 muestra las variaciones de las todas las

empresas

Tabla 5.7 Indicadores de las compafiias al cierre del ejercicio 2023

Capacidad instalada

Traditional
Andrews Baldwin ~ |Chester  [Digby Erie Ferrie
0 2,550 950 1,000 2,600 400
Low End
1,700 2,800 1,300 1,400 2,800
High End
350 1,850 500 850 1,650

Niveles de automatizacion

Traditional
Andrews Baldwin  [Chester  [Digby Erie Ferrie
8.00 7.00 6.00 6.50
Low End
10.00 10.00 8.00 8.50 9.00 4.00
High End
8.00 7.50 7.00 4.00 5.25

Como se aprecia Baldwin cuenta con la mayor capacidad instalada y altos niveles de

automatizacion para consolidar el liderazgo de los segmentos. Al término del afio 2023,
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Baldwin invirti6 mas de $94.8M en mejoras para su planta y eficiencias en el area de

produccion.

5.6.3 Iniciativas de Recursos Humanos

En ambos ejercicios 2022 y 2023 la empresa Baldwin ha realizado inversiones en
entrenamiento de $8,500 ddlares y 160 horas logrando un indice de productividad de 120.8%,
siendo superado Unicamente por Chester que obtuvo 121.6% y muy cercano a Andrews que

logro 120.3%. Digby, Erie y Ferris tienen indice menor al 109%.

5.6.4 Iniciativas de Manejo Total de la Calidad

Entre los afios 2022 y 2023 Baldwin invirtié $20M en los programas de gestion de calidad, las
inversiones mas fuertes fueron en la gestion de procesos con el 60% de gasto total y el restante
en gestion de calidad. Los impactos acumulados de Andrews y Baldwin son similares, muy

cercanos al limite maximo de inversion que es de $2M

La tabla 5.8 muestra la inversion en los programas durante el 2022 y 2023 asi como los
impactos acumulados por esas inversiones, en comparacion de lo que hicieron el resto de las

empresas en la competencia.

Como puede observarse, Baldwin continua en la posicion intermedia entre la estrategia
de Andrews que ha mantenido niveles maximos en cada una de las categorias posibles y Chester
que se enfocd en los programas relativos a gestion de procesos. El resto de los competidores

siguen invirtiendo bajos montos en estas categorias.
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Tabla 5.8 Gestion de la Calidad Total - Inversiones e impactos del periodo 2022 - 2023

Andrews Baldwin Chester Digby  Erie  Ferris

Presupuestos autorizados en gestion de procesos $ 18502 $ 12,000 $ 8,000 $ 3000 $ 6,000 $ 3,000
Mejora de procesos continua $ 3000 $ 1,000 $ 1000 $ - $ 1500 $ -
Relacion con proveedores/Just in time $ 3000 $ 2500 $ 1000 $ - $ 1500 $ -
Entrenamientos en iniciativas de calidad $ 3,000 $ 1,000 $ 1,000 $ - $ 1500 $ -
Sistemas de soporte a calidad $ 3000 $ 2500 $ 1000 $ 1500 $ - $ 1,500
Ingenieria concurrente $ 3000 $ 2500 $ 1000 $ 1500 $ - $ 1,500
Programas ambientales de Naciones Unidas $ 3502 $ 2500 $ 3,000 $ - $ 1500 $ -
Presupuestos de gestion de calidad total $ 12501 $ 8000 $ 6,000 $ 4500 $ 1500 $ 4,500
Estudios comparativos $ 3000 $ 2500 $ 1000 $ 1500 $ - $ 1,500
Reduccién de ciclo de investigacion y desarrollo $ 3,000 $ 2500 $ 1,000 $ 1500 $ - $ 1,500
Ingenieria concurrente/6 Sigma $ 3000 $ 2000 $ 1000 $ 1500 $ - $ 1,500
Programas de gestion de medio ambiente $ 3501 $ 1,000 $ 3000 $ - $ 1500 $ -
[Total Gastos en Gestion de Calidad $ 31,003 $20,000 $14,000 $7,500 $ 7,500 $ 7,500 |
Impactos Acumulados

Reducciones en costo de material 11.80% 11.79% 2.72% 0.28% 7.33% 0.28%
Reducciones en costo de mano de obra 14.00% 14.00% 4.74% 1.17% 6.98% 1.17%
Reducciones en ciclo de investigacion y desarrollo 40.01% 40.01% 13.54% 38.78% 0.00% 38.78%
Reduccion costos de administracion 60.02% 60.02% 43.11% 44.30% 12.59% 44.30%
Incremento de demanda 14.40% 14.10% 4.09% 7.43% 1.26% 7.43%

5.7 Conclusiones

Al término del afio 2023, Baldwin ha sido capaz de consolidar el liderazgo alcanzado dos afios

atras, aumentado su participacion diez puntos porcentuales por medio de la diversificacion del

catdlogo de productos, agregando Babs, Barbie y Bobby en el segmento High End. La

compariia no tiene un producto lider en el segmento Traditional, sin embargo la mezcla de los

tres productos da como resultado que la empresa fortalezca su posicién en la industria.

Misma situacién se presenta en Low End, donde con los dos productos Bead y Baker,

se logra un 36% de participacion de al finalizar el 2023, siendo Baldwin, el lider la de los

segmentos de bajo costo.

Baldwin ha sido conservador en sus predicciones de ventas, lo cual le ha costado

quedarse sin existencias de producto y ceder participacion a sus competidores, sin embargo, ha



106

sido agresivo en sus inversiones en planta, mercadotecnia y sistemas de calidad, lo cual ha

repercutido en lograr una estructura de costos saludable favoreciendo en una alta rentabilidad.

Para los siguientes dos periodos no se haran ajustes en la estrategia, mantener los
productos en sus puntos ideales de acuerdo al segmento y mantener la posicién de invertir de

manera agresiva de acuerdo a las tendencias de los mercados.

Los mayores retos de Baldwin son cuidar su posicién en el segmento Traditional en
donde tiene un 42% del mercado y tres productos, frente a Erie que tiene un 31% y dos
productos y que a diferencia de los demas competidores, se han hecho inversiones en planta
suficientes para competir. Finalmente sera necesario ser mas agresivos en los pronasticos de

mercadotecnia para vencer la pérdida de ventas por falta de inventarios.
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CAPITULO VI

ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA BALDWIN

PARA LOS EJERCICIOS 2024 Y 2025
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6.1 Introduccion

En este capitulo se analizan los resultados obtenidos al cierre del bienio 2024-2025, usando los
resultados del ejercicio 2024 como base para comparaciones, la informacion esta fundamentada
en los datos del CAPSTONE Courier y los indicadores del Balance Scorecard, para revisar el

desempefio que tuvo la empresa en comparacion con sus competidores.

6.2 Panorama de la competencia
Al cierre del afio 2025, el mercado de sensores aument6 su demanda en 15.28 % en promedio.
Las compafiias existentes lograron mantenerse, sin embargo, Ferris sigue enfrentando

problemas de liquidez y tienen el menor margen de contribucion de la industria.

Baldwin se consolida como lider del mercado con el 30.12% de participacion, la
segunda posicién la ocupa Digby con 17.41%, siendo ellos la comparfiia mas cercana. Chester
logra el tercer lugar 15.5%, le sigue Andrews con el 13.05%, el quinto lugar es Erie con el
13.44% y finalmente Ferris con 10.48%. Al cierre del periodo Baldwin logra una ventaja de

68% sobre el resto de las empresas.

Baldwin consolida su estrategia diferenciadora de enfoque en el ciclo de vida del
producto, ofreciendo a sus clientes, dos productos en Low End, tres productos en Tradicional
y tres méas en High End. Andrews mantiene diferenciacion de nicho, se mantiene como lider
en el segmento Size con enfoque en calidad y precio competitivo, ocupa la cuarta posicion de
participacién de mercado con el 13.05%, pese a que sus porcentajes en los indicadores de
retorno sobre activo y retorno sobre capital fueron los mas altos al cierre del afio 2025, logrando
un 32.8% y 62.6% respectivamente. La compafila Chester, es lider de segmento en

Performance, con una estrategia de diferenciacién de amplio espectro.
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Digby sostiene su estrategia de diferenciacidén de amplio espectro, participando en todos
los segmentos de la industria, pero enfrenta problemas financieros, causados por las bajas

ventas de sus productos, terminando al cierre del ejercicio con $21M en su inventario.

Erie conserva su catalogo con cuatro sensores, dos en Traditional y dos méas en Low
End logrando su diferenciacion por costos. Ferris participa con siete productos en el mercado
en High End, Perfomance y Size, sin embargo, ha enfrentado problemas financieros desde el

afio 2021. Debido a la fuerte competencia en estos segmentos.

6.3 Objetivos y resultados

La metodologia de Balanced Scorecard sefiala a todos los miembros de las organizaciones
cuales son las metas que se estan tratando de conseguir para sus inversionistas y clientes asi
como que tan efectivo se ha sido en su consecucion. Para alinear los desempefios individuales
de los empleados con la estrategia general, los usuarios del Balanced Scorecard generalmente
se involucran en tres actividades: comunicar y educar, establecer objetivos y ligar recompensas

a las medidas de desempefio (Kaplan & Norton, 2007).

El equipo Baldwin sostuvo reuniones de revision de resultados de Balanced Scorecard
al final de cada ejercicio, donde se comparan los resultados contra los objetivos establecidos y
se proponen ajustes a la estrategia para los ejercicios siguientes. La tabla 6.1 muestra los

resultados de los afios 2024 y 2025.

Los resultados en ambos afios son favorables en practicamente todos los indicadores, a
excepcion es el de pérdida de ventas por falta de inventario, que, si bien empieza a mostrar una

mejoria respecto de los ejercicios anteriores, no fue suficiente para alcanzar la meta definida.

Baldwin ha decidido seguir con su estrategia conservadora en cuanto a las unidades del

mercado ya que existe el riesgo de que si las unidades no se venden de acuerdo al pronostico,
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da como resultado un elevado inventario en el balance, lo que podria representar el riesgo de

incurrir en un préstamo de emergencia. La tabla 6.1 muestra los resultados del Balanced

Socorecard al finalizar el afio 2025.

ARos 2024 2025

Indicadores Objetivo Resultado Objetivo Resultado
Finanzas 98.3 95.8 98.3 97.4
Precio de la accion 8.00 8.00 @ 8.00 8.00 @
Utilidad 9.00 9.00 @ 9.00 9.00 @
Apalancamiento 8.00 8.00 @ 8.00 8.00 @
Operaciones del negocio
Margen de contribucion 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Utilizacion de planta 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Dias de capital de trabajo 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Pérdida de venta por falta de inventario 5.00 250 @ 5.00 400 @
Costos del inventario 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Clientes
Criterio de compra del cliente 5.00 500 © 5.00 500 ©
Promocion del producto 5.00 500 © 5.00 500 ©
Disponibilidad del producto 5.00 5.00 @ 5.00 5.00 @
Conteo del producto 5.00 500 © 5.00 500 ©
Costo de ventas 5.00 500 © 5.00 500 ©
Recursos humanos y sistemas de gestion de calida
Rotacion del personal 4.30 430 @ 4.30 440 ©
Productividad 7.00 7.00 © 7.00 7.00 ©
TQM Reduccion de materiales 3.00 3.00 ©® 3.00 3.00 ©®
TQM Reduccion Investigacion y desarrollo 3.00 3.00 @ 3.00 3.00 @
TQM Reduccion de costos administracion 3.00 3.00 ©® 3.00 3.00 ©®
TQM Aumento de la demanda 3.00 3.00 ©® 3.00 3.00 ©®

Al finalizar el ejercicio 2025 Baldwin agoto los inventarios de dos de sus ocho productos en el

mercado, ambos en el segmento High End, se puede deducir que las predicciones de ventas

fueron conservadoras debido por el temor de terminar con demasiadas piezas de un inventario

que ademas de caro, es poco atractivo para su segmento una vez que sobrepasa su edad ideal.
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Si bien, el quedar sin inventario para la venta, no es exactamente un riesgo, pronosticar
con més exactitud para evitar la insuficiencia de inventario, hubiera significado mejorar la

posicion de la empresa en este indicador.

Al observar los indicadores del segmento High End para el ejercicio 2025, se puede
llegar a algunas conclusiones respecto a esta pérdida de ventas. La figura 6.2 se muestran

dichos indicadores.

Participacion| \L;Q:?;g: Fecha Revisién| Agotado |Desempefio| Tamafio Precio
Babs 17% 926 9/29/2025 155 4 $ 35.90
Bobby 16% 881 | 11/14/2025 Si 15.9 3.8 $ 36.00
Barbie 14% 773 8/29/2025 Si 15.2 4.2 $ 35.75
Adam 12% 676 | 10/26/2025 Si 15.6 3.9 $ 35.80
Cnew 11% 599 7/23/2024 14.5 5 $ 36.00
Fox 11% 579 | 02/08/2025 16.1 3.6 $ 36.00
Fist 10% 527 7/24/2025 16.1 3,5 $ 36.00
Dixie 9% 509 7/17/2025 16 3.5 $ 36.00
Aft 0% 9| 12/19/2025 Si 15.1 9.6 $ 30.95
Asisi 0% 2 | 11/19/2025 16 8.9 $ 30.98
. Edad a i Conocimiento| Gastos s PGSBS
Calidad Dic 31 Promocion del Cliente Venta Accesibilidad d_e los
clientes
Babs 25,000 1.19| $ 1,550 100% $ 2,500 97% 85
Bobby 25,000 1.16| $ 2,500 100% $ 2,500 97% 83
Barbie 25,000 131 $ 1,550 100% $ 2,500 97% 81
Adam 25,000 1.22| $ 1,550 100% $ 2,300 73% 70
Cnew 24,000 2.32| $ 1,500 100% $ 3572 82% 35
Fox 25,000 1.39] $ 1,600 100% $ 1,020 70% 49
Fist 25,000 142 $ 1,900 100% $ 1,020 70% 45
Dixie 25,000 143| $ 1,700 100% $ 1,753 52% 45
Aft 27,000 1.06| $ 1,550 100% $ 2,250 73% 0
Asisi 27,000 1.15| $ 1,550 100% $ 2,250 73% 0

Baldwin fue capaz de colocar sus tres productos del segmento High End en los tres primeros
lugares para la categoria. Adam, producto de Andrews tenia también un desempefio y tamafio

cercano al punto ideal ademas de un precio competitivo, sin embargo, no fue capaz de colocarse
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en una mejor posicion debido a la poca accesibilidad de mercado generada por bajas

inversiones en su canal de ventas.

Dos de los tres productos colocados por Baldwin, Bobby y Barbie, agotaron sus
inventarios provocando una pérdida de oportunidad para la compafiia, que fue aprovechada por
Adam que a su vez también agotd sus inventarios. Comparado con periodos anteriores el
problema de inventarios agotados fue menor, sin embargo, no fue eliminado completamente

debido al temor de caer en obsolescencia de productos.

Subir los precios de los productos agotados es una opcién poco viable ya que Andrews
podria tomar ain mas participacion, la opcion mas realista es tener méas produccion, pero se
fue conservador en los calculos para evitar tener inventarios préximos a la obsolescencia, que
es la caracteristica mas sensible en el segmento. Se trata de una concesion cuyas consecuencias

son aceptadas por Baldwin.

En la tabla 6.3, se presentan los resultados acumulados del BSC Recap contra los
objetivos puestos por Baldwin al inicio de la competencia, puede observarse que todos se han

cumplido e inclusive en algunos casos se han rebasado ampliamente.

Afios 2024 2025

Indicadores Objetivo Resultado Objetivo Resultado
Finanzas 233 234 240.0 240
Mercado de capitales 20.00 20|@ 20 20|@
Ventas 20.00 20|@ 20 20|{@®
Prestamo de emegencia 20.00 20/@® 20 20|@®
Operaciones del negocio
Utilidad de operacion | 5330] 545/@] 60| 60/@
Clientes

Encuesta clientes 20.00 20|@ 20 20|{@

Participacion de mercado 40.00 39.8|@ 40 40(@

Recursos Humano y Sistemas de Gestidn de la Calidad

Ventas por empleado 20.00 20|@ 20 20|/@
@
@

Activos por empleado 20.00 200@ 20 20
Utilidades por empleado 20.00 20|@ 20 20
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En la recta final, se mantuvo la tendencia, al igual que los afios 2022 y 2023, Baldwin fue
capaz de diversificar su portafolio gracias a la adicién de dos productos, logrando con esto
participar y dominar tres segmentos de mercado, Andrews y Chester se quedaron con los seis
sensores que tenian al iniciar la competencia, Digby agreg6 uno pero mantuvo bajos niveles de
automatizacion generando una baja rentabilidad, Erie y Ferris tampoco invirtieron en

investigacion y desarrollo.

6.4 Analisis de mercado y productos

Para el bienio 2024 y 2025 el mayor volumen de ventas de la industria de sensores se concentrd
en el segmento de mercado de Low End logrando un 36.9% al cierre de 2025, le sigue
Traditional con un 26.8%, disminuyendo un punto porcentual en comparacion al afio anterior
y posteriormente se encuentran High End con 13.2%, Performance 11.7% y Size con 11.4%.

A continuacion, se muestra la grafica 6.2 con el porcentaje de participacion de cada uno.

Gréfica 6.2 Participacion en el mercado por segmento al cierre 2025 (Capstone, 2017)

Size, 11.4%

Traditional,
Performance, 26.8%

11.7%

High End,
13.2%

Low End,
36.9%

6.4.1 Analisis de mercado por segmento

Se realizaréa el anélisis para cada segmento de mercado, asi como de los productos dominantes

en cada uno de ellos al cierre del ejercicio 2025.
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6.4.1.1 Traditional

Al finalizar el cierre del bienio 2024- 2025 el posicionamiento se mantuvo en ambos ejercicios,
siendo las mismas empresas Baldwin, Erie, y Digby las que conservaron los tres primeros
lugares en cuanto volumen de ventas realizadas, asi como a su nivel de accesibilidad hacia los

clientes, solo tuvieron pequefias variaciones de un afio a otro.

La empresa que mantuvo el posicionamiento muy por encima de sus competidores fue
Baldwin ya que en el 2024 cerrd con un total de 4,935 sensores vendidos, con sus tres productos
Bid, Bold, y Buddy, logrando una captacion de un 48% del mercado, ademas su accesibilidad
en este segmento fue del 100%, le siguio Erie con el 20% de cuota, y 1,979 unidades, en tercer

lugar, cerrd Digby con el 17% del mercado y un total de 1,719 sensores.

En el 2025 Baldwin logré incrementar su cuota de mercado hasta el 51% subiendo tres
puntos porcentuales, adicional aumento sus ventas de sensores en 921 unidades, cerrando con
5,853. Erie asegura el segundo lugar con 2,689 unidades vendidas, y con el 25% del mercado,
Digby en la tercera posicién con el 14% de cuota de mercado y 1,561 sensores. Chester también
realizd unas cuantas ventas en este segmento sin embargo no les alcanz6 para compararse con

las empresas lideres pues Unicamente obtuvo el 10% del mercado.

6.4.1.2 Low End

Este segmento durante el bienio 2024- 2025 se comport6 de manera similar, ya que en ambos
ejercicios el posicionamiento se mantuvo, teniendo variaciones minimas tanto en el porcentaje
de mercado captado, como en el nimero de ventas, los lideres fueron en primer lugar Baldwin,

seguido por Erie, y posteriormente Chester.

Al finalizar el afio 2025 fue Baldwin el lider segmento, con dos sensores Bead y Baker
y un total al cierre del 29% del mercado, dos puntos porcentuales por encima de Erie quién

cerrd con el 27%.
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Baldwin vendio 4,653 unidades y ademas logré también una acceso con los clientes del
100%, Erie por su parte vendio 4,224 sensores, pero fue la accesibilidad la que se qued6 baja
con tan solo un 66%, siendo este indicador parte de los diferenciadores que Baldwin manejé
para ser lider de este segmento, asi como diferenciador en precio ya que comparado Erie,
Chester y Digby, vendid uno de sus sensores hasta en $15 dolares, mientras los demas vendian

en $18 y $19 dolares.

Chester, Andrews y Digby se quedaron muy por debajo de Baldwin y Erie con un

porcentaje de mercado del 16%,14% y 12% respectivamente.

6.4.1.3 High End

Este es un segmento donde el rendimiento y disefio son la base de la compra de clientes, y fue
Baldwin quién manejé efectivamente sus estrategias de disefio para obtener la primer posicion,
con un total de tres productos Babs, Bobby, y Barbie y un 47% de cuota del mercado para cerrar
con 2,033 en el afio 20242 y 580 unidades vendidas al finalizar el 2025, siendo de igual forma

la compafiia que obtuvo el mas alto nivel de accesibilidad ante los clientes con el 97%.

Después de Baldwin, fue Ferris fue la Unica compafiia que consigui6é vender un poco
mas que el resto de los competidores, aun asi, la diferencia entre él y Baldwin es de 20 puntos
porcentuales, Unicamente captd el 21% del mercado con 1,106 sensores vendidos. Andrews y

Chester solo lograron obtener el 12% y 11% respectivamente.

6.4.1.4 Performance

Las cuatro empresas que al finalizar el bienio 2024-2025 estuvieron compitiendo, mantuvieron
unas diferencias minimas unas con otras en cuanto a su crecimiento, se considera un segmento
competido a lo largo de ambos afios, sin embargo, Chester mantuvo el liderato cerrando con
una cuota de mercado del 29%, y un total de 1,395 sensores vendidos de sus dos productos

Coat y Cid.
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Le sigue Digby quién solo esta un punto porcentual por debajo de Chester quedandose
con el 28% del mercado, y vendiendo 1,360 unidades, posicionando sus dos sensores Doom y
Dot. Andrews se queda con la tercera posicion, con el 22% de participacion y 1,076 productos
vendidos Asisi y Aft. Por ultimo, se queda en cuarto lugar Ferris con el 21% del mercado y

1,034 unidades en venta.

En cuanto a los precios todas las empresas mantuvieron casi el mismo rango al finalizar
el bienio con un total de $31 ddlares por sensor, solo Andrews manejé $30 ddlares, y a pesar
de ser quién tuvo una accesibilidad mayor del 97% debido a sus altos montos invertidos en

publicidad y ventas, no le alcanzd y se mantuvo tercer lugar en ambos ejercicios.

6.4.1.5 Size

En este segmento, estuvieron compitiendo cuatro empresas Andrews, Digby, Ferris y Chester,
pero solo las tres primeras son las que tuvieron captacion y sus ventas, muy similares, su
estrategia de precios tampoco varié mucho pues los tres ganadores estuvieron en el mismo
rango de precios de $30 y $31 dolares por sensor, sin embargo, fueron temas de rendimiento y

mantenimiento lo que marco la diferencia entre uno y otro.

Como lider del segmento se encuentra Andrews con un total del 31% del mercado al
cierre del 2025, logrando vender 1,465 piezas con sus dos productos Agape y Apfm, adicional
fue quién realizé las inversiones mas fuertes en publicidad y ventas logrado el mayor porcentaje
de accesibilidad hacia los clientes con el 100%, muy pegadito le siguié Digby con el 30% del
mercado tan solo un punto porcentual por debajo de la primera empresa, y con 1,392 sensores
vendidos. En la tercera posicion se mantuvo Ferris con el 25% de cuota, y con un total de 1,187

unidades de venta.
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Chester estuvo en la cuarta posicion durante todo el bienio con un solo producto Cure
el cual logré captar el 15% del mercado y vendié 712 piezas. Tanto Baldwin como Erie

decidieron dejar el segmento por completo desde inicios del bienio.

6.5 Desempefio financiero

En esta seccidn se realizaran comparativos entre los competidores y sus resultados obtenidos
al cierre de los ejercicios 2024 y 2025 de los principales indicadores financieros, lo cual se

muestra en la tabla 6.4.

Tabla 6.4 Comportamiento de ventas y margen de contribucion (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Ventas 2025 § 135400043 § 312421990 $160,754,793 $ 180,616,101 $139,352,035 $ 108,654,490
Ventas 2024 $ 126447410 § 279,639,810 $154,428900 § 162,221,546 $107,457,966 $ 91,632,866
Variacién venta  § 8952633 § 32782180 $ 6,325893 § 18394555 § 31,894069 § 17,021,624
Variacion % 6.6% 10.5% 3.9% 10.2% 22.9% 15.7%

Costos variables 2025 § 60,417,000 § 118,488,000 §$ 62,098,000 $ 115925000 § 66,976,000 $ 73,326,000
Margen de contribucion
(ventas-costos variables) $ 74,983,043 $ 193,933990 $ 98,656,793 $ 64,691,101 $ 72,376,035 $ 35328490
% Margen de Contribucién 2025 55.4% 62.1% 61.4% 35.8% 51.9% 32.5%
% Margen de Contribucion 2024 54.2% 56.8% 47.8% 35.5% 49.6% 33.4%

Baldwin es quién tiene el mayor nimero de ventas realizadas al finalizar el afio 2025 con $312
millones de ddlares, alrededor de un 55% mas que el resto de las empresas de la industria, sus
incrementos de un afio a otro se han mantenido desde ejercicios anteriores entre los $30 y $40
millones de dolares por afio, o que da para este cierre de bienio un incremento del 10% respecto
a las ingresos del 2024, si bien Erie tiene el mejor crecimiento con un 22% de variacion en de

un afio a otro, comparado con Baldwin su nimero de ventas es muy inferior.

En cuanto al margen de contribucion que tienen sus productos respecto de sus costos
variables, se analiza que Digby al igual que Baldwin son las empresas que tienen sus costos
mas elevados, sin embargo debido a su eficiencia en ventas, es Baldwin quién tiene el mayor

porcentaje de margen con un 62% comparado con el 35% que mostro Digby al finalizar el afio.
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Chester se queda en segundo lugar con sus porcentajes de contribucion con el 61% tan
solo un punto porcentual por debajo de Baldwin, seguido por Andrews quién obtiene el 55%

respecto a sus costos.

La tabla 6.5 se analiza la utilidad antes de impuestos e intereses (EBIT) y la utilidad

neta de ambos ejercicios de todos los competidores.

Tabla 6.5 EBIT y utilidad neta 2024 y 2025 (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Utilidad antes de impuestos e interes
(EBIT) 2024 § 24890765 $ 91972418 § 32778243 § 10946754 § 20353809 -§ 1876636
Utilidad antes de impuestos e interes
(EBIT) 2025 $ 45814557 § 120,177,710 § 55089230 § 18733664 § 40588100 § 437,699
Variacién en EBIT de un aiio a otro $ 20,923,792 $ 28,205,292 $ 22310987 § 7786910 $ 20234291 § 2314335
% EBIT en torno a las ventas 2025 33.8% 38.5% 34.3% 10.4% 29.1% 0.4%
Utilidad neta 2025 $ 27558934 § 65903103 $ 29912584 § 5820481 § 21767448 -§ 3254622
Utilidad neta 2024 $ 13440736 ¢ 50,956,349 $ 17,207,548 $ 786333 $ 8467060 -5 4608474
Variaciéon utilidad de un aiio a otro $ 14118198 $ 14,946,754 § 12,705036 § 5034148 § 13300388 -$ 7,863,096
% de utilidad neta en torno a ventas 2025 20.4% 21.1% 18.6% 3.2% 15.6% -3.0%

Se observa que comparado con bienios anteriores tanto Andrews como Chester han mejorado
notablemente sus niveles de desempefio, ambos cierran con un porcentaje de EBIT del 33% y
34% respectivamente, siendo que en el bienio anterior estaban por debajo del 20%, aun asi
Baldwin encabeza la lista con un mejor desempefio con cuatro puntos porcentuales por encima
de Chester, terminando con el 38.5% de EBIT el cual representa un incremento de $28 millones
de dolares, aunado a su nivel de porcentaje de utilidad neta del 21%. Le sigue Erie con un

porcentaje del 29% y un incremento de EBIT de $20 millones de doblares.

A continuacion, se analiza la tabla 6.6 para revisar el grado de dependencia con terceros
con el que finalizaron las empresas, asi como sus niveles de liquidez para hacer frente a sus

obligaciones.

Las empresas estuvieron cuidando mejor sus estrategias de endeudamiento, ya que en
bienios anteriores estuvieron por encima del 50%, en este cierre de ejercicios los

endeudamientos estuvieron por debajo de dicho porcentaje en la mayoria, quedando Andrews
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y Baldwin con un 48% niveles de deuda, y Chester y Erie con el 47% y el 45% respectivamente.
Sin embargo, es Andrews quien cuenta con un mayor nivel de liquidez al tener $6 dolares para
hacer frente a sus deudas a corto plazo, seguido por Baldwin con $4 ddlares, y posteriormente

Chester con $2 dolares al igual que Erie.

Tabla 6.6 Indicadores de liquidez y deuda ejercicios 2024 y 2025 (Capstone, 2017)

Concepto Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Activo total 2025 § 84,137,000 $ 355585000 ¢ 161,838,000 ¢ 163,611,000 $139,802,000 $ 104,996,000
Pasivo total 2025 $ 40,112,000 $ 169,208,000 $ 76,273,000 $ 90,030,000 $ 62,405,000 $ 56,370,000
Capital total 2025 § 44025000 § 186,377,000 § 85565000 § 73,581,000 § 77,397,000 § 48,626,000

Apalancamiento 2025 ( AT/CT) 1.91 1.91 1.89 2.22 1.81 2.16
Endeudamiento 2025 ( PT/AT) 48% 48% 47% 55% 45% 54%

Activo circulante 2025 § 28,349,000 § 95475000 § 64376000 § 71697000 $ 53,848,000 § 35,390,000
Pasivo circulante 2025 § 4,464,000 $ 19,310,000 § 28,273,000 § 40,892,000 $ 23,281,000 $ 23,636,000
Liguidez (AC-PC) 6.35 4.94 2.28 1.75 2.31 1.50

Activo total 2024 $ 109,186,000 $ 305,122,000 $146,975000 $159,434,000 $142,586,000 $ 105,887,000
Pasivo total 2024 3 51,379,000 § 135960000 § ©5923,000 § 93,991,000 $ 68135000 $ 56,229,000
Capital total 2024 § 57,807,000 § 169,163,000 § 81,053,000 $ 65443000 $ 74451000 $ 49,659,000
Apalancamiento 2024 ( AT/CT) 1.89 1.80 1.81 2.44 1.92 2.13
Endeudamiento 2024 ( PT/AT) 47% 45% 45% 59% 48% 53%

Activo circulante 2024 § 32075000 § 68672000 § 49728000 § 53,734,000 $ 42,873,000 $ 26,674,000
Pasivo circulante 2024 § 3,873,000 $ 15,062,000 § 31,423,000 ¢ 31,540,000 $ 20275000 §$ 19,957,000
Liguidez (AC-PC) 8.28 4.28 1.58 1.70 2.1 1.34

Adicional a los indicadores anteriores se analiza que su apalancamiento no tuvo mucha
variacion de un afio a otro, pues la mayoria de los competidores mantuvieron un indicador por
debajo del 2, a excepcidn de Digby y Ferris que estuvo por encima de esta cantidad, lo que

indica que su deuda equivalio a $2 délares de deuda por cada peso de su capital contable.

6.5.1 Mercado de valores

Al cierre este bienio Baldwin es el lider del mercado con el precio por accion mas elevado que
el resto de las empresas con $271 délares por accion, casi el doble que el segundo lugar, Chester
con un precio de $135 dolares, en tercer lugar estd Andrews con un total de $110 ddlares por

accion, Digby, Erie y Ferris, lograron incrementar ligeramente el precio respecto del afio 2024,
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sin embargo se quedan con precios inferiores respecto de las otras tres empresas cerrando con

$28, $77 y $7 dolares por accion respectivamente.

A continuacion, se muestra la grafica 6.3 con los precios finales por accion al cierre de

ambos ejercicios.

Gréfica 6.3 Fluctuacion del precio de accion al cierre 2024 y 2025 (Capstone, 2017)
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6.6 Desempefio operativo

6.6.1 Administracion de la capacidad

Para el afio 2025, la empresa Baldwin crecio la capacidad productiva en 21.23%, con el objetivo

de cubrir el crecimiento en Low End y Traditional 12.2% y 9.4% cuidando no exceder una el

180% promedio de utilizacion de planta, obteniendo los cinco puntos del Balance Scorecard.
En el afio 2025, aumentd la capacidad instalada para los productos Baker y Bead con

650 y 250 unidades respectivamente para el segmento Low End. Adicionalmente 1,950 para

los tres productos en Traditional.

6.6.2 Automatizacion
Baldwin automatizo todas sus lineas de producto al maximo nivel de 10. La tabla 6.7 muestra

las variaciones en los indicadores de produccion.
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Tabla 6.7 Indicadores de produccién de Baldwin.

Niveles de automatizacion Capacidad instalada % de utilizacion de planta

Producto|Segmento 2024 2025

Baker |Low End 10.00 10.00 1,500 1,650 193% 168%
Bead Low End 10.00 10.00 1,400 1,650 184% 188%
Bid Traditional 10.00 10.00 1,050 1,200 193% 189%
Bold Traditional 10.00 10.00 1,050 1,200 193% 189%
Buddy |Traditional 10.00 10.00 1,050 1,200 193% 189%
Barbie [High End 8.50 10.00 650 650 103% 98%
Babs High End 8.50 10.00 650 650 68% 138%
Bobby [High End 8.50 10.00 650 650 93% 119%

Para finales del ejercicio 2025 el resto de las compafiias aumentan sus niveles de
automatizacion y capacidad instalada. La tabla 6.8 muestra las variaciones de las todas las
empresas

Tabla 6.8 Indicadores de las compafiias al cierre del ejercicio 2025.

Capacidad instalada

Traditional
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferrie
- 3,150 900 1,000 2,600
Low End
1,700 | 2,900 | 1,300 | 1,400 | 2,800 |
High End
350 | 1,950 | 400 | 850 | - 1,650
Traditional
Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferrie
10.00 10.00 6.50 6.50
Low End
1000 | 1000 | 10.00 | 900 | 950 |
High End
800 | 1000 | 10.00 | 450 | o000 | 500

Como se puede notar Baldwin cuenta con la mayor capacidad instalada y altos niveles de
automatizacion para consolidar los liderazgos del segmento. Al término del afio 2025, Baldwin

invirtié méas de $114.8M en mejoras para su planta y eficiencias en el area de produccion.

6.6.3 Iniciativas de Recursos Humanos

En ambos ejercicios 2024 y 2025 la empresa Baldwin ha realizado inversiones en

entrenamiento de $10,000 dolares y 160 horas de entrenamiento logrando un indice de
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productividad de 129.2%, siendo superado por Chester que obtuvo 129.7%, sin que
representara un riesgo para la compafiia, debido a las inversiones realizadas en afios anteriores.
Andrews que logro 126.8% vy el resto de las compafias Digby, Erie y Ferris tienen indice

menor al 110%.

6.6.4 Iniciativas de Manejo Total de la Calidad

Entre los afios 2024 y 2025 Baldwin invirtié $5M en los programas de gestion de calidad, las
inversiones mas fuertes fueron en la gestion de procesos con el 60% de gasto total y el restante
en gestion de calidad. Los impactos acumulados de Andrews y Baldwin son similares pues ya

se ha alcanzado el limite méximo de inversién que es de $2M por proceso

La tabla 6.8 muestra la inversion en los programas durante el 2024 y 2025 asi como los
impactos acumulados por esas inversiones, en comparacion de lo que hicieron el resto de las

empresas en la competencia.

Como puede observarse, Baldwin y Andrews alcanzaron los niveles maximos en cada
una de las categorias posibles, mientras que Chester que se enfoc6 en los programas

relacionados a la gestion de procesos.
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Tabla 6.9 Gestion de la Calidad Total - Inversiones e impactos del periodo 2024 - 2025

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Presupuestos autorizados en gestion de procesos  $ 1,806 $ 3000 $ 1000 $ 3,000 $ 6,000 $ 3,000
Mejora de procesos continua $ 301 $ 500 $ - $ - $ 1500 $ -
Relacion con proveedores/Just in time $ 301 $ 500 $ - $ - $ 1500 $ -
Entrenamientos en iniciativas de calidad $ 301 $ 500 $ - $ - $ 1500 $ -
Sistemas de soporte a calidad $ 301 $ 500 $ - $ 1500 $ - $ 1,500
Ingenierfa concurrente $ 301 $ 500 $ - $ 150 $ - $ 1,500
Programas ambientales de Naciones Unidas $ 301 $ 500 $ 1000 $ - $ 1500 $ -
Presupuestos de gestion de calidad total $ 1,204 $ 2000 $ 1,000 $ 4500 $ 15500 $ 4,500
Estudios comparativos $ 301 $ 500 $ - $ 150 $ - $ 1,500
Reduccion de ciclo de investigacion y desarrollo $ 301 $ 500 $ - $ 150 $ - $ 1,500
Ingenieria concurrente / 6 Sigma $ 301 $ 500 $ - $ 150 $ - $ 1,500
Programas de gestion de medio ambiente $ 301 $ 500 $ 1000 $ - $ 1500 $ -
[Total Gastos en Gestion de Calidad $ 3,010 $ 5000 $ 2,000 $7,500 $7,500 $7,500 |
Impactos Acumulados
Reducciones en costo de material 11.80% 11.79% 2.72% 0.75% 11.04% 0.75%
Reducciones en costo de mano de obra 14.00% 14.00% 4.74% 2.99% 11.95% 2.99%
Reducciones en ciclo de investigacion y desarrollo 40.01% 40.01% 13.54% 40.01% 0.00% 40.01%
Reduccion costos de administracion 60.02% 60.02% 43.11% 58.84%  28.68%  58.84%
Incremento de demanda 14.40% 14.10% 4.09% 12.50% 3.21% 12.50%

6.7 Conclusiones

Para el afio 2025, ultimo de la gestion de la mesa directiva, Baldwin ha sido capaz de alcanzar
practicamente todos sus objetivos. Consiguié una participacion de 30.12% del mercado,
obteniendo una ventaja de casi trece puntos porcentuales de su competidor mas cercano. Haber
lanzado productos nuevos desde los primeros ejercicios y su fuerte inversion en capacidades

de planta otorgaron una ventaja que no pudieron remontar los competidores.

Aunque se mostraron ligeras mejorias, Baldwin no fue capaz de eliminar
completamente la pérdida de ventas por falta de inventario, una concesion que el equipo
gerencial decidié hacer a cambio de colocar todas las piezas posibles y evitar quedarse con

inventario en el segmento de High End, el cual es muy sensible a la obsolescencia. En todos
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los demas indicadores de desempefio, Baldwin ha sido capaz de conseguir calificaciones

maximas.

Para el futuro Baldwin debe cuidar su posicion el mercado Traditional, ya que Erie
tiene dos productos bien posicionados, con 25% del mercado, y suficiente inversién en planta
para tomar participacion. Digby también se ha mostrado muy agresivo en tomar posiciones de

mercado a pesar de tener baja rentabilidad otro punto a considerar por todos los competidores.
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CAPITULO VII

CONCLUSIONES GENERALES, SIMULADOR Y MAESTRIA
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7.1 Introduccion

En este capitulo se presentan las conclusiones generales sobre los resultados obtenidos en el
simulador CAPSTONE a lo largo de los ocho periodos. También se hara un analisis sobre la
estrategia y las decisiones ejecutadas con el objetivo de lograr las aspiraciones ganadoras.
Finalmente se resume la importancia y el aprendizaje obtenido por el equipo sobre el simulador

y la experiencia personal de cada integrante sobre la maestria estudiada en el ITESO.

7.2  Competencia en CAPSTONE

7.2.1 Estrategia inicial y ajustes

La aspiracion ganadora de Baldwin, era la constante bisqueda de una rentabilidad atractiva
para los accionistas. La eleccion de la estrategia consistio en un diferenciador con enfoque en
el ciclo de vida del producto. La ejecucién de estrategia se centr6 en los segmentos de High
End, Traditional y Low End, logrando una ventaja competitiva sobre los rivales, diferenciando

los productos en base al disefio, alto rendimiento, posicion ideal y la accesibilidad.

Un componente para una implementacion estratégica exitosa, es tener conocimiento de
los sesgos de conductuales que pueden surgir, entender que el exceso de confianza o el

pesimismo pueden provocar desviaciones en la toma de decisiones.

El equipo gerencial estaba consiente que los primeros afios serian complicados, debido
al reposicionamiento de los productos existentes y el desarrollo de los nuevos. Sin embargo,
en el afio 2021 donde Baldwin comenzé a perfilarse como lider de la simulacion, el aspecto
fundamental para conservar el exito fue el analisis del comportamiento de la competencia y la

construccion de los posibles escenarios derivados de sus decisiones.
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Por otro lado, el producto Bold que participaba en Performance, inicialmente estaba
planeado vender la capacidad instalada y emplear el flujo para ampliarla en los nuevos
productos. Sin embargo, al cierre del afio 2019, se tomd la decision de mantenerlo un par de
periodos y posteriormente introducirlo en el segmento de Traditional, decisién que ayudd a

consolidar la posicion de Baldwin en el segmento.

7.2.2 Reaccion a la competencia

Baldwin fue pionero en el lanzamiento de nuevos productos, aprovechando las coyunturas y
las decisiones de la competencia de abandonar segmentos. Del afio 2018 al 2021, el analisis
estuvo centrado en Andrews y Chester, sin prestar la suficiente atencion a Erie, quien se

convirtié en una amenaza latente para Baldwin en los segmentos de bajo costo.

Erie con su capacidad instalada podria cubrir el 40% de la demanda en los segmentos
Low End y Traditional, por tal motivo para el Gltimo bienio de la gestion se aumenté la

capacidad operativa en 17% y 41% respectivamente.

7.2.3 Dificultades en los procesos

Al inicio de las operaciones tuvimos que replantear los objetivos a mediano plazo, porque no
se visualizaban utilidades para el afio 2019. Por lo que fue necesario ajustar las decisiones
operativas, los productos que se estaban reposicionado fueron abaratados con la finalidad de

disminuir los gastos de capitalizacién y generar mayores utilidades.

El indicador de pérdida de venta por falta de inventario, represento el principal reto para
el equipo gerencial, debido a que en cada asamblea directiva se ponderaba el costo de
oportunidad de ofrecer los productos a precios relativamente bajos y adquirir participacion de

mercado en lugar de fijar precios mas altos y obtener mejores margenes.
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Como consecuencia afio tras afio los productos de la compafiia se agotaban, por la
combinacion de precios competitivos y sensores con las caracteristicas adecuadas. Pero para el
afio 2025 los ajustes en la capacidad instalada aseguraron que para los proximos afios este

indicador seria mejorado.

En el afio 2022, se vendieron 14,453 acciones para financiar las mejoras de la compaiiia,
en lugar de emplear medios de endeudamiento externos. Decision que se corrigié en el afio

2024.

7.2.4 Factores de éxito

Se considera que Baldwin, obtuvo el primer lugar debido a que logré hacer un anélisis de la
industria basado en las cinco fuerzas de Porter (2008) y consigui6 anticiparse a los cambios del
entorno y la competencia. Las decisiones estaban en funcion a la aceleracion o desaceleracion
del mercado y las posibles reacciones de los competidores. Aunado la participacion de todo el

equipo gerencial lo cual logré aportar un valor agregado a todas las decisiones tomadas.

El simulador CAPSTONE, genera escenarios basados en la realidad sobre cambios en
el entorno o sobre supuestos en el mercado, la industria y la competencia, que invitan al
participante a emplear los conocimientos adquiridos durante toda su maestria analizando y
diseflando estrategias, asi como tomar decisiones. Este ejercicio emula las decisiones de un

directivo en la vida real.

7.2.5 Conclusiones sobre el proceso IDI

Las clases de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (IDI) generan habilidades para analizar y
resolver problemas relacionados con las organizaciones, su entorno y la competencia. La
metodologia empleada por mddulos, donde primero se proporciona las herramientas para

investigar y analizar informacion para despues especializar al estudiante en su rama de interés.
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En este caso en particular el simulador de negocios ayuda a dar un repaso sustancial de
herramientas para tomar decisiones ejecutivas de la vida fuera de la academia y obtener el
titulo, consideramos que pudiera ser materia obligatoria en el MBA porque consolida los

conocimientos impartidos durante el programa.

7.2.6 Conclusiones sobre IDI 111y IV

La clase de Investigacion, Desarrollo e Innovacion Iy IV con el Dr. De la Cerda, materializa
todos los conocimientos adquiridos durante la maestria. Los temas abordados durante las clases
fomentan el pensamiento estratégico que permite la resolucion de problemas con alternativas

innovadoras.

Durante las primeras sesiones se abordaron temas, casos, metodologias y teorias que
dieron como resultado que la planeacion de la estrategia para el simulador CAPSTONE, fuera
lo suficientemente robusta para su ejecucion. El Dr. de la Cerda posee un vasto conocimiento

del tema por lo que resulta sumamente natural la ensefianza de los contenidos abordados.

7.3 Conclusiones de la Maestria en Administracion de Empresa.

7.3.1 Bernardo Apodaca Chéavez

El MBA del ITESO me permitié ahondar mi conocimiento sobre mi mismo, aprender de la
sabiduria de mis maestros, generar redes de conocimiento con mis comparieros y asi entender
que muchas de las decisiones que se toman en la vida ejecutiva tienen mas que ver con el

mundo construido a nivel personal que los datos analizados para la toma de decisiones.

Tener herramientas para entender la informacion como tendencias de mercado, anélisis
de la industria, ROE, apalancamiento, modelo Porter de cinco fuerzas, entre otras son vitales

para el proceso interno de toma de decisiones, en otras palabras se requieren datos para iniciar
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un andlisis racional sin perder de vista que siempre podra estar subjetivizada por ser elaborada
por un cerebro humano. EI ITESO me permitid ser libre en mi proceso cognoscitivo y alent6

mi hambre por pensar fuera de la caja.

El MBA de ITESO es exitoso ya que ademas de facultar al estudiante de la toma de
conciencia de esta peculiaridad humana (la subjetivacion de los datos), da un marco teérico
basado en los valores jesuitas para tomar decisiones basadas en generar valor para la

comunidad y no solo ganancias por las ganancias mismas.

7.3.2 Alejandra S. Chavez Moreno

La Maestria en Administracion, me ayudd ampliar mis conocimientos en las &reas
administrativas y operativas de una organizacion. Nuevas herramientas que se han desarrollado
gracias a los avances tecnoldgicos y modelos han evolucionado. Los talleres y conferencias

que ofrecen contribuyen a fortalecer los aprendizajes adquiridos.

Muchos de los profesores que me impartieron clases, son profesionistas exitosos en sus
ambitos, la manera en que compartieron sus experiencias y sus constantes esfuerzos para que
los alumnos rompan los paradigmas existentes, me inspiran a seguir adquiriendo conocimientos
tanto laborales como académicos para en el futuro contribuir a la sociedad con la ensefianza de

los mismos.

Otro aspecto valioso fueron las personas y compafieros que conoci durante mi estancia
en el ITESO, aprendi a respetar las ideas, opiniones, posturas que los demas seres humanos

han vivido a lo largo de su vida.
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Finalmente, la filosofia y los valores del ITESO haran que nunca olvide que cualquier
emprendimiento, nuevo trabajo o posicion, debe tener un impacto positivo para la sociedad. La

estrategia siempre debe ser ganar — ganar.

7.3.3 Mario Mufioz Lopez

Al haber cursado la Maestria en Administracion en el ITESO represento para mi el
cumplimiento de un viejo deseo ya que por décadas he sentido una afinidad muy fuerte con los
valores de la institucion, algo que no senti tan fuerte con la universidad en que cursé mi

licenciatura, deseo de todo corazon seguir ligado al ITESO por el resto de mi vida.

Aunque terminé de cursar los créditos de la Maestria en el afio 2012 y regresé para
completar mi titulacion, considero que todo el trayecto fue disfrutable; trabajamos con casos
de actualidad, siempre dando el giro humanista que caracteriza a esta institucién. Es innegable
que el enfoque de los cursos sera empresarial pero se me ensefio también que nunca debe
quedarse solo ahi, que siempre debe buscarse el bien comdn que se puede generar esta riqueza

en la sociedad.

Valoro, particularmente, la existencia de la opcion de titulacion con el simulador de
negocios que me permitié no solo culminar mi proceso de obtencion de grado, sino hacer un
repaso de las que para mi fueron las ideas méas importantes de toda la maestria. Estoy muy
agradecido con los profesores que tuve a lo largo de todo el proceso, y particularmente con los

profesores del simulador de negocios, mi cereza en el pastel.

7.3.4 Lorena Vargas Hernandez
La maestria en Administracion personalmente me deja un buen sabor de boca, tuve la

oportunidad de conocer grandes personas a lo largo de estos cuatro afios que fue lo que para
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mi durd este proceso, tanto comparieros como los maestros, aprovechar sus conocimientos y

experiencia compartida es lo que mas valor me deja.

El ITESO ha sido mi alma mater desde la universidad, y honestamente puedo decir que
me siento orgullosa de pertenecer a esta comunidad, hoy al finalizar este reto que inicie en el
2013, me siento satisfecha, si bien tuve oportunidad de recordar algunos conceptos ya cursados
en la carrera, adquiri muchos otros conocimientos en otras materias y desde otras perspectivas

gue se combinaron perfectamente ya con casos vividos en mi experiencia laboral.

Por mencionar algunos ejemplos, en direccion en mercadotecnia, en mercado de
valores, revisar casos de estudios donde se ejecutaron estrategias en diferentes areas para crecer
las empresas, todo esto aunado con la experiencia de los maestros, me permitieron ver las
situaciones desde otro enfoque, ademas las clases se retroalimentaban con todos los demas
comparfieros que participaban en ellas, comentando casos personales y como resolvieron
diferentes situaciones o dificultades al momento de la toma de decisiones, esto enriquecia el

conocimiento porque podias ver ejecutado lo que estabas aprendiendo en clase.

Considero el MBA una maestria muy completa para los perfiles como el mio que soy
contador y que debo tener una vision de una empresa no solo desde mi area contable, sino
desde todas las areas donde podemaos desarrollarnos, ademas darle énfasis a un nivel financiero
proporciona herramientas de las cuales podré hacer uso en mi carrera que me da las facultades
para tomar decisiones méas adecuadas y dar puntos de vista mas acertados, creando estrategias

exitosas no solo a nivel profesional sino personal, en lo que decida emprender.
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