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Abstract

En este documento se presentan los resultados obtenidos por la empresa Baldwin en el simulador
de negocios CAPSTONE a través de la implementacion de la estrategia planteada por estudiantes
de la maestria de administracion.

El primer capitulo muestra el marco teorico sobre estrategia, en el cual se describen
algunos casos Yy el andlisis de sus problematicas para asi, con herramientas planteadas en
multiples teorias presentar posibles escenarios de soluciones contextualizadas.

En el segundo capitulo se expone la industria de sensores, en la cual se desenvuelve la
competencia, las estrategias genéricas, los elementos que tendran influencia en la toma de
decisiones, la compafia Baldwin, su equipo directivo y su planeacion estratégica.

Del capitulo tres al seis se muestra la informacion obtenida en el Courier, detallando los
resultados obtenidos por Baldwin en la competencia a partir del afio 2020 y hasta el afio 2027. Se
analizan los indicadores del BSC, las areas de investigacion y desarrollo, finanzas, produccion,
mercadotecnia, recursos humanos, calidad y el comportamiento de la industria, con el objetivo de
observar el desarrollo de la estrategia planteada y los ajustes para posicionar a la compafiia como
lider.

En el séptimo capitulo se presentan las conclusiones generales a las que llego el equipo
directivo de Baldwin al haber operado a la compafiia durante ocho afios. También se explican los
resultados obtenidos, las complicaciones con las que se enfrentaron, las soluciones propuestas,
los aprendizajes obtenidos, e individualmente se exponen los conocimientos adquirido en los
cursos de IDI2, IDI 3 e IDI 4, junto con su experiencia y vivencias adquiridas durante la maestria
en administracion.

Palabras clave: CAPSTONE, Baldwin, Simulador de negocios, Balance Scorecard.
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CAPITULO 1
MARCO TEORICO



1.1 Introduccion
Una estrategia bien planteada y basada en los objetivos de la empresa es uno de los mayores
fundamentos para el éxito.

En este primer capitulo se exponen definiciones, conceptos y teorias para formar el marco
teorico, con el que, en conjunto con casos practicos de empresas internacionales y un analisis de
informacion respecto a las decisiones tomadas por los lideres de estas, brindan herramientas para

la concepcidn de objetivos y actividades clave para una estrategia.

1.2 Definicion de estrategia
Porter (1980), sefiala que desarrollar una estrategia competitiva implica una formula entre como
las empresas van a competir, cuales deberian ser sus metas, y cuales tacticas seran necesarias
para alcanzar dichas metas, “Por tanto la nocion esencial de estrategia es capturada en la
distincion entre metas y medios” (pag. 24).

La ilustracion 1 muestra lo que el autor llama rueda de la estrategia competitiva, en el
centro se encuentran los objetivos de la empresa, y en sus rayos los medios que la compafiia

puede ejercer para alcanzarlos.
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lustracion 1 Rueda de la estrategia competitiva

Linea de Mercados
productos  objetivos

Finanzas
y control Comercializacion
OBJETIVOS
Investigacién Como vaa Rentabilidad,
y desarrollo competir la participacién Ventas
empresa de merca.do,
resp. social,
etc.
Compras Distribucién
Manode  Eapricacion

obra

Nota: Tomado de Porter M. (1980)

Por otro lado, Lafley, Martin y Riel (2013), definen estrategia como un conjunto de elecciones
sobre aquello que se hara y lo que no, para asi crear una ventaja ante los competidores y,
plantean cinco preguntas que sirven como guia para formularla de manera exitosa.

1. ¢Cuales son las aspiraciones de éxito? Es la definicidn que le da una compafiia u
organizacion a su éxito, para que no se convierta en algo ambiguo, se debe establecer
donde y como se lograra.

2. ¢En qué lugar competir? Determina en donde una organizacién competira, definiendo asi
los mercados, clientes, medios de distribucion, etc.

3. ¢Como ganar? Define el método con el cual se triunfard, considerando siempre el
contexto de la decision del lugar en el que se compite.

4. ¢Qué capacidades se requieren? Todas las actividades clave para una organizacion, son
aquellas que se requieren para diferenciarla de tal manera que logre alcanzar sus

objetivos de éxito en el lugar que ha decidido competir.
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5. ¢Que sistemas de gestion seran requeridos? Los sistemas que construirdn apoyaran y
mediran la estrategia.

Cada una de estas preguntas permite desarrollar gradualmente una estrategia Gnica e integral,
disefiada con elementos indispensables que ya estan presentes o que se sugiere deben estarlo para
lograr la proyeccion propuesta.

1.2.1 Estrategias genéricas

Porter identifica cinco fuerzas competitivas, las cuales ayudan a identificar la intensidad de
competencia del mercado. Estas ayudaran a determinar el nivel de rentabilidad que dicho
mercado puede ofrecer a la empresa, y se muestran en la ilustracién 2.

Para hacer frente a dichas fuerzas el autor habla de tres posibles estrategias que denomina
geneéricas y exitosas, las cuales ayudan a responder a la pregunta nimero tres de Lafley et al.
(2013) (Cbédmo ganar?

1. Liderazgo en costos. Dentro de una industria por medio de la optimizacion y eficiencia
que como fin obtengan una reduccion de costos. Evidentemente esto lleva a obtener
margenes de utilidad pequefios buscando tener maximas ganancias en el volumen.

2. Diferenciacion. Se trata de hacer un producto Gnico contra la competencia, dicha
diferenciacion se puede lograr de diferentes formas: disefio, tecnologia, servicio al
cliente, entre muchas otras. La utilidad unitaria normalmente es mayor ya que se mide
por el valor agregado que da al mercado meta.

3. Enfoque. La empresa se concentra en atender y enfocarse a un mercado muy especifico,

segmento, geografia, etc. Ahora bien, dicho enfoque puede ser de costos o diferenciacion.
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llustracion 2. Estrategias genéricas

Ventajas Estratégicas

Exclusividad percibida Posicién bajo costo

O Todala Diferenciacion Liderazgo en costos
o> . .
<. industria
¢
=
=
)
t
23
=
=4
T
s,
)
@

Solo un

segmento Enfoque

Tomado de Porter M. (1980)

1.2.2 Diferencia entre estrategia y eficiencia operacional
Segun Porter (1996), la eficiencia operacional no es lo mismo que estrategia, si bien ambas son
mejores y se potencializa su efectividad si van de la mano, hay una diferencia importante entre
ellas.

Cuando una compafiia puede hacer actividades similares a las de otras de manera mejor
se conoce como eficiencia operativa, por ejemplo; producir mas rapido que la competencia o
mejoras para reducir defectos. Para lograrlo es necesario invertir constantemente en areas de
produccidn, personal y administracion. Es fundamentalmente necesario mantener estas mejoras
de manera constante para alcanzar una mejor rentabilidad. De lo contrario las propuestas de valor
son facilmente imitables por la competencia, (Porter M. , 1996).

En cambio, estrategia se refiere a realizar actividades diferentes, o similares, pero de

diferente manera a como la competencia esta acostumbrada a desempefiarlas. Es por eso por lo
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que la estrategia se centra en actividades unicas; en ser diferente. El autor identifica que la
posicidn estratégica se basa en tres fuentes distintas: variedad, necesidades y acceso.

e Posicionamiento basado en variedad: Se refiere a la seleccion de una variedad de
productos o servicios de una sola industria.

e Posicionamiento basado en necesidades: Se refiere a tratar de satisfacer todas las
necesidades de un grupo especifico de clientes.

e Posicionamiento basado en el acceso: Que se refiere a segmentar a los clientes por su
ubicacion ya que las necesidades si bien son las mismas pueden tener ciertas
particularidades en funcién de su ubicacion geografica, volumen, o que requiera de un
conjunto de actividades especiales para alcanzar a un tipo de cliente.

Asi pues, una vez que los lideres conocen la diferencia entre dos conceptos podrén elegir una

diferenciacion que los haga realmente Unicos ante sus consumidores.

1.2.3 Liderazgo estratégico

Los lideres son los responsables de crear la estrategia, asi como de difundirla a todos los niveles

y asegurarse que cada actividad esté enfocada en su cumplimiento. Para lograr que un lider posea

un pensamiento estratégico, se identifican seis habilidades basicas para afrontar cualquier tipo de

situacién, (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).
e Anticipar, identificando tendencias y oportunidades puede definir el destino de una
empresa.
e Desafiar, retando lo establecido, cuestionando las acciones ejecutadas, puntos de vista
personales y de otros con el fin de encontrar diferentes perspectivas.
e Interpretar, analizando la informacion que se tienen a la mano, identificar impactos,

posibles soluciones, etc.
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e Decidir, en situaciones complicadas y no complicadas, hacerlo rapido y de manera
asertiva.
e Alinear, los diferentes puntos de vista, incluyendo los de posibles accionistas, superiores,
el mercado y los clientes.
e Aprender, lo que da herramientas para transformar, pero no solo del estudio, si no de los
éxitos y fracasos.
Quien tiene las riendas de una compariia puede llevarla al éxito, al fracaso o mantenerla
simplemente sobreviviendo a las tempestades del mundo de los negocios, es por esto por lo que,
se vuelve importante contar con lideres que estén preparados y cuenten con las habilidades

necesarias para que las oportunidades de sobresalir sean mayores.

1.3 Analisis de casos 3 Feller’s Bakery y Enchanting Travels
3 Feller’s (3FB) es una empresa cuya creacion surge de la mezcla entre la pasion por la
reposteria y la condicion médica de su fundadora Susan Feller en 2009, enfocada en crear
productos libres de gluten y con estilo gourmet (Hess, 2017).

Para analizar, la estrategia de la empresa 3FB, se utilizaran las cinco preguntas de Lafley,
Martin y Riel (2013).

1. Aspiracion de éxito: Este negocio no nace originalmente como tal, si no a raiz de la
deteccion de la enfermedad celiaca a la Sra. Feller quien, por su gusto personal, identifico
la oportunidad hacer una reposteria gourmet, con excelente calidad y sabor a todos los
que padecen la enfermedad celiaca.

2. Lugar para competir: La industria definida en NAIC (North America Industry

Calssification System) en donde podria clasificarse esta empresa es la de reposteria
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comercial identificada con el cddigo 311812, fabricacion de galletas 311821, fabricacion
de reposteria congelada 311813, preparacion y venta de productos de reposteria 722515.

3. Como ganar: Calidad, productos certificados, certificaciones FDA y por la Asociacion de
Intolerancia al Gluten de Norte Ameérica, espacio de produccion 100% libre de gluten. De
acuerdo con las estrategias genéricas de Porter, (1980), FB utiliza una diferenciacion
enfocada, al dirigirse a un mercado especifico y ofrecer un producto unico.

4. Capacidades: Espacio de produccién 100% libre de gluten, entendimiento del mercado,
altos estandares para mantener las certificaciones y cadena de suministro confiable que
provee a los productos con la calidad requerida.

5. Sistemas de gestion: Controles de inventario, manuales de procesos y sistema de
administracién y contabilidad.

Asi pues, se puede ver que la sefiora Feller encontrd dentro de su pasidn en conjunto con su
enfermedad celiaca, una aspiracion de llevar a todos aquellos con la misma condicion sus
productos de pasteleria, esto colocé a la compafiia en un mercado muy especializado, las
condiciones de produccién e ingredientes de 3FB, le dan ademas una ventaja adicional sobre sus
competidores, sumando a esto una cadena de suministro confiable, que les provee de productos
certificados y de calidad, lo que garantiza el sabor y calidad de sus productos.

En sus lideres se identifican habilidades esenciales de liderazgo estratégico como;

aprendizaje, decision y anticipacion (Schoemaker, Krupp, & Howland, 2013).

Con todo lo anterior se logra percibir como dada la excesiva demanda del producto de 3
Feller’s Bakery, y puesto que todos los esfuerzos estaban enfocados en cumplir con la
produccidn requerida y los pagos a proveedores, se dejé de lado la gestion y definicién puntual

de un plan, y se fue creciendo basado en la demanda y no en una estructura o sistema. Por lo que
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la realidad es que no se tenia una estrategia definida. No tenian una vision general, ni sistemas o
metodologias aplicadas en sus procesos, situacion que dejaba dudas sobre el manejo de la
organizacion y las proyecciones de sus futuras acciones.

Tuvieron la oportunidad de crecer por medio de inversionistas y especializarse en lo que
realmente sabian hacer, pero al decidir hacerlo organicamente descuidaron ciertas areas
necesarias e intentaron en otras en las que no eran expertos, permitiendo que la competencia
tomara ventaja sobre esa situacion. Finalmente, esto se manifestd de manera evidente ante el
cierre de esta compafiia.

Un caso, diferente al anterior, es el de Enchanting Travels (ET) fundada en 2004 por
Parikshat Laxminarayan y Alexander Metzler, enfocada en el turismo, especificamente en el de
destinos exaticos, resultado de un viaje realizado por Laximarayan y algunos de sus compafieros
de clase a India, donde el primero, se dio cuenta de que la percepcidn de las personas respecto a
ese pais en especifico se basaba en una imagen mental que cada uno se generaba y que podria
estar equivocada.

Se enfocan en viajes por Asia, Africa del Este y América del Sur. Con raices y principios
interculturales de Laximarayan al ser de origen hind( y Alexander aleman (Mukherjee, 2010).

Respondiendo a las preguntas de Lafley et al. (2013), ET formulo su estrategia como sigue:

1. Aspiracion de éxito: ofrecer una experiencia de viaje totalmente personalizada,

eliminando la tercerizacién y siendo el contacto Unico y directo.

2. Lugar para competir: la industria definida en NAIC es la de agencias de viajes

identificada con el cddigo 561510, operadores de tours 561520, servicios de guia 713990

y servicios de reserva 561599.
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3. Como ganar: esta organizacion se identifica un diferenciador enfocado, también, conocen

a sus clientes para personalizar sus viajes, controlan todos los aspectos de los viajes y
ejecutar todos los aspectos de la operacion.

Capacidades: interculturalidad, conocimiento del mercado, involucramiento, recursos
humanos y separacion de roles de los fundadores.

Sistemas de gestion: cuentan con acceso a tecnologias de informacion que permiten
automatizar actividades que consumen mucho tiempo, protocolos que establecen la
manera de abordar situaciones inesperadas, metodologia para gestionar cada area de la
organizacion, flexibilidad y agilidad en cada uno de los procesos, brindando a cada
persona cierta autonomia en su toma de decisiones, logrando aportaciones significativas

en la mejora continua de su cadena de valor.

En cuanto a las habilidades esenciales de liderazgo estratégico, (Schoemaker, Krupp, &

Howland, 2013), que se muestran en los fundadores de ET se identifican las siguientes:

Desafiar: una experiencia llevo a Laximarayan a pensar fuera del estatus quo para idear
una nueva forma de negocio en un ambiente ya conocido como lo es el turismo.
Aprender: por medio de la investigacion minuciosa de los lugares que ofrecerian dentro
de su catdlogo de hoteles y actividades para sus clientes fue un factor determinante para
la diferenciacion de sus competidores.

Decision: de su criterio de reclutamiento de personal y que este compartiera y adoptara
los valores de la compaiiia, para entregar la entera satisfaccion a sus clientes, que fue un
aspecto fundamental para el exito de ET.

Anticipar: al considerar las oportunidades de expansion y diversificacion que se fueron

presentando.
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e Alineamiento: definir una estructura gerencial los ayudé al control de calidad, gastos,
operaciones, supervision, etc.
Como conclusion se puede decir que en ambas compafiias se lograba apreciar inicialmente un
plan estratégico integrado y estructurado, junto con respuestas que iban aportando elementos de
valor. Sin embargo, en el caso de 3 Feller Bakery, la quinta pregunta deja ver que aun no tenian
una vision general, ni sistemas 0 metodologias aplicadas en sus procesos, mientras que
Enchanting Travelers demostrd que con una gestion estratégica estructurada y fundamentada se

pueden superar los objetivos planteados y las expectativas que se tenian inicialmente.

1.4 Alternativas de crecimiento

Segun Kourdi (2015), una de las decisiones estratégicas clave para las organizaciones es el como
crecer. Este autor propone diferentes alternativas, que no son excluyentes una de otra, pero si
estan limitadas a los recursos con los que cuenta cada compafia. A continuacion, se describen.

e Crecimiento Orgéanico: Este ocurre cuando una compafiia crece usando sus recursos
propios, puede ocurrir por que el mercado esta creciendo, porque la empresa esta
haciendo algo que los diferencia de los demas o esta entrando en nuevos mercados.
Depende totalmente de los medios disponibles, las capacidades, una buena planeacion,
tiempo y dinero.

e Fusiones y adquisiciones Esta es una de las alternativas de crecimiento mas rapidas, pero
también de mayor riesgo y complicada. Algunos factores esenciales para el éxito son la
negociacion, prudencia, diligencia y liderazgo. Las fusiones y adquisiciones se hacen por
las siguientes cinco razones, (Kourdi, 2015, pag. 110):

a) Lidiar con el exceso de capacidad.

b) Adquirir competidores en zonas geogréaficas diferentes.
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c) Expandirse en nuevos productos o mercados.

d) Como substituto de investigacion y desarrollo.

e) Inventar una industria dentro de una existente en decadencia.
Alianzas estratégicas, asociaciones y Joint Ventures: Pueden hacerse de dos maneras,
verticales involucrando empresas en la misma industria, pero en diferentes etapas de la
cadena de valor, estas pueden proveer a los negocios de mejor control de los procesos de
creacion de productos o servicios y de manera horizontal que refiere a colaboracion de
organizaciones del mismo ramo, al mismo nivel, esta puede proveer de economias de
escala. Estas uniones, requieren que todos los involucrados se alejen de précticas
desleales, medir los términos e implicaciones de los acuerdos, planear y estructurar como
se trabajard y estar preparados para expandir dichas alianzas.
Diversificacion: Implica a las empresas cambiar o agregar nuevas actividades, en
productos nuevos o ya existentes. Esta alternativa puede traer algunos beneficios como;
hacer el negocio existente mas atractivo, crecer su participacion de mercado, protegerse
de las condiciones de mercado y disminuir el riesgo de dejar un mercado para operar en
otro més rentable.
Especializacion: Se refiere a enfocarse en operaciones clave para la empresa y fortalezas
con todos los recursos disponibles. Dichas actividades clave se refiere a aquellas que

hacen mejor que los competidores, son aquellas habilidades Unicas.

Elegir una o el conjunto de rutas para el crecimiento de la empresa dependera de los recursos,
enfoque y compromiso para la ejecucion de estas. Tomar en cuenta cuales son los objetivos y las
necesidades ayudaran a definir cual serd la mas adecuada. Tener un liderazgo objetivo y capital

humano adecuado son parte de las herramientas que se deben tomar en cuenta para el éxito.
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1.4.1 Crecimiento a largo plazo

Algunos autores coinciden que, con el tiempo el crecimiento de las compafiias enfrenta una
desaceleracion y en algunos casos un decrecimiento, es l16gico que todas quieran mantener el
ritmo acelerado y exponencial con el cual iniciaron, pero deben aceptar que llega un punto en
donde no lo haran y enfrentaran algunos retos.

McGrath (2012), identifica dos caracteristicas importantes de las empresas que logran
continuar creciendo, la primera es que son innovadoras, Yy la segunda que son extremadamente
estables, y define la estabilidad como un pilar fundamental para la innovacion y el crecimiento.

e Innovacion: Se adaptan rapido y hacen pequefias apuestas de manera temprana
diversificandose. Activamente adquieren nuevos negocios, mercados o
capacidades. Tienen procesos que soportan flexibilidad y agilidad. Construyen
innovacion en las actividades operativas del dia a dia.

e Estabilidad: Enfoque en la cultura y valores, aferrandose a sus recursos humanos
valiosos, incluida la gerencia. No cambian la estrategia de alto nivel muy rapido y
tienen una base de clientes confiable.

Los inversionistas buscan compafiias que muestren crecimiento constante y estable, pero esa
mezcla no es sencilla de encontrar, aunque tampoco imposible. Para lograr consistencia en los
resultados a largo plazo es importante hacer pequefios cambios, experimentar, que los empleados
tengan la confianza, estabilidad de liderazgo, estrategia y valores, teniendo como prioridad la
construccién de cultura organizacional, el desarrollo de talentos internos y el aprovechamiento

de las capacidades con las que se cuenta.
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1.4.2 Capacidades para el crecimiento
Qué tan rapido puede una compafiia adquirir nuevas capacidades y con estas generar nuevas
oportunidades de negocio para crecer, son decisiones fundamentales en las organizaciones, las
cuales hoy en dia estan enfocandose en como generar una diferenciacion competitiva (Zook,
2015).
Zook, plantea algunas preguntas para identificar habilidades y la posibilidad de invertir en
nuevas capacidades para ayudar al crecimiento de la empresa.
1. ¢Cuales son las capacidades clave del negocio?
2. ¢Cudl es la relatividad de las capacidades con la competencia?, ;Como medirlo?,
¢ Clientes y empleados concuerdan con esto?, ¢ Qué hacer al respecto?
3. ¢Cudles son las nuevas capacidades que necesitan para un crecimiento? ;,Cémo planean
adquirir dichas capacidades y asegurar que son las necesarias para el crecimiento?
4. ¢Cudles son las nuevas oportunidades que estas capacidades brindaran en el corto y largo
plazo? ¢Se esta invirtiendo lo suficiente?
Las respuestas a estas preguntas ayudan a identificar cuales son las necesidades sobre las cuales
deberia invertir una empresa para lograr un crecimiento que se adecue a las condiciones del

mercado en el que estd compitiendo.

1.5 Recursos estratégicos

Las compafiias pueden tener recursos estratégicos Unicos, que influyen en el desempefio de estas,
identificarlos y utilizarlos como ventajas competitivas es llamado visién basada en recursos o
RBV por sus siglas en inglés. RBV identifica como Unicas a las empresas debido a sus activos
fisicos, activos intangibles y competencias, para que estos puedan ser considerados Unicos e

invaluables deberan tener cinco caracteristicas, (Collis & Montgomery, 2008):
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1. Dificiles de copiar. Cuando un recurso es dificil de copiar, representard una ventaja mas
sustentable, sin embargo, esta caracteristica puede no ser de por vida.

2. Depreciacion lenta. Mientras mas duradero sea un recurso es mas valioso.

3. Valor controlado por la empresa. Ni los empleados, proveedores o clientes tienen control
sobre el valor de la compaiiia.

4. No facil de sustituir. Tener un valor que sea dificil de sustituir por otros productos o
servicios de la competencia.

5. Mejores recursos que la competencia. Los recursos clave deben convertirse en un
ejercicio de se siente bien que generen una ventaja.

Los autores identifican que la estrategia requiere que los lideres vean hacia adelante y no se
confien con tan solo contar con un grupo de capacidades unicas que los diferencian de la
competencia, por lo que se debe invertir y mejorar los recursos con los que se cuentan. Lo que
hace diferentes a las compafiias y define el éxito de estas, es su capacidad de usar dichos recursos
para crear ventajas competitivas.

1.5.1 Recursos digitales

Los pequefios negocios han mostrado que tienen cierto retraso en cuanto a capacidades digitales
se refiere, por lo que Beatty (2017), comparte cinco buenas practicas para cruzar esta barrera:

1. Convertir las operaciones a electronicas. Seleccionar entre una amplia base de servicios
en la nube de bajo costo, sistemas que te ayuden con decisiones de inventario,
mercadotecnia, recursos humanos, etc.

2. Riqueza de los medios electronicos. Puntos de venta que ayuden a la toma de decision
para el negocio, es importante definir las necesidades en funcion del tipo de industria

para buscar la que mejor convenga.
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3. Uso de herramientas analiticas. Hay disponible una gran cantidad de informacion a la que
los negocios podrian acceder para la toma de decisiones y estas se encuentran al alcance
de los pequefios negocios.

4. Optimizar el personal. Existen aplicaciones que ayudan a optimizar la productividad de
los recursos humanos de la empresa, que ayudaran a planear los costos laborales.

5. Mejorar la experiencia del cliente. Establecer una herramienta para identificar clientes
frecuentes y ofrecer mejores experiencias de compra, incorporar dispositivos maviles,
incluir érdenes en linea y un programa de lealtad ayudaran en este campo.

Convertir o actualizar los negocios en el mundo digital, puede permitir a las compafiias
potencializar y hacer mas eficientes sus recursos, optimizar costos, identificar tendencias de
consumo, necesidades especificas de los clientes, factores clave para poder dirigir la estrategia en

un rumbo correcto.

1.6 Analisis de caso AB InBev

AB InBev es una empresa cervecera fundada en los afos 80’s, dentro de su ramo se coloca dentro
de las que presentan mayores ventas a nivel mundial, su crecimiento en buena parte se ha debido
a la adquisicion de compafiias de diferentes tamafios y nacionalidades (Orleans & Siegel, 2017).
A continuacion, se analizan los componentes mas importantes de la estrategia de esta
organizacion.

De acuerdo con las estrategias genéricas de Porter, AB InBev se clasifica como lider en
costos y, dentro de las précticas y politicas que soportan este enfogue se encuentran: poca
inversion en innovacion y desarrollo, adquisiciones de compafiias en diferentes geografias y
regiones que permiten crear una economia de escala aumentando los volimenes de venta, una

filosofia de presionar a los empleados a enfocarse en resultados y tomar propiedad de las
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actividades, obsesion con el control de costos (una practica comun en la compaiiia es iniciar el
afio con cero presupuesto y a partir de ahi cada gasto debe ser debidamente justificado) y
finalmente copiar mejores practicas de otras corporaciones en diferentes industrias. Estas
actividades se pueden relacionar con lo que Porter (1980), identifica como eficiencia y
optimizacion que tiene como fin una reduccion de costos.

En cuanto a las alternativas de crecimiento identificadas por Kourdi (2015), AB InBev se
decanta por las adquisiciones de empresas cerveceras en diferentes partes del mundo, incluidos
algunos de sus grandes competidores a nivel global como British SABMiller Plc (SAB) y Grupo
Modelo. También crece organicamente debido a la incursion en nuevos mercados, por medio de
la adquisicion de SAB, Intervew, Anheuser-Busch y Grupo Modelo. Ademas, de su
diversificacion de marcas, dada a la adquisicién de diferentes compafiias en la industria.

En cuanto a sus recursos competitivos, uno de los que considera mas valiosos son sus
recursos humanos, ya que la compafiia se ha enfocado en esta area al atraer a los mejores talentos
recién graduados de universidades y postgrados de las mejores escuelas. Asi como las marcas
que por medio de las adquisiciones los posiciona y les da un alcance geografico importante.

A continuacion, en la tabla 1, se realiza un anélisis de los dos recursos identificados como
estratégicos para AB InBev, pasandolos por la evaluacion de las cinco caracteristicas que Collins

y Montogmery (2008), definen para identificar los recursos estratégicos de las compairiias.
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Caracteristicas

Dificiles de copiar

Depreciacion lenta

Valor controlado por
la empresa

No facil de sustituir

Mejores recursos que
la competencia

Tabla 1. Caracteristicas de AB InBev

Recursos Humanos

Tratandose de recursos humanos
cada uno tiene capacidades
diferentes, por lo que son
dificiles de copiar

Los recursos humanos por la
experiencia ganan valor y no lo
pierden.

AB-InBev es duefia del
programa de desarrollo de
lideres, con el cual desarrollan a
sus empleados.

Los recursos humanos son
Unicos e inigualables.

Son recursos altamente
calificados y cuidadosamente
seleccionados, por la
organizacion, generando una
lealtad importante y superando a
los de su competencia.

Marcas

La cantidad de marcas con la
gue cuenta la empresa resulta
de montos de inversion muy
altos, lo cual es dificil de
igualar.

Cuentan con varias marcas que
han sido exitosas por afios, lo
cual demuestra su lenta
depreciacion.

La empresa tiene el control de
su valor por el tamafio y
alcance.

AB-InBev tiene una cartera de
marcas que permiten alcanzar
a muchos tipos de
consumidores.

Es la empresa lider de su
industria, lo cual demuestra
gue es mejor que su
competencia.

Nota: Creacién propia con datos de Collins y Montgomery (2008) y Orleans y Siegel (2017)

Como se observa en el ejercicio, efectivamente dichos recursos identificados como clave

cumplen con las caracteristicas para ser considerados como valiosos, por lo que la organizacién

deberé seguir invirtiendo en ellos para mantenerlos.

En cuanto al liderazgo estratégico los gerentes de la empresa se han visto carentes de una

de las habilidades fundamentales, identificada por Schoemaker, P., Krupp, S., y Howland, S

(2013), que es la anticipacion, como ejemplo claro y de mayor impacto, esta el error de no haber

identificado al mercado de cerveza artesanal y la digitalizacion.
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Para mitigar estos impactos, AB InBev adquirié ocho compafiias de cerveza artesanal de
rapido crecimiento. Pero fue hasta la creacion de la nueva unidad de negocio ZX, que
comenzaron a analizar de manera més profunda las necesidades actuales del mercado y sus
tendencias, se acercaron mas al consumidor final y como ejemplo de esto adquirieron una
compariia especializada de venta de ingredientes y equipo para fabricar cerveza de manera
casera, esto con el fin de crear una experiencia tnica con el cliente final.

ZX ha podido ser disruptivo en la industria cervecera, analizando las tendencias de los
consumidores, las pruebas piloto de venta en linea, la personalizacion, la generacién de
experiencias al ofrecer a los clientes la oportunidad de hacer su propia cerveza, etc. Uno de los
principales problemas que enfrenta AB InBev es la integracion de esta unidad de negocio a su
completa organizacion ya que, si bien se dio independencia total a la misma, para generar un
impacto de cambio en la industria por completo, dichos esfuerzos deberian incluirse en la cadena
de valor de la compafiia de no ser asi no podran tener grandes alcances.

AB InBev tiene la capacidad de sobrevivir e innovar en la industria cervecera, lo ha
demostrado con las acciones encabezadas por ZX para la incursién en el mercado de cerveza
artesanal y el mundo digital, pero es importante que el espiritu innovador, la anticipacién y
analisis de los gustos de el mercado tan especial sean identificados como piezas clave para crear

recursos que permitan diferenciarlos de la competencia.

1.7 Analisis de la industria
Porter (2008) define cinco fuerzas competitivas que se encuentran en cada industria, que deben
ser analizadas para identificar la rentabilidad y raices de esta, asi como para crear una estrategia

de valor que permitira a las compafiias competir y obtener ganancias.
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Estas cinco fuerzas son identificadas como: Poder de negociacion de los clientes, poder de
negociacion de los proveedores, amenazas de nuevos entrantes, amenazas de productos sustitutos

y rivalidad entre los competidores. En la ilustracion 3 se muestran de manera gréafica.

llustracion 3. Fuerzas del Mercado,

4. Poder de

negociacion de los

Proveedores
proveedores

Competencia 5. Amenaza de
en el

Mercado

3. Amenaza de los

Nuevos
nuevos entrantes entrantes

productos sustitutos

2. Rivalidad entre las empresas

1. Poder de negociacion de
los clientes.

Nota: Tomado de Porter M.E. (1980)

A continuacion, se profundiza méas sobre las mismas:

1. Amenazas de nuevos entrantes. Cuando el riesgo es alto (es decir cuando mas féacil
sea entrar) los competidores existentes compiten con precios o0 aumentando sus
inversiones para desanimar a nuevos entrantes, esta amenaza depende de las barreras
de entrada existentes y se identifican siete mayores; economias de escala de
suministros, economia de escala de demanda, costo de cambiar de proveedor,
necesidades de capital, ventajas de los competidores existentes independientes del

tamafo, acceso a los canales de distribucion y politicas restrictivas de los gobiernos.
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2. Poder de negociacion de los proveedores. Esta depende del tipo de insumos que estos
proveen y su grado de concentracion (hay mas demanda que oferta), los proveedores
son considerados poderosos cuando; no dependen de la industria para sus ingresos,
los participantes de la industria se enfrentan a altos costos por cambiar de proveedor,
ofrecen productos diferenciados o no hay ningun substituto para lo que ofrecen.

3. Poder de negociacion de los clientes. En esta fuerza se obliga a los proveedores a
disminuir los precios, exigen mas calidad, mejor servicio y normalmente hacen que la
competencia entre proveedores sea muy intensa (oferta mayor a la demanda), este
fendmeno se da cuando hay pocos compradores, los productos en la industria son
estandar y/o sin ningun diferenciador, los costos de cambio de proveedor son bajos o
los compradores tienen la capacidad de producir por si mismos dicho producto.

4. Amenaza de productos sustitutos. Son aquellos que desempefian una funcién igual o
similar, como ejemplo el autor identifica las videoconferencias son sustitutos de
viajes o el plastico es sustituto del aluminio. Cuando el riesgo de sustitutos es alto la
rentabilidad de la industria es menor.

5. Rivalidad entre competidores. La competencia en el mismo mercado, esta es
resultado de las otras cuatro fuerzas, la rentabilidad dependera de la intensidad y las
bases con las que compiten, que puede ser el precio, especificaciones del producto,
servicios de soporte, tiempo de entrega, 0 marca. La intensidad se ve influenciada por
el nimero de competidores, tamafio y fuerza de estos, las barreras de salida son altas,
los competidores estan comprometidos con el negocio y tienen aspiraciones de

liderazgo, (Porter M. , 1980).
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El autor identifica las implicaciones que tienen para la estrategia estos factores como un punto de
arranque. Toda compafiia debe conocer cual es la rentabilidad promedio de su industria y como
esta ha ido evolucionando con el tiempo, esto le permite conocer como esta posicionada frente a
la competencia, si es que esta teniendo crecimiento o pérdida, medir si la estrategia esta
funcionando, etcétera (Porter M. , 2008).

Estas fuerzas dan idea a la compafiia de la industria en la cual participa, cuales son sus
fortalezas contra los competidores, qué es lo que los clientes esperan y qué esperar de ellos, y
ayudara a la toma de decisiones de a donde se desea dirigir la empresa.

1.7.1 Andlisis de la industria cervecera
La industria de la cerveza puede clasificarse de acuerdo con el North American Industry
Classification System (NAICS), con estos cadigos, (2019):

e 312120 cervecerias. Esta industria comprende establecimientos dedicados principalmente
a la elaboracion de cerveza, cerveza, cerveza, licores de malta y cerveza sin alcohol.

e 327213 fabricacion de envases de vidrio. Esta industria comprende establecimientos que
se dedican principalmente a la fabricacion de envases de vidrio para envases.

e 332431 fabricacion de latas de metal. Esta industria comprende establecimientos
dedicados principalmente a la fabricacion de latas, tapas y extremos de metal.

e 332439 fabricacion de otros recipientes de metal. Esta industria comprende
establecimientos dedicados principalmente a la fabricacion de contenedores de metal
(calibre ligero) (excepto latas).

e 333415 equipos de aire acondicionado y calefaccidn por aire caliente y fabricacion de
equipos de refrigeracion comercial e industrial. Esta industria comprende

establecimientos que se dedican principalmente a (1) fabricar equipos de aire
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acondicionado (excepto vehiculos de motor) y hornos de aire caliente y / o (2) fabricar
equipos de refrigeracion y congeladores comerciales e industriales.

424810 comerciantes de cerveza y cerveza tipo inglesa. Esta industria comprende
establecimientos que se dedican principalmente a la distribucion mayorista de cerveza,
cerveza, maletero y otras bebidas de malta fermentadas.

445310 cervezas, vinos Yy licores. Esta industria comprende establecimientos que se
dedican principalmente a la venta al por menor de bebidas alcoholicas envasadas, como
cerveza, vino y licor.

453998 todos los otros minoristas de tiendas miscelaneas (excepto tiendas de tabaco. Esta
industria comprende establecimientos que se dedican principalmente a la venta minorista
de lineas especializadas de mercancias (excepto concesionarios de automdviles y de
recambios; tiendas de muebles y articulos para el hogar; tiendas de electrodomésticos y
aparatos eléctricos; distribuidores de materiales y equipos de jardineria y materiales de
construccién; tiendas de alimentos y bebidas; salud y cuidado personal almacenes;
gasolineras; tiendas de ropa y accesorios de ropa; articulos deportivos, pasatiempos,
tiendas de libros y musica; tiendas de mercancia general; floristerias; articulos de oficina,
papeleria y tiendas de regalos; tiendas de mercancia usada; tiendas de articulos para
mascotas y mascotas; distribuidores de arte; manufacturados distribuidores de casas (es
decir, casas moviles) y tiendas de tabaco). Esta industria también incluye
establecimientos que se dedican principalmente a la venta al por menor de una linea

general de mercancia nueva y usada en una subasta (excepto las subastas electrénicas).
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Realizando un andlisis de esta industria, del 2012 al 2018, considerando datos a nivel global
(Passport, 2019), se observa el comportamiento de consumo de un mercado con un valor 295,528
millones de ddlares al cierre del 2018 y se muestra a continuacion.

La industria presentd de los afios 2012 al 2014 un crecimiento, pasando de 196,398
millones de litros en 2012 a 197,385 millones de litros en 2014. Sin embargo, en 2015 cerré con
un consumo de 195,226 millones de litros y en 2017 de 195,477 millones de litros, lo que
representd un decrecimiento importante en la industria. 2018 tuvo mejores resultados cerrando
con 197,896 millones de litros consumidos.

Las cinco compafiias que poseen la mayor participacion de mercado son: AB InBev,
Heineken NV, China Resource Holdings Co Ltd, Carisberg A/S'y Morson Coors Brewing Co. Y
las marcas que encabezan la lista de consumo a nivel global por su participacion en el mercado
son: Snow (China Resource Holdings Co Ltd), Tsingtao (Tsingtao Brewery Co Ltd), Budweiser
(AB InBev), Bud Light (AB InBev) y Heineken (Heineken NV).

Los canales de distribucion para la industria de la cerveza son principalmente tiendas de
consumo Yy especializadas en venta de comida, bebidas y tabaco 19.9%, hipermercados 10.6%,
pequefias tiendas 31.1% (que se dividen en tiendas de conveniencia 5.5%, centros de comida
5.4% y tiendas pequefias independientes 20.3%) y supermercados 23.8%.

En cuanto a materias primas se consumen en total mas de 198 millones de toneladas en
ingredientes para la produccién de cerveza, de estos la mayor parte es agua con 167 millones de
toneladas, 25 millones de toneladas en malta y los demas distribuidos en otros ingredientes.

A continuacion, se realiza un analisis de la industria cervecera con las cinco fuerzas

competitivas.
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La amenaza de nuevos entrantes es baja, debido a la concentracion del mercado
en las cinco grandes compafiias que tienen mayor participacion, adicionado a esto
las economias de escala que estas han podido generar debido a su presencia
geogréfica, mejor acceso a los canales de distribucion y las necesidades de capital
para competir son importantes. Esto no quiere decir que no se creen compafiias
nuevas, al contrario, se ha observado un crecimiento significativo de fabricantes
artesanales de cerveza, pero su participacion en el mercado se encuentra muy
diluida.

El poder de negociacion de los proveedores es bajo, aunque las cinco compariias
tienen una alta demanda por los ingredientes basicos para la fabricacion de
cerveza las materias primas son de facil acceso y el costo de cambio seria muy
poco.

El poder de negociacion de los clientes es bajo, aunque los consumidores de
cerveza se han vuelto mas exigentes con la calidad y han optado por opciones
artesanales las grandes compafiias todavia tienen el poder en este rubro, aunque
las tendencias los han llevado a prestar mas atencion.

La amenaza de productos sustitutos es baja, aunque existen productos sustitutos
como licores, vinos, sidra y preparados, la cerveza representa un 55% de
participacion dentro de la industria de bebidas alcoholicas.

La Rivalidad entre competidores es alta ya que las cinco compafiias que poseen la
mayor participacion enfrentan una lucha constante por posicionar sus marcas

como el nimero uno en ventas.
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En conclusion, si bien la industria cervecera ha visto la entrada de nuevas tendencias como lo es
la cerveza artesanal y con esto la incursion de nuevos participantes que han logrado influir en la
participacion de mercado, las cinco grandes compafias siguen poseyendo una ventaja sobre estos
nuevos entrantes.

Definitivamente ha sido necesario disefiar nuevas estrategias como lo hizo AB InBev al
introducir productos que atiendan a este mercado y otras acciones mas, pero mientras estas
compaiiias presten atencion a las necesidades de los clientes podran seguir teniendo una ventaja
y la entrada de nuevas compafiias que representen un riesgo significativo se volvera dificil sin

una gran inversion y una propuesta atractiva bien definida y sobre todo bien ejecutada.

1.8 Modelos de negocio

Distinguir entre estrategia y modelo de negocios es fundamental para todas las organizaciones,
ya que en algunas ocasiones se llega a creer que son lo mismo, siendo que, este Gltimo son las
actividades que acompafian a la primera, la cual da la direccion y los tiempos de ejecucion.

El éxito de una empresa tiene mucho que ver con el modelo de negocio con el que se
presenta ante un mercado, no importa la industria en la que esté compitiendo, mientras mejor
definido y estructurado esté mas posibilidades de éxito puede tener.

El modelo de negocio es, la manera en que las compafiias crean y captan valor. Estas
son caracteristicas de modelos de negocio que son capaces de transformar sus industrias, es decir
son exitosos por lograr esto (Kavadias, Ladas, & Loch, 2016).

e Personalizacion. Que se identifican como aquellos que cumplen o cubren necesidades
individuales.

e Proceso cercano. Se refiere acercar los procesos a los clientes para mayor conveniencia.
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e Compartir activos. Como lo hacen Uber y Airbnb ya que en su mercado aplicaron un
modelo similar, crearon la plataforma y la comparten con duefios de carros y bienes
inmuebles segun sea el caso.

e Modelo de precio por uso. La estructura de precio comun se plantea cuando se adquiere
un bien y servicio y se paga por el, pero este modelo cobra solo por las veces de uso de
estos.

e Ecosistema colaborativo. Ayuda a compartir el riesgo con la cadena de suministro.

e Organizacion agil y adaptable. Tomar decisiones rapidas y moldear la empresa a todos
los cambios en el mercado. Esto permite a las compafiias responder de manera mas
adecuada a los clientes lo que genera mayor valor percibido.

Al contar con estas seis caracteristicas los modelos de negocio seran capaces de ser innovadores
en su industria y convertirse en la organizacion a seguir, lo cual se vuelve clave para mejorar la
rentabilidad, compartir riesgos, crecer ventas, desarrollo de nuevos clientes, servicios y oferta de

valor.

1.9Anélisis de caso IBM
IBM es una compafiia fundada en 1911 por Thomas J. Watson, Sr. enfocada en soluciones de
tabuladores construidos a la medida en sus inicios. En 1952 Thomas J. Watson, Jr, tomé el
liderazgo de la compafiia, en su época se introdujo la primera computadora electronica (Esty &
Mayfield, 2017).

En 1993 Louis V. Gerstner, Jr, tomo el control reestructurando lineas de productos,
reduciendo el personal y ajustando los costos. A Louis lo sucedié Samuel J. Palmisano quien
reformo la propuesta de valor que persiste hasta estos dias en la empresa: Dedicacion al éxito de

los clientes, innovacion que importa para la compafiia y el mundo y confianza y responsabilidad

38



personal en todas las relaciones. Por otro lado, creo la integracion global de la organizacion y
vendid la linea de computadoras personales y las de otros productos que eran considerados como
transaccionales. Sam fue sustituido por Virginia Rometty en 2012 quien introdujo los
imperativos estratégicos: Datos masivos, analitica, medios sociales y nube (Esty & Mayfield,
2017).

IBM ha vivido una transformacion, de ser una empresa meramente de equipos de
cémputo, servidores, discos, etc., a una de servicios de tecnologia, incluyendo en su portafolio
servicios de datos masivos, andlisis, medios sociales, servicios en la nube y software. La
estrategia que se planteo era que se debia migrar a negocios de mejores margenes y mas valor
para la compariia y los accionistas. Esta se trasladoé a un modelo financiero que incluia establecer
metas a largo plazo que fueran atractivas para los inversionistas, el cual debia ser ejecutado por
todas las lineas de negocio dentro de la compafiia para contribuir con las metas definidas por la
corporacion.

1.9.1 Modelo de negocio de IBM

Actualmente el modelo de negocio de la compafiia, sigue incluyendo estos imperativos
estratégicos y muy alineado con estos se encuentran las ultimas adquisiciones dentro de las que
se encuentra Red Had que convierte a IBM en uno de los proveedores principales de nube hibrida
en el mundo, esta compra de un valor aproximado de $34 billones de dolares en un mercado
creciente de un trillon de délares (IBM, 2019).

IBM enfoca también parte de sus esfuerzos de negocio en desarrollo de herramientas
cognitivas que soportan el desempefio de las empresas en diferentes industrias, sin dejar de lado

la parte de infraestructura con su portafolio de productos de IBM Systems, dicho portafolio
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soporta los imperativos estratégicos y son un factor clave para el ofrecimiento de otros productos
como software (IBM México, 2019).

A continuacion, en la ilustracion 4, se muestra el resultado de la evaluacion de los
modelos de negocio de los diferentes servicios que ofrece IBM, con el objetivo de determinar
cudles de las seis caracteristicas identificadas por Kavadias, Ladas, y Loch (2016), para lograr
transformar industrias estan presentes en esta compafiia.

llustracion 4. Caracteristicas innovadoras de IBM

Personalizacion .

artificial Y amiento
de datos

Cercano

Datos Compartir activos

Masivos

Servicios

en la nube
Precio por uso

\ Colaborativo :
Analisis / : \ Seguridad
de datos de datos

Agil y adaptable

Nota: Creacion propia con datos de Kavadias, Ladas, y Loch (2016)

Si se observan las caracteristicas de los servicios que IBM ofrece actualmente, cada uno cumple
con hasta cuatro de las caracteristicas, para ser modelos de negocio transformadores de su
industria, lo cual hace de su portafolio de productos posibles caso de éxito, ahora si IBM hace
una mezcla para ofrecer una solucidn integral a sus clientes, esto hace que cada una de estas
soluciones hechas a la medida también sean modelos de negocio exitoso.

En especifico el analisis de la linea de negocios que comprende inteligencia artificial,
cuenta con cuatro caracteristicas innovadoras, si tomamos como ejemplo la incursion en el area

de salud la solucion ofrecida por IBM es que por medio de esta tecnologia, ingresando una serie
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de sintomas que un paciente presente, la herramienta buscara entre millones de datos posibles
causas y como resultado el paciente obtendra un diagnostico y un tratamiento posible. Esta
solucion puede ser implementada en diferentes si no es que en todas las industrias. Las
caracteristicas de dicho producto como se puede observar pueden llegar a transformar cualquier
industria en este caso en especifico el sector de salud, si esta solucion genera diagndsticos
acertados y tratamientos efectivos la medicina tendria un beneficio sin precedentes.

Utilizando el lienzo de modelo de negocio CANVAS creado por Alex Osterwalder, que
es una herramienta que permite analizar modelos de negocio existentes o nuevos, por medio de
nueve cuadrantes cada uno relacionado entre si, se plasma el de la linea de negocios, de
inteligencia artificial de IBM, que se muestra en la ilustracion 5.

Este modelo de negocio muestra una vision general de la linea de negocio de inteligencia
artificial de IBM y cémo funciona su operacion, quiénes son los participantes principales y
cudles las actividades clave que ayudan a generar valor. Este modelo permitiria generar ideas de
oportunidades de negocio que podrian ser evaluadas por la compafiia.

IBM ha ido transformando su modelo de negocio a lo largo de los afios, iniciaron con la
venta de soluciones de tabulador, pasando por la maquina de escribir, después las computadoras
de escritorio, y han mantenido por algun tiempo ya el negocio de servidores de almacenamiento
masivo, se ha transformado de una comparfiia 100% de manufactura a una de servicios de alta
tecnologia, lo cual habla de una gran transformacion, esto se confirma con los ingresos
generados por cada una de sus lineas de negocio que se encuentra en el reporte anual del 2017
(1IBM, 2019), que muestran como los servicios han incrementado su contribucién en los ingresos
de la compafiia y representan ahora el mayor porcentaje de ventas en comparacion con los

productos de manufactura que han disminuido sus participacion.
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lustracion 5. CANVAS Inteligencia artificial IBM

IBM CANVAS Inteligencia Artificial.

Socios Clave.
Proveedores de software
y desarrollo de
tecnologias.

Actividades Clave.
Analizar informacién
Programacion
Innovacion
Desarrollo constante de
tecnologia
Generacion de datos

Recursos Clave.
Datos, Servidores y
Recursos humanos

Propuestas de Valor.
Consolidacion y andlisis
de informacion de
manera masiva, dar
respuesta a preguntas
sencillas y complejas,
plantear soluciones,
aprendizaje,
optimizacion y mitigar
errores.

Relaciones con clientes.
Atencion personalizada,
por medio de la
implementacion hecha a
la medida de las
necesidades del cliente.

Canales
Venta directa y aliados
de negocio.

Segmentos de cliente
Todas las industrias.

Estructura de costos
Datos, Servidores y Recursos humanos

Fuentes de Ingreso
Desarrollo de soluciones
Implementaciones

Mantenimiento

Software

Asesoria y consultoria

Renta de nube

Nota: Creacién propia con datos de IBM (2019)

El enfoque en los imperativos estratégicos hecho en los Gltimos afios no ha terminado de tener el

crecimiento esperado por la compafiia, pero esto no es razén para desconfiar que IBM podra

presentar los resultados esperados a los accionistas, la compafiia tiene todas las herramientas

necesarias para lograr que sus apuestas en el modelo de negocio que han disefiado se vean

redituadas con mejores dividendos.

1.9.1 Estrategia para los nuevos modelos de negocio

Las lineas de productos de IBM dan una idea de a donde se estan moviendo los negocios, las

grandes empresas, estan tratando de atender nuevas necesidades como internet de las cosas,

manejos de datos masivos, seguridad, andlisis, inteligencia artificial, etc. Esto da pie a nuevos
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modelos de negocio que van migrando a ser abiertos, lo que quiere decir que comparten recursos
para crear valor en el y para el mercado, a esto se le conoce como Crowdsourcing.

El surgimiento del crowdsourcing tiene que ver con la tecnologia y los usuarios activos
de las mismas, que estén ambos dispuestos a cooperar para una generacion de valor. Este
comprende tres elementos: uno que sea un modelo de negocio abierto, esto quiere decir que
ciertos procesos lo son al exterior para que los mismos puedan ser transformados. El segundo
influenciar por medio de la tecnologia para lograr la participacion de externos para la creacion de
valor y por ultimo transferir la generacion de valor a la audiencia, es decir que los miembros
puedan co-crear en conjunto con la compafiia. Para lograrlo existen tres tipos de plataformas de
modelo de negocio (Kohler, 2015).

e Modelo de plataforma integradora. Esta toma contribuciones de la audiencia y la
vende a los consumidores.
e Modelo de plataforma de producto. Se crea sobre una tecnologia o un producto y
el resultado se vende a los clientes.
e Plataforma multiple. Creadores y clientes interactian directamente.
Algunos de los retos de Crowdsourcing son: El rol del cliente, de pasivo a co-creador. El de la
compafiia de vender productos a habilitar interacciones. El valor de la creacion, de lineal a red de
trabajo. El valor capturado, de centralizado a distribuido.

Para crear valor por medio de este modelo de negocio es importante considerar los
siguientes puntos segin Kohler (2015):

e Segmentos de consumidores, actores de la plataforma. La compafiia facilita la interaccion

entre las partes. Los creadores son usuarios que crean y contribuyen a la generacion de
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valor, esto puede ser; sometiendo ideas de disefio, resolviendo problemas técnicos, etc.
Mientras que los clientes son los que adquieren el valor generado por las partes.
e Propuesta de valor, claridad en la unidad de valor principal que puede ser contenido,
informacion, productos, tecnologia o disefio.
e Actividades clave, facilitar interaccion que quiere decir conectar a las compafiias con
creadores y consumidores con el propésito general de la plataforma.
e Relaciones con los clientes, atraer y enganchar a la comunidad, para esto es indispensable
dar privilegios a creadores clave que les genera mayor responsabilidad. Por otro lado,
remarcar comportamientos que son importantes para la compafiia
e Los canales, optimizar los puntos de interaccion.
e Recursos clave, implica reconocer a la comunidad como el mas valioso.
e Aliados clave, implica fortalecer la plataforma por medio de alianzas para el crecimiento
de clientes y creadores y agregar valor a la misma.
Este modelo de negocio capta valor o monetiza sus actividades por medio de la reduccion de sus
costos operativos, debido a que comparte algunas actividades con la comunidad y diferentes
fuentes de ingreso como; venta de productos, cuotas de inscripcion, licenciamiento, uso de
aplicaciones, venta de servicios complementarios, tarifas por transacciones, publicidad, tarifas
por servicios y subsidios, donaciones o patrocinios (Kohler, 2015).

Ha tomado tal importancia el Crowsourcing que IBM adquirié Red Hat, que es una
empresa multinacional que provee software de cddigo abierto, y aunque ya contaba con un
negocio de nube privada opto por incluir dentro de su catalogo este tipo de productos, lo cual da

un giro al modelo de negocio por el cual estaban apostando.
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Se puede observar como en distintas industrias y por mas complejas que parezcan este
modelo de negocio puede ser adaptado a las mismas, como lo es el almacenamiento y logistica.
Ademas, queda claro que las nuevas tecnologias y formas de hacerlo han obligado a que esto sea
asi, el comercio electrénico cada vez requiere mas y nuevas formas para atender las necesidades
de los clientes, lo cual ha influenciado a la generacién de soluciones que atiendan estas

necesidades emergentes (Sinha, 2016).

1.10 Modelos de negocio para el mercado de la base de la piramide

Normalmente las empresas buscan obtener los maximos rendimientos, ganar participacion de
mercado, dar mejores resultados a los accionistas, mejorar la posicion de la accion en la bolsa,
etc. y en funcidn de esto es que definen las mejores estrategias para lograr dichos objetivos. Pero
cuando la finalidad da un giro y un sentido mas enfocado en resolver un problema social,
encontrar una manera de atender las necesidades especificas de un sector se vuelve un reto
importante de atender (Bhandari, Dratler, Raube, & Thulasiraj, 2008).

Un ejemplo de éxito es Aravind Eye Care System, organizacion fundada por Govindappa
Venkataswamy (Dr. V), quien vio que el problema de cataratas no podia ser atendido en su
totalidad por el gobierno de la India, el modelo de negocio implementado en sus clinicas
especializadas en el cuidado de los ojos ha tenido tanto éxito que incluso han llegado a asesorar a
otras empresas dentro y fuera del pais (Bhandari, Dratler, Raube, & Thulasiraj, 2008).

Los autores identifican cuatro caracteristicas clave que hicieron exitoso a este modelo y que
puede ser replicado por otros:
e Sistema de gestion que enfatice la estandarizacién y la mejora constante. Como ejemplo,
en las clinicas Aravind, mientras un paciente es operado otro es preparado en una cama

conjunta y despueés de terminar una cirugia el doctor solo voltea a la otra cama sin
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moverse de su silla, toda la preparacion de los materiales es realizada por personal de
apoyo capacitado para ello.
e Recursos humanos, habilidad de atraer y entrenar a la fuerza de trabajo. En el caso de
Aravind tiene programas de entrenamiento relacionados a la salud y otro tipo como
gestion de proyectos de hospitales y mantenimiento de equipos clinicos.
e Acceso a la tecnologia de bajo costo. Aravind enfrentd los altos costos de importar sus
equipos al hacer su propio fabrica.
e Capacidad para atraer volumen. Aravind ha utilizado diferentes estrategias para atraer
volumen, desde hacer campamentos de examenes oculares en villas alejadas de sus
hospitales.
Hay retos importantes que sobrevenir al replicar este modelo de negocio y en lograr que las
cuatro caracteristicas funcionen, desde aplicar la gestion realmente efectiva, caracteristicas
demograficas que puedan dificultar el alcance, el acceso a la tecnologia que representa un
verdadero reto adquirirla a un bajo costo o el desarrollo de capacidades para elaborarla.

Los autores identifican asociaciones estratégicas, ya sea con gobierno o fuentes del sector
privado como algunos factores clave para afrontar algunos de los retos.
1.10.1 La base de la piramide como fuente de innovacion
Asi como Aravind existen otras compafiias que han tornado su vista hacia mercados con recursos
limitados, estos son reconocidos como la base de la piramide (Bottom of the pyramid BOP por
sus siglas en inglés), son estos mercados donde los ingresos y su capacidad adquisitiva es
limitada, pero las necesidades y oportunidades para las empresas son muchas ya que al 2007
representaba cinco trillones de délares en poder adquisitivo alrededor del mundo (Prahalad,

2012).
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Los retos para alcanzar este mercado son importantes ya que se basan en organizar una
base fragmentada y desorganizada, debiendo tener también entendimiento del acceso ya que
depende la geografia estos pueden estar ubicados en zonas rurales o urbanas. Es por eso por lo
que segun Prahalad (2012) se debe enfocar la innovacion en lo siguientes cuatro puntos
denominados las 4As por sus siglas en inglés:

e Crear conciencia (awareness) del producto o servicio.
e Habilitar el acceso (access) para que en cualquier localidad los consumidores puedan
acceder al producto o servicio.
e Asequible (affordable) que el precio sea realmente bajo para estar al alcance de este
mercado.
e Disponibilidad (availability) que siempre haya un buen abastecimiento del producto o
servicio.
El proceso de innovacion para atender las necesidades de un mercado BOP debe considerar los
factores antes mencionados, lo que lleva a trabajar bajo algunas restricciones. Este proceso es al
que el autor, nombra como: innovacién en una caja de arena, y se trata de identificar cuales son
los limites que no se deben sobrepasar en el momento de desarrollar un producto o servicio.
Dentro de estos limites el precio siempre es uno de los factores que debe estar presente y sobre el
cual se debe de construir, es importante que una vez identificados dichos limites no sean
sobrepasados.

La innovacion debe ser un proceso de aprendizaje y mejora, asi como construir un
ecosistema viable que colabore con el proyecto para hacerlo escalable, este puede incluir
asociados que ayuden con la investigacion, produccion y distribucion del producto (Prahalad,

2012). Existen cuatro factores que considerar en el proceso de innovacion en un mercado BOP:
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e Los mercados son diferentes, esto quiere decir que se deben disefiar soluciones
especificas para una industria y un mercado objetivo.

e Se debe enfocar en las 4As y la salida de un producto debe de ser disefiada pensando
fuera de los parametros establecidos.

e El proceso de innovacién debe de considerar la vida de los consumidores, por lo que se
debe hacer una investigacion profunda que incluye analizar a los consumidores en su
habitad.

e Lainnovacion no solo el disefio de un producto o servicio, si no todo el ecosistema que
define el funcionamiento de un nuevo modelo de negocio.

Es importante entonces observar las necesidades de estos mercados que forman la base de la
pirdmide ya que incitan a la innovacion para atenderlas debido a que ofrecer un producto o
servicio significa desarrollar una solucion que exige pensar fuera de la caja y significa también la
necesidad de quienes lo atienden de querer trascender y dar una mejor calidad de vida a este

sector en particular.

1.11 Balance Scorecard

Si se dedica tanto tiempo en crear la estrategia de una compafiia, asegurarse que funcione y sea
aplicada se vuelve vital, de lo contrario esta puede quedarse escrita solo en un papel y nunca
lograra permear en la organizacién (Kaplan & Norton, 2007).

Es por esto por lo que se vuelve fundamental medir el progreso, identificar areas de
mejora y oportunidades que llevaran a las compafiias a lograr sus objetivos estratégicos. El
Balance Scorecard es una herramienta de evaluacion que complementa los indicadores
financieros, con los criterios de clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, tratando

de ligar la estrategia de largo plazo con las acciones de corto plazo.
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Los autores identificaron que el Balance Scorecard no solo es usado para medir
resultados, si no también un sistema de administracion estratégica que se lleva a cabo
principalmente por medio de estos cuatro pasos:

e Trasladar la vision. Al establecer objetivos integrados y mediciones que se llevaran a
cabo para asegurar el cumplimiento, esto quiere decir que todos los niveles de la
organizacion tengan claridad para trasladar la misién que se encuentra escrita en acciones
especificas en sus funciones.

e Comunicar y relacionar. La estrategia debe ser conocida en todos los niveles de la
organizacion y esta debe ser ligada a los objetivos especificos de cada unidad de negocio,
para que estas sumen a las acciones de toda la compafiia para alcanzar las metas.

e Planeacion de negocio. Es en este proceso en donde se pueden ligar los planes financieros
con los planes de negocio, es decir el presupuesto con las metas estratégicas.

e Retroalimentacion y aprendizaje. Tener la capacidad de revisar las acciones establecidas
analizarlas, identificar areas de mejora y tener la oportunidad de corregir. EI Balanced
Scorecard permite a las compafiias modificar si es necesario la estrategia por medio de
tres elementos, el primero es basicamente ligar los esfuerzos y logros personales con la
vision de la compafiia, el segundo es un sistema de retroalimentacion y el tercero facilita
la revision de la estrategia.

Estos factores son los que distingue el Balance Scorecard y por lo cual las compafiias que lo
utilizan logran grandes beneficios. Da claridad a los miembros de la compafiia en cuales son sus
funciones especificas y como estas aportan al resultado general en la organizacién y tienen un

fuerte impacto en el desempefio de esta (Kaplan & Norton, 2000).

49



1.12 Estrategia del comportamiento

Quienes manejan y administran la estrategia en las empresas comunmente utilizan informacion
como base para la toma de decisiones, es decir comportamiento de mercado para realizar una
estrategia de mercadotecnia, de las acciones para tomar medidas para incrementar su
rendimiento, etcétera. Sin embargo, son muy pocos los que utilizan una estrategia del
comportamiento en cuenta, este estilo incorpora lecciones de psicologia.

La estrategia del comportamiento inicia con un reconocimiento, juntas gerenciales,
recoleccion de informacion, discutir analogias y estimular el debate, lo cual puede reducir el
impacto de prejuicios en decisiones importantes. Es necesario tener un lenguaje simple para
reconocer y discutir las bases (Lovallo & Sibony, 2010).

Lovallo y Sibony (2010) sefialan que, en una decision importante para una compaiiia hay
tres factores que pasan durante esta, recoleccion de informacion y analisis, criterio y percepcion
de un grupo de ejecutivos y un proceso de decision formal o informal siendo este ultimo el mas
importante, y mientras mejor definido e implementado sea las posibilidades de tener mejores
resultados son mayores.

Un punto importante para considerar es que los sesgos son parte del factor humano con el
gue cuentan todas las compafiias, y la manera de mitigarlos es por medio de procesos bien
definidos para la toma de decision estratégica, dichos sesgos pueden ser:

e Sesgos orientados a la accion: son aquellos que llevan a los tomadores de
decisiones acciones menos pensadas de lo que deberian ser.
e Sesgos de intereses: surgen en la presencia de incentivos conflictivos, incluyendo

los no monetarios y emocionales.
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e Sesgos de reconocimiento de patrones: llevan a los tomadores de decisiones a
reconocer patrones incluso cuando no existen.

e Sesgos de estabilidad: crean una tendencia a la inercia cuando hay incertidumbre.

e Sesgos sociales: surgen de la preferencia natural de la armonia sobre los

conflictos.

Para contrarrestar dichos sesgos en la toma de decisiones estratégicas los autores proponen cinco

ejercicios.

1.

Cambiar el angulo de vision cuando se identifican patrones, visualizar los factores de
manera diferente y probar diferentes hipétesis para explicarlos.

Reconocer la incertidumbre cuando se identifican sesgos en acciones, no siempre la
confianza significa que se han tomado buenas decisiones, es por eso por lo que, los
autores mencionan que es valioso evaluar los planes que toman en cuenta todos los
posibles riesgos en lugar de aquellos que son demasiado optimistas.

Ante los sesgos de estabilidad se deberan agitar las cosas, una de las maneras para
hacerlo es poner metas que parezcan dificiles de alcanzar en diferentes areas y desafiar el
estatus quo.

Contrarrestar los sesgos de los diferentes intereses por medio de hacer explicitos los
generales de la compafiia, definir los criterios de lo que si y lo que no se puede delimita
que los intereses se pierdan entre departamentos.

Contrarrestar los sesgos sociales separando la persona del punto de debate, es un signo de
alerta si dentro de una compafiia no hay muchas diferencias de opinion por pensar que los

lideres se equivocan o cambiar de opinion.
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Para adoptar una estrategia del comportamiento los autores, proponen cuatro pasos que se

enlistan a continuacion.

1. Identificar qué decisiones justifican el esfuerzo.

2. Identificar los posibles sesgos que pueden afectar las decisiones criticas.
3. Identificar herramientas para contrarrestar los sesgos.

4. Agregar practicas en procesos formales.

Es importante identificar los sesgos que se encuentran dentro de las compafiias para lograr
eliminar de ellas posibles malas practicas que estén llevandolas a la toma de malas decisiones o
mal informadas, por que no siempre tendran la suerte de tomar una decision y que esta tenga
resultados positivos solo por el buen instinto de alguien, es aqui donde la estrategia del

comportamiento encuentra su lugar.

1.12.1 Patrones de la estrategia del comportamiento

La estrategia esta basada en decisiones, estas tienen que ver con mercados a los que pretenden
llegar, modelos de produccidn, tipo de organizacion, tecnologias a aplicar y como afrontar la
competencia, para las empresas y aquellos que definen el rumbo de las mismas, es crucial ser
eficientes (Schrager & Madansky , 2013).

Schrager y Madansky (2013) identifican cuatro conceptos fundamentales que ayudan a
explicar los factores que toman en cuenta los lideres que han demostrado que se desempefian
mejor resolviendo problemas complejos y de estrategia.

1. Representacion. Construir el problema para dar pie al hallazgo de pistas que permitan
determinar posibles soluciones y consecuencias. Esto permite obtener una compilacion de

cosas importantes que facilitan una resolucion. La representacion debe de ser especifica y
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considerar puntualmente todos los factores para determinar cudl es la importancia de cada
uno y definir las posibles soluciones.

2. Patrones. Los autores identifican que las estructuras de conocimiento sirven como base,
dan forma y significado al entendimiento de las decisiones estratégicas.

3. Patrones que relacionan la memoria. Es mas facil recordar algo que tiene cierta relacion
con la memoria, aquellas conexiones que son traidas de los recuerdos que pueden aportar
a la solucion de un problema y ayudan a entenderlo.

4. Préctica. La acumulacion de experiencia ayuda a que se puedan tomar decisiones de
manera rapida y mas automatica, haciendo referencia a la memoria, patrones y
representaciones de previas situaciones.

Dado que la estrategia se basa en decisiones como se menciona previamente y estas dependen
meramente de quien las toma, considerar estos cuatro factores puede ayudar a la construccion de

estrategia y solucion de problemas.

1.12.2 Rol del CEO
La posicion de un CEO (chief exacutive officer) va mas alla de tener el control de una compariia
por completo, de pensar que todas las decisiones deberan recaer en este rol, que todo debe ser
afirmado por dicha autoridad. Se identifica que esta actividad es mas complicada debido a las
implicaciones adheridas a la misma, y lejos de tener las caracteristicas principales de una
gerencia implica mucho maés que la habilidad de solo dirigir a un grupo de personas (Porter,
Lorsch, & Nohria, 2004).

Porter Lorsch y Nohria (2004), identifican siete situaciones que un CEO debe considerar

y afrontar al tomar dicho rol dentro de una compafiia.
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e Un nuevo CEO no podra estar involucrado en todas las decisiones, lo que realmente es
importante es la habilidad de transmitir la estrategia, definir una estructura y proceso que
la soporten.

e Debe tener la habilidad de rodearse de las personas adecuadas y delegar el liderazgo a los
responsables de cada una de las areas importantes, siempre asegurando el correcto
entendimiento del rumbo que quiere dar a la compafiia.

e Por la naturaleza del rol todos trataran de filtrar previamente toda la informacion que es
compartida con un CEO, por lo que este tiene que encontrar la solucion para entender

cual es la situacion real en algunos momentos.

e Sin importar el momento el CEO es sujeto a la interpretacidn de sus acciones y
comportamiento dentro y fuera del ambiente laboral.

e El puesto de CEO no necesariamente significa que se ha convertido en la maxima
autoridad en la compafiia, por que todavia existe una junta de administracion a quienes
hay que presentar los resultados.

e Una de las metas principales al tomar el rol de CEO debe ser crear un modelo econémico
sustentable no solo satisfacer a los accionistas.

e Sin importar que el puesto de CEO es una pieza clave de la compafiia, siguen
prevaleciendo la condicion humana de quienes ocupan estas posiciones.

Los autores sefialan la importancia de tener el contexto general de la organizacién para este rol
en vez de enfocar sus esfuerzos en la operacion, actuar de manera indirecta y tener la capacidad

de transmitir la estrategia a través de toda la organizacion.
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1.13 Analisis de caso fusion AOL y Time Warner

La fusion mas grande de la historia hasta el dia de hoy se tratd de la realizada entre AOL y Time
Warner, en la época de finales de los afios 90’s y principios del 2000, la primera un proveedor de
servicio de internet, la segunda un grupo de medios de comunicacion, los entonces CEO's de
ambas compafiias buscaban potencializar y expandir el alcance creando un acceso sin precedente
a medios masivos (Arango , 2010).

La idea en principio era buena, si se observa lo que representa la manera de consumir
actualmente medios, por lo que las fuerzas de ambas compariias pudieron haber sido de verdad
una de las fusiones que definieran el rumbo de lo que hoy representan los medios masivos y el
internet. A continuacion, se identifica en orden de importancia algunas de las posibles causas de
este fracaso.

1. Definitivamente el mas importante de los factores, fueron los sesgos en la informacion en
esta fusion, en su entrevista Steve Case (2014), habla de que era una buena idea de
acuerdo a su vision y de acuerdo a Lovallo y Sibony (2010)uno de los factores a
considerar para evitar los sesgos es cambiar el angulo de vision lo cual no sucedid, no
fueron generadas distintas hipdtesis que soportaran el hecho de que esta era una buena
idea de negocio, resultado de esto Ted Turner mismo confirma que ha sido la peor
decision de su vida y que de haber tenido la informacion correcta no la hubiera tomado
(2013).

2. Laincompatibilidad cultural de las organizaciones también fue un factor determinante en
el fracaso, mientras que Time Warner tenia una mejor estructura, de procesos bien
definidos, que se fueron construyendo por el paso de los afos, ya que fue fundada en

1923 por Ted Turner. AOL venia de un crecimiento acelerado fundada en 1982 y se habla

55



incluso de la manipulacion de los numeros para que su empresa representara un valor
mayor en el mercado.

Otra posible razén sin duda el liderazgo estratégico de las compaiiias, el mismo Gerard
Levin confirma que debid prestar mas atencién al proposito principal de la compafia
(Levin, 2007), que no se repetia tan seguido, lo cual Schrager & Madansky (2013)
mencionan como factor fundamental para dirigir la estrategia.

Se puede considerar también la incompatibilidad en la estrategia y modelos de negocio de
ambas compafiias. Por un lado Time Warner buscaba como mantener actualizada su
compariia de generacion de contenido, video, audio y escrito, pero nunca dejando de lado
el proposito de su negocio. Por otro lado AOL queria aprovechar la buena posicion que
tenia en ese momento en cuanto al valor de su accion para hacer una gran adquisicion y
principalmente verse beneficiados por una compafiia que tuviera una ventaja de ancho de
banda como era el caso de Time Warner para mantener vigente su negocio ante las
posibles medidas regulatorias que se avesinamaban (Arango , 2010) y como lo comenta
en la entrevista Steve Case (2014) ademas era bueno para AOL atraer nuevos activos de
mucho valor como eran muchas de las marcas de Time Warner.

Segun Arango (2010) los valores no parecian ser compatibles entre las
organizaciones y esto se confirma en las entrevistas, Levin (2007) por una parte habla
que debio prestar mas atencion a la parte personal y el propésito principal de la
compafiia, mientras que Case (2014) se enfoca en lo que podia generar mas valor
econémico y sin mencionar si estaba persiguiendo mantener los valores de su compafiia.
Sin duda alguna también algunos factores externos tuvieron su parte dentro de esta fusion

para que fuera considerada la peor de la historia. Las situaciones economicas, politicas y
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sociales por los que estaba pasando Estados Unidos, incluidos los atentados del once de
septiembre, asi como las regulaciones que el gobierno estaba definiendo que impactaban
el modelo de negocio principalmente de AOL, debido a que pronto el acceso a internet se
volveria abierto para todos dando paso a la famosa explosiin de la burbuja del .com con
la cual su valor se vio favorecido .

6. Desde que fue notificado el consejo directivo sus integrantes coincidian en que la fusion
no era lo mas conveniente para Time Warner, por lo que estaban trabajando en desarrollar
una fusién en la que no creian de acuerdo a las entrevistas realizadas en el articulo de The
New York Times (Arango , 2010).

7. Por ultimo se identifica que la mala suerte influy6 en este fracaso, dado que tardo
alrededor de un afio en ser aprobada debido a diferentes factores que estaban pasando en
ese momento, como algunas fusiones que estaban haciendo por separado ambas

compafiias que tuvieron que ser detenidas, asi como procesos regulatorios.

1.14 Conclusion

En conclusién, la estrategia requiere de una detallada investigacion de la situacion actual, un
exhaustivo analisis e interpretacion de los datos, cuidadosa planificacion y una excelente
ejecucidn para lograr los objetivos que se plantean. No existe una receta Unica para el éxito de las
empresas, sin embargo, las herramientas, mediciones y recursos presentados, pueden ser

utilizados, para posicionarse favorablemente en el mercado y tener la rentabilidad deseada.

57



CAPITULO 2
INTRODUCCION A CAPSTONE



2.1 Introduccion

En este capitulo se presenta el simulador CAPSTONE, la industria de los sensores en la que se
desarrolla su competencia y las estrategias genéricas propuestas esto con el objetivo de conocer
los elementos que influiran en la toma de decisiones del equipo gerencial autor de este reporte, al
cual fue asignada la compafiia Baldwin. También se presenta dicha compafiia y su planeacién

estratégica.

2.2 Los sensores y su industria

Un sensor se define como un dispositivo que detecta acciones externas como los son temperatura
y presion, y la transmite adecuadamente, (Espafiola, 2019), siendo esta industria donde se
desarrolla la simulacion de CAPSTONE.

Segun el reporte de mercado de sensores publicado por Markets and Markets (2019), esta
industria pasara de tener un valor de $2.4 mil millones de ddlares en el 2019 a $3.6 mil millones
para 2024, con una tasa de crecimiento anual del 8.34%, cubriendo el 45% de la demanda la
region de Asia-Pacifico. La razdn de este crecimiento se debe a su uso en la tendencia actual del
internet de las cosas, es decir, la interconexion digital de los objetos cotidianos, la creciente
automatizacion de la industria automotriz, la fuerte demanda para su uso en las pantallas tactiles
de los teléfonos inteligentes y los avances tecnoldgicos en energias renovables aplicables en
espacios habitacionales, cuidado de la salud, telecomunicaciones y automoviles inteligentes. Esto
debido a lo indispensable que se ha vuelto la informacién que ellos brindan con relacién a
parametros como temperatura, posicion, presion, nivel y flujo, en los productos, procesos y
sistemas, (Bajpai, Shukla, & Singh, 2019), y también a los no convencionales y de reciente

investigacion y desarrollo como la identificacion facial y digital, medidores de potencia remota e
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inteligente, medidores de gas y agua, asi como medidores de calor de lectura remota, (Schroeder,
2019).

2.2.1 El mercado de los sensores

Los sensores se distribuyen en diferentes segmentos dependiendo de la industria de su
aplicacion, la grafica 1 muestra un comparativo sobre su clasificacion y el incremento que ha

tenido en el mercado europeo desde el afio 2006 hasta el 2016.

Gréfica 1 Comparacion de la industria 2006 al 2016

W 2006
Industrias de Maquinaria m@2016
Industrias de Procesos h—,
Automotriz, Aviones y
Barcos
Sector de la construccion _
Electrodomésticos, Electroica
de Consumo y Ocio
Tecnologia de la Informacion y
Comunicaciones
Sector médico h_‘
Otros sectores E
0.0 5.0 10.0 15.0 20.0 25.0 30.0 35.0 40.0 45.0

Mil millones de EUROS

Nota: Tomado de Schroeder (2019)

Actualmente la mayor demanda de sensores en la industria de maquinaria esta en Alemania,
Japdn y Estados Unidos, siendo también este Gltimo el principal productor innovador de los

mismos, seguido por China, la India y el sudeste asiatico, (Schroeder, 2019).
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Algunas de las empresas lideres en la produccion de sensores son Asahi Kasei
Microdevices (Japon), Melexis (Belgica), Allegro Microsystems (EE. UU.), Siliocn Labs (EE.
UU.), LEM International (Suiza), Sensitec (Alemania), Koshin Electrin (Japon), (Market,

2019). Y, por otro lado, Sony Corporation (Japon), Aptina Imaging, Synaptic, Bosch (Alemania),
STMicroelectronics (Suiza), Samsung Electronics (Corea del Sur), Panasonic Corporation
(Japdn), y Toshiba Corporation (Japon), son las compafiias que dominan mundialmente el
consumo de los electrénicos, (GrandViewResearch, 2019).
2.2.2 Clasificacion de la industria
De acuerdo con el Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (SCIAN) la industria
se clasifica bajo el codigo 33451 Fabricacion de instrumentos de medicion, control, navegacion,
y equipo médico eléctrico, (INEGI, 2019), y segun la North American Industry Classification
System (NAICS), (2019), bajo los siguientes cddigos:

e 334413 fabricacion de sensores infrarrojos, y de estado sélido.

e 334511 fabricacién de sensores de vuelo y navegacion, transmisores y pantallas.

e 334511 fabricacion de indicadores, transmisores y sensores del entorno de cabina.

e 334512 fabricacion de sensores de temperatura de motores embobinados.

e 334513 fabricacion de sensores de temperatura para procesos primarios.

e 334516 fabricacion de sensores de conductividad térmica.

2.3 Simulador CAPSTONE de CAPSIM
CAPSIM es una compaifiia de educacion empresarial fundada por Dan Smith en 1985. Entre sus
productos se encuentra CAPSTONE, un simulador de perfil académico que permite a los usuarios

conocer el comportamiento de una empresa en una industria, a partir de la toma de decisiones en
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seis areas: investigacion y desarrollo, mercadotecnia, produccion, recursos humanos, finanzas y
calidad.

La competencia se realiza de forma digital, iniciando a partir de la separacién de un
monopolio en seis compaiiias con igualdad de caracteristicas y condiciones. Su duracion es de

ocho rondas en la que cada una es equivalente a un afio, (CAPSIM, 2019).

2.4 La competencia en el simulador de negocios CAPSTONE
Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Ferris y Erie son los nombres de las seis compafiias que
compiten entre si dentro del simulador CAPSTONE, siendo el comportamiento, desarrollo y
desempefio de Baldwin el objeto de estudio de este trabajo de obtencion de grado.

Asi pues, cada compafiia en la primera ronda inicia con igualdad de condiciones y cinco
productos posicionados en diferentes segmentos de mercado.
2.4.1 Los segmentos de mercado y la preferencia de los clientes
En CAPSTONE el mercado se divide en cinco segmentos:

e Traditional: los clientes buscan productos con caracteristicas promedio y a precios no
muy elevados. Lo mas importante a considerar es la edad, seguida del precio, la posicion
ideal y por altimo la confiabilidad.

e Low End: esta caracterizado por productos de bajo costo y generalmente la venta es en
volumen.

e High End: son los productos de innovacion y precios elevados.

e Performance: se busca un producto confiable sin importar mucho el precio, el cual suele
ser un poco elevado.

e Size: el tamafio es lo primordial, dejando en segundo o tercer plano las demaés
caracteristicas y el precio.
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Cada compaiiia inicia con uno de sus productos en cada uno de ellos, teniendo también la
oportunidad de eliminarlos, cambiar sus caracteristicas para moverlos o bien, crear y desarrollar
tres productos mas para tener un maximo de ocho. En el caso de Baldwin el nombre de sus
productos por segmento se puede ver en la tabla 2.

Tabla 2 Productos de Baldwin

Productos: Baker Bead Bid Bold Buddy

Segmentos de mercado Traditional ~ Low End  High End  Performance Size

Cada segmento de mercado busca cuatro caracteristicas principales en los sensores, dandoles
importancia diferente en cuanto a su decisién de compra, como se puede ver en la tabla 3.

e Edad: para cada uno de los segmentos las expectativas de edad ideal son diferentes. En
algunos casos se desean productos completamente nuevos e innovadores, mientras que en
otros casos es necesario que tenga cierta antigliedad en el mercado para ser considerado
como la mejor opcion de compra. Cada afio los productos tienden a envejecer, pero es
permisible hacer modificaciones a sus caracteristicas, lo cual genera actualizaciones y
consecuentemente una reduccion de edad, permitiendo seguir compitiendo con los
mismos productos.

e Precio: en lo que se refiere a este factor cada uno de los segmentos tiene rangos de
preferencias. En algunos casos cuya venta es en volumen el cliente busca poder adquirirlo
lo mas econdmico posible, siendo un elemento primordial en la toma de decision sobre la
preferencia del producto, mientras que, en otras ocasiones no es tan importante para el
consumidor y esta dispuesto a adquirirlo incluso con un precio elevado.

e Posicion ideal: el desempefio y tamafio son dos caracteristicas elementales de los

sensores. El primero se refiere a su capacidad de respuesta y el segundo a sus
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dimensiones. Estos van cambiando en cada ronda, ya que representan las demandas que
los clientes tienen sobre cada producto, razon por la cual para seguir cumpliendo las
exigencias del mercado es necesario estar mejorandolas cada afio.

En el Reporte Courier, que es un boletin de la industria en el que se muestran los
resultados de la ronda anterior, patrones de compra de los clientes, posicionamiento de
los productos, capacidad de fabricacion e informacion financiera, (CAPSIM, 2019),
existe una herramienta llamada mapa perceptual, en el cual muy similar a un cuadrante de
un mapa cartesiano se cuenta con ejes y numeros, donde se van colocando las exigencias
para cada segmento y se pueden apreciar de manera grafica los cambios. En la ilustracion

6 se tiene el ejemplo de como empiezan los mercados en el primer afio.

lustracién 6. Mapa perceptual

Perceptual map (at end of this year)

/—'_\

18 %
Low End

16
14

12 High End

- SN o4

Nota: Tomado de CAPSIM (2019)
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e Confiabilidad o Mean Time Before Failure (MTBF): se refiere a la cantidad de horas
promedio antes de que el producto llegue a fallar. Para cada uno de los segmentos se
tiene establecido un rango que los clientes prefieren, llegando a ser de poca importancia y
muy baja para algunos, pero muy importante para otros. Esta caracteristica al igual que la

posicion ideal también es modificable, y mientras mas baja sea el costo de los materiales

sera menor.
Tabla 3. Porcentajes de importancia

Baker Bead Bid Bold Buddy

Traditional Low End High End Performance Size

Edad 47% 24% 29% 9% 29%

Precio 23% 53% 9% 19% 9%
Posicién ideal 21% 16% 43% 29% 19%
Comary % % 19% 43% 43%

Nota: Tomado de CAPSIM (2019)

Estas cuatro caracteristicas estan presentes en cada uno de los productos, y en cada periodo los
clientes tienden a requerir mejoras, situacion que obliga a invertir en innovacién y desarrollo

para lograr salir al mercado con los puntos ideales.

2.5 Estrategias genéricas CAPSTONE
CAPSIM (2019), hace una propuesta de seis estrategias genéricas que pueden funcionar tal como
estan descritas, o bien, como base para desarrollar una personalizada. Estas son:

e Lider de costos amplio: Mantiene su presencia en todos los segmentos del mercado. Su
ventaja competitiva la obtiene al mantener investigacion y desarrollo, produccion y
costos de material al minimo, permitiendo asi ofrecer a los clientes precios bajos.
Tienden a invertir fuertemente en automatizacion del segmento Traditional y Low End y

de manera modesta en promocion y ventas.
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e Diferenciador amplio: Mantiene presencia en cada segmento del mercado. Los productos
tienen excelentes caracteristicas en disefio, con mejoras continuas en tamafio y
desempefio, buscando mantener siempre los criterios de posicion, edad y confiabilidad,
ademas de mucha inversion en promocién y ventas. Al ser mejores productos sus precios
son altos.

e Lider de costo en nicho: Esta concentrado Unicamente en los segmentos Traditional y
Low End, a través de una transicion de los de High End, Performance y Size a
Traditional. Investigacion y desarrollo, produccion y costos de materiales se mantienen al
minimo, manteniendo precios por debajo del promedio para los clientes. EI incremento en
automatizacion es clave para mejorar margenes de costos.

e Diferenciador en nicho: Se enfoca Unicamente en segmentos de innovacion tecnoldgica,
como lo son High End, Performance y Size. Se distinguen por productos con excelente
disefio, fuerte inversion en promocion y ventas, ademas del lanzamiento de nuevos
sensores. El tamafio y desempefio estan en constante actualizacion. Al contar con
caracteristicas innovadoras sus precios son por encima del promedio.

e Lider de costos con enfoque en ciclo de vida del producto: Se centra inicamente en los
segmentos High End, Traditional y Low End. Compite por precio, manteniendo los
costos de investigacion y desarrollo, produccion y materiales en lo minimo. Cada dos
afios se introducen nuevos productos en High End, pasan a madurar a Traditional y
finalizan su vida en Low End. Las inversiones en promocién y ventas se realizan
moderadamente, intentado sea similar al de los competidores. Los niveles de
automatizacion se incrementaran en aquellos productos que por lo menos se mantengan

por tres afos.
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« Diferenciador con enfoque en ciclo de vida del producto: Unicamente mantiene los
segmentos High End, Traditional y Low End. Su ventaja competitiva se encuentra en
inversiones en disefio actualizado y atractivo, promocion y ventas. Los precios son
superiores al promedio entre sus competidores.

Es asi como, a partir de la eleccion de una estrategia las empresas comenzaran a diferenciarse

entre si, buscando obtener el liderazgo de los segmentos de mercado y la industria.

2.6 Descripcion de la empresa Baldwin
Baldwin resultada de la division del monopolio de sensores en 2019, es entregada a una nueva
mesa directiva compuesta por: Armando Santamaria, Irma Gutiérrez, Manuel De Silva y
Montserrat Gonzélez, quienes lideraran la empresa por los siguientes ocho afios.

A continuacion, se presenta la mision la mision, vision y los valores de la empresa:
2.6.1 Mision
Crear sensores con tecnologia de punta para mejorar los sistemas y vida de los clientes,
comprometidos con el desarrollo, entrenamiento e innovacion.
2.6.2 Vision
Ser la empresa lider en el mercado de sensores a nivel mundial, brindando productos con alta
calidad, el mejor servicio a los clientes, cuidando siempre nuestro impacto al medio ambiente y
generando valor para los inversionistas.
2.6.3 Valores
Los valores definiran la manera en la que Baldwin se conducira en los negocios, seran la base de
la cultura de la compafiia y la guia en la toma de decisiones.
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e Integridad: hacemos lo correcto
e Innovacion: creatividad y desarrollo de nuevos productos y mejora continua
e Calidad: cumplimos con los estandares de nuestros clientes

o Diversidad: igualdad, ante todo

Sustentabilidad: comprometidos con el cuidado del planeta
2.6.4 Organigrama
La estructura organizacional de Baldwin se divide de la siguiente manera como se muestra en la

ilustracién 7.

llustracién 7. Organigrama de Baldwin

Armando Santamaria

Recursos

Investigacion . o
& y Mercadotecnia Produccion

Desarrollo

Manuel de Silva

Humanos

Montserrat Gonzalez Irma Gutiérrez Irma Gutiérrez Armando Santamaria

Manuel De Silva

Nota: Creacion propia

A continuacion, se presentan las responsabilidades de cada uno de los departamentos:

e CEO: alinea las estrategias de cada departamento con la estrategia general, detecta las
oportunidades y amenazas de la industria y toma decisiones estratégicas que ayuden a la
empresa a obtener los mayores rendimientos

e Investigacién y desarrollo: se encarga de la introduccion de nuevos productos y la mejora

de los existentes alineandolos a las demandas y necesidades del mercado.
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Mercadotecnia: determina el precio del producto, el presupuesto para la promocion y
ventas y hace el estimado de la demanda.

Produccion: se encarga de producir el nimero de sensores en base a la demanda estimada
de mercadotecnia, ademas de los temas relacionados con la capacidad de planta y
automatizacion.

Finanzas: analiza los estados financieros para la toma de decisiones de inversiones,
préstamos, emision o venta de acciones, pago de dividendos y dias de cuentas por cobrar
y por pagar. Analiza también el margen de contribucion de cada producto para establecer
parametros en los deméas departamentos.

Recursos Humanos: realiza el analisis para definir las horas de entrenamiento e inversion
para la busqueda de nuevos empleados altamente capacitados.

Calidad: se encarga del analisis y decision de inversion en los proyectos y procesos de

optimizacion de la empresa.

2.7 Estrategia de Baldwin

La estrategia de Baldwin es una estrategia de diferenciacion amplia, ya que se mantendran

productos en todos los segmentos. Sin embargo, dentro de ella se tienen dos verticales, una

siendo la de mantenimiento de los productos de costo y la segunda de diferenciacion en nicho.

Se decidio esta estrategia ya que Baldwin se enfocara a los segmentos de High End,

Performance y Size, pero también se mantendra con inversiones medias en los segmentos de Low

End y Traditional. En las practicas de prueba se observé un buen resultado al implementar esto,

por lo que en la competencia se basara a partir de estas experiencias, mejorando en los aspectos

donde hubo fallos en el pasado.
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1. Vertical de mantenimiento: Baldwin ha identificado los segmentos de Low End y

Tradicional como los mas grandes y con mayores ganancias del mercado. Por lo tanto, su
estrategia es mantener ambos productos con inversién moderada para permanecer dentro
de los competidores medios. Las ganancias que se generen de estos productos ayudaran a
inversiones en productos innovadores soportando la vertical de enfoque en
diferenciacion.

Vertical en diferenciacion de nicho: Baldwin orientara todos los esfuerzos de la compaiiia
en los segmentos de High End, Performance y Size, los cuales estan caracterizados por
demandar un producto con alto desempefio, menor tamafio, durabilidad e innovacion de
los sensores. Baldwin busca lograr la satisfaccion entera de los grupos de mercado

seleccionados y una diferenciacion del resto de las empresas competidoras.

2.7.1 Técticas por departamento

En esta seccidn, se presentan las tacticas que cada uno de los departamentos debera seguir para

apoyar la estrategia general de la organizacion de Baldwin buscando obtener la mejor posicion y

penetracién de mercado.

Investigacion y desarrollo: conducir la innovacion, investigacion y desarrollo de nuevos
productos alineados con las verticales de enfoque en diferenciacion y mantenimiento. En
los segmentos de Traditional y Low End se mantendran los productos existentes y no se
introduciran nuevos. En Low End no se realizaran actualizaciones en el producto en los
primeros cuatro afos y en el quinto se analizara la industria para ver si se hace una
actualizacion o se vende toda la capacidad para terminar con el ciclo de vida del
producto. En Traditional se estara llevando el producto a los puntos ideales en cada afio.

En el primer afio se sacara un producto nuevo en High End, en el segundo afio se sacara
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uno en Performance y en el tercer periodo en Size. Se tratara de tener dichos sensores y
los actuales, con caracteristicas en tamafio y desempefio superiores a los puntos ideales.
Mercadotecnia: mantener los precios conforme a la competencia e industria en todos los
segmentos, sin bajar mas de un ddlar afio contra afio en cada producto. Alcanzar lo antes
posible y mantener el 100% del conocimiento del cliente y accesibilidad de todos los
productos, invirtiendo entre $1.5 y $2.5 millones en los primeros afios para alcanzar
dicho porcentaje.

Produccién: producir conforme a la demanda esperada, dejando entre un 2% y 8% de
inventario. Comprar o vender capacidad de planta buscando una utilizacion entre 130% y
160%. Se Automatizara constantemente las plantas buscando el mejor margen de
contribucion de cada producto llegando a un nivel de 5.0 puntos en High End,
Performance y Size de 5 y de 10.0 en Traditional y Low End.

Finanzas: operar con 50% deuda y 50% dinero propio, pagar dividendos cuando se tenga
un buen flujo de efectivo y mantener los dias de cuentas por pagar en 30 dias y cuentas
por cobrar entre 30 y 40 dias. Emitir o comprar acciones dependiendo de las necesidades
de la empresa.

Recursos humanos: invertir 80 horas de entrenamiento para los empleados y entre $2,000
y $4,000 para la contratacion de nuevos empleados.

Calidad: invertir $1.5 millones por proyecto a partir del 2022 hasta alcanzar los $4
millones maximos de inversion. El enfoque sera en los proyectos para reducir los costos
de materiales, de mano de obra, el costo administrativo, disminuir el ciclo de desarrollo e

incrementar la demanda.
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2.7.3 Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos de Baldwin se determinan con base al Balance Scorecard (BSC). El

BSC es una herramienta que ayuda a medir el desempefio de la organizacion en cuatro areas

primordiales: finanzas, consumidores, procesos internos y recursos humanos. También se

utilizara para alinear la mision de la empresa con indicadores alcanzables y medibles dentro de

las asignaciones particulares de cada departamento. A continuacion, se presenta la tabla 4 con las

puntuaciones estimadas durante los siguientes ocho afios.

Tabla 4. Balance Scorecard de Baldwin

Metas Financieras [[Erumum

1Y C RN CRU Yo I=STo M Dias de Capital de Trabajo

Metas con Clientes [ENSHIITEN

Metas en Recursos

Indicadores 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

Precio de la accion 5/8 5/8 5/8 5/8 6/8 6/8 7/8 7/8
1/9 1/9 2/9 3/9 4/9 5/9 6/9 7/9

Apalancamiento 5/8 5/8 6/8 6/8 6/8 7/8 7/8 5/8
Margen de Contribucion 1/5 1/5 2/5 2/5 3/5 3/5 4/5 4/5
Utilizacion de Planta 3/5 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
3/5 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5

Costo de falta de inventario| 3/5 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
Costo de inventarios 3/5 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
Criterios de compra 3/5 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
Conocimiento 3/5 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
1/5 2/5 2/5 3/5 3/5 4/5 4/5 5/5

Productos en el mercado 3/5 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
Gastos de Admon y Ventas | 3/5 3/5 3/5 3/5 4/5 4/5 4/5 5/5
Rotacion de empleados 0/7 07 3/7 4/7 5/7 5/7 6/7 6/7

Humanos

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

También existen indicadores que miden el desempefio de la empresa a largo plazo, los cuales se

muestran en la tabla 5. Estos indicadores toman en consideracién los criterios mas importantes

de la industria y se miden cada cuatro afnos.
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Tabla 5. BSC de Baldwin a largo plazo

Objetivos
Indicadores 2025 2027
Financieros
Precio de la accion 20/20 20/20
Ventas 16/20 18/20
Préstamo Emergente 20/20 20/20
Procesos internos de Negocio
Utilidad de operacion 25/60 40/60
Cliente
Combinacidn neta de criterios de compra,
conocimiento del cliente y accesibilidad de
producto 20/20 20/20
Participacion de mercado 30/40 35/40
Aprendizaje y crecimiento
Ventas/Empleados 13/20 15/20
Activos/Empleados 13/20 15/20

Utilidades/Empleados 9./20 12./20
166/240 | 195/240

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Con estos indicadores se medira el desempefio de la compafiia a traves del tiempo, los cuéles
ayudaran a Baldwin a evaluar los puntos en los que se deben de mejorar y cumplir con su misién

y estrategia, asi como compararse con las demas empresas de la industria.

2.8 Conclusion

En conclusién, Baldwin ha definido como su estrategia principal el mantenimiento de los
productos de alto volumen de ventas, pero con bajo nivel ganancias y liderazgo en Size,
Performance y High End. La estrategia se ha permeado a todos los departamentos de la empresa
y se han creado objetivos para alcanzar la mision y visién del negocio. Los cuales deberan ser

revisados por el equipo gerencial para tomar decisiones correctas en los momentos adecuados.
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CAPITULO 3
RESULTADOS DE LA EMPRESA BALDWIN PERIODO 2020 Y 2021



3.1 Introduccion

Por medio de la informacién obtenida en el Courier se analizan los resultados de los afios 2020 y
2021 de la empresa Baldwin y su competencia. Se revisan los estados financieros, indicadores de
produccidn, mercadotecnia y comportamiento de la industria, ademas de los indicadores del
BSC, esto con la finalidad de validar si la estrategia definida funciona como se espera, y definir
medidas de ajuste a las acciones en caso de ser requerido.

3.2 Analisis del panorama de la industria

Para los afios 2020 y 2021 Baldwin se posiciona en el tercer lugar de la industria de sensores con
respecto a las ventas anuales de $130,707,974 y con una participacion de mercado del 17.15%.
Quien lidera es la empresa Digby con $154,011,139 y 20.21 % de participacion, seguidos por
Erie $148,823,081 y 19.53% en segundo lugar. Ferris con 15.55% y Andrews con 15.21% se
mantienen muy cerca en los lugares cuarto y quinto, por Gltimo, estd Chester con 12.34% en

sexto lugar, como se muestra en la grafica 2.

Gréfica 2 Participacion de mercado

2020 2021 Andrew

Ferris Andrews Ferris

15.22% 14.34% 15.55% 15.21%

Baldwi
n
17.15%

Baldwin
17.46% Erie
19.53%

Erie
18.10%

Digby Digby
20.61% 20.21%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Cabe mencionar que Baldwin mantiene el margen de contribucion mas alto en la industria al
final del periodo 2020, siendo del 33.3%, y es la Unica empresa con utilidades acumuladas
positivas de $3,901,640. Todos los competidores en la industria se encuentran en negativo,
adicional a esto tanto Baldwin y Erie fueron las Gnicas que no recibieron un préstamo de
emergencia.

En referencia al precio de la accion Baldwin mantiene el precio al cierre mas alto dentro
de la industria de $25.25 por accion, aunque se tiene un decremento en comparacion con el
arranque de operaciones debido a las acciones que se ejecutaron, aun asi se aprecia que el
mercado tiene confianza siendo la Gnica empresa con calificacion de BB.

Dados los resultados de los afios 2020 y 2021 y el desempefio mostrado por las empresas
en la industria de sensores en la puntuacion del BSC, Baldwin se ubica en la posicién nimero
uno, empatado con Erie con 61 puntos de 89 posibles en el afio 2021, al largo plazo Baldwin
tiene la ventaja en el primer lugar, como se puede observar en la tabla 6.

Tabla 6. BSC afios 2020 y 2021

Largo

Empresa 2020 2021 plazo Total
Andrews 48 55 72 175
Baldwin 50 61 115 226
Chester 45 50 70 165
Dighy 53 56 105 214
Erie 53 61 109 223
Ferris 51 59 79 189
Puntos posibles 82 89 240 1000

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

3.2.1 Estrategias de los participantes en la industria
Se analiza la informacion contenida en el Courier para identificar la estrategia que estan
siguiendo los participantes y actuales competidores de la empresa Baldwin en la industria de

Sensores.
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3.2.1.1 Andrews

Se identifica que estan optando por seguir una estrategia de diferenciacion con enfoque en ciclo
de vida del producto, dado que han sacado del mercado los productos que tenian en Performance
y Size, y estan manteniendo tres sensores en Traditional, uno en Low End, y uno en High End.
En estos tienen una alta inversion en promocion y ventas, se identifican como lideres en
participacion de mercado en Traditional, se ubican en el tercer lugar en Low End y cuarto en

High End.

3.2.1.2 Chester

Se pudiera considerar que se enfocaran en una estrategia como diferenciadores con enfoque en
ciclo de vida del producto, debido a que crearon un nuevo producto en el segmento de High End,
tienen dos productos en Traditional, y pareciera que el producto que tienen en el segmento de

Size lo convertiran en un Low End, esta estrategia esta por confirmarse en los siguientes afios.

3.2.1.3 Dighy

Se puede visualizar que estan tomando la estrategia de diferenciador amplio, ya que tienen
presencia en todos los segmentos y las caracteristicas de cada uno de sus productos se encuentran
dentro de los puntos ideales o por encima de los mismos.

3.2.1.4 Erie

Muestra que podrian estar inclinandose por diferenciador en enfoque de ciclo de vida de
producto, ya que tienen dos productos en el segmento de Traditional, su producto en Size
pareciera que lo llevaran al segmento de Low End, lo que los dejaria con dos productos en este
segmento, mantienen su sensor de High End en los puntos ideales y adicionalmente estan

manteniendo su presencia en Performance en donde tienen dos productos.
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3.2.1.5 Ferris

Tiene una fuerte inversion en automatizacion por lo que sus costos de produccion son mas
eficientes que los deméas competidores en la industria. En cuanto a estrategia actualmente tienen
dos productos en el segmento de Traditional, manteniendo los de los demas segmentos con los
puntos ideales 0 mejor. En el afio 2021 llevaron a Fist desde High End hacia Traditional,
quedandose sin participacién en el primer segmento. Estan desarrollando un nuevo producto que
podrian posicionar en el segmento de High End, por lo que al parecer la estrategia por la que se

estan inclinando es por amplio liderazgo en costos.

3.2.2 Baldwin BSC

En la tabla 7 se muestran los resultados obtenidos en el BSC por Baldwin. Se realiza una
comparativa con las metas y se hace un analisis de las razones por las que en algunos casos no
fueron alcanzadas.

e Utilidades: no se alcanza este objetivo debido a las inversiones en desarrollo de nuevos
productos y la competencia que existe en la industria. Se espera que estas mejoren con el
posicionamiento de los nuevos sensores y las continuas inversiones que se realizaran en
automatizacion y TQM.

e Utilizacién de planta: en 2020 no se alcanz6 el objetivo dado que se produjo de manera
conservadora, para el afio 2021 se vendi6 capacidad y se incremento el nivel de
produccion lo que tuvo como resultado haber alcanzado todos los puntos disponibles.

e Costo por falta de inventario: debido a que se produjo de manera conservadora en el
bienio, adicional a la poca capacidad de produccion de los productos nuevos Baldwin se
quedo sin inventario en tres productos en 2020 y en dos en 2021. Se debera tener una

mejor planeacion para cubrir la demanda del mercado.
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Tabla 7. Objetivos Balance Scorecard Baldwin 2020 y 2021 (CAPSIM, 2019)

Indicadores
Metas Financieras
Precio de la accion
Utilidades
Apalancamiento
Metas de Procesos
Margen de Contribucién
Utilizacidn de planta
Dias de capital de trabajo
Costo de falta de inventario
Costo de inventario
Metas con Clientes
Criterio de compra
Conocimiento
Accesibilidad
Productos en el mercado
Gastos de administracion y venta
Metas en Recursos Humanos
Rotacion de empleados
Productividad de empleados
Puntos totales

Obijetivos Puntos obtenidos

2020 2021 2020 2021

5/8 5/8

1/9 1/9

5/8 5/8

1/5 1/5

3/5 3/5

3/5 3/5

3/5 3/5

3/5 3/5

3/5 3/5

3/5 3/5

1/5 2/5

3/5 3/5 2.9/5 2.9/5

3/5 3/5

0/7 0/7

37/82

0/7
38/89

50/82 61/89

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

e Conocimiento: se identifica que la inversion en promocion no fue suficiente para alcanzar

el conocimiento suficiente del mercado y con ello alcanzar los objetivos definidos por el

equipo directivo. Los siguientes afios se debera invertir mas en promocién para llegar a

las metas definidas.

e Accesibilidad del producto: el presupuesto de venta no fue suficiente para posicionar los

productos, ademas se observo que la competencia tuvo una mayor inversién lo que los

Ilevé a superar a Baldwin en esta area. Se incrementara el presupuesto para alcanzar los

objetivos de ventas.
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e Productos en el mercado: la decision de Baldwin y su equipo directivo fue lanzar al
mercado un producto por afio durante los tres primeros, por lo que al final del 2022 se
podré llegar a los objetivos establecidos para este indicador.

e Gastos de administracion y ventas: Se tuvo un incremento en promocion y ventas para
atender a las necesidades de accesibilidad y conocimiento y respondiendo al mercado,
por lo que el equipo directivo mantendra esta inversion que representara una ventaja para
Baldwin, pero se buscara mejorar el indicador con la inversion en TQM que se estara

realizando a partir del tercer afio.

3.3 Resultados por area

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en las areas de investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, finanzas, operaciones y recursos humanos de la compafiia Baldwin en los afios
2020 y 2021, asi como su comparacion con la empresa lider en cada una de ellas.

Como se menciona anteriormente, se cuenta con cinco segmentos en la industria de
sensores: Traditional, Low End, High End, Performance y Size. El segmento de Low End
representa el 38.6% del total de la industria, seguido por Traditional que representa el 30.3%,
después esta High End con el 11.9% y finalmente Size y Performance con el 9.6% cada uno.
3.3.1 Investigacion y desarrollo
Para los afios 2020 y 2021 los clientes preferian los productos con las caracteristicas ideales que

se muestran en la tabla 8.

Tabla 8 Puntos ideales para los productos de Baldwin en cada segmento en los afios 2020 y 2021

Baker Bead Bid Bold Buddy
Productos " . .
Traditional Low End High End Performance Size
Afo Desempefio Tamafio Desempefio Tamafio Desempefio Tamafio Desempefioc Tamafio Desempefio Tamafio
2020 6.2 14 2.7 175 10.3 9.9 10.9 15 52 9.3
2021 6.9 133 3.2 17 11.2 9 11.9 14.3 59 8.3

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Enseguida, se presenta el andlisis de los resultados de cada segmento con base al area de

investigacion y desarrollo.

3.3.1.1 Traditional
Con base a la estrategia de mantenimiento de los productos en el segmento Traditional y Low
End, al producto de Baker, se ha mantenido en la competencia sin invertir mucho dinero,
unicamente lo suficiente para que tenga un buen margen de contribucién y proporcione
utilidades. Tanto en el 2020 como en el 2021 se actualizo a los puntos ideales solicitados por el
mercado en rendimiento y tamafio.

Quien lidera el segmento es Digby, y esto en parte porque superd los puntos ideales de

rendimiento y tamafio.

3.3.1.2 Low End
Dado que las caracteristicas con las que inicia este producto son mejores a las que solicita el
mercado en ambos afios no se realizaron cambios en su rendimiento y tamafio, Unicamente en el
afio 2020 se disminuyd su MTBF con el objetivo de reducir costos de material, y por ende su
precio, debido a que es precisamente el factor de decisiébn mas importante para este segmento.
La empresa que va liderando el segmento es Digby con un 21% de participacion de
mercado, aunque su producto tiene un precio mas alto, tres centavos mas que Andrews el tercer
lugar, pero su diferenciador en este caso fue su MTBF con 17,000 en lugar de 12,000 de Acre. Al
término del afio 2021 Baldwin termind en cuarto lugar con 15% de participacion de mercado.
3.3.1.3 High End
High End es un segmento que compite por el rendimiento y tamafio del producto. Si se quiere

llevar a Bid a los puntos ideales, la revision del producto tardaria mas de doce meses, por lo que
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se lanzaria hasta un afio después. Por lo anterior, el sensor salié con 10.6 en rendimiento, siendo
el ideal 11.2 y con 9.6 en tamafio, cuando el ideal es 9.

Segun la vertical de diferenciador de nicho de la estrategia, el sensor de High End se debera
posicionar con las mejores ventas y por lo mismo en el afio 2020 se cred un segundo en este
mismo sector, llamado B15. Al término del afio 2021 Baldwin quedo por debajo de Digby, quien
pudo bajarle un punto al tamafio de su producto y sacarlo seis dias antes, lo que le ayudé a
obtener el 23% de participacion de mercado.

Al decidir las caracteristicas ideales para crear el nuevo producto B15 no fue considerado que
al salir en octubre del 2021 se tendrian menos de tres meses para la produccion, por lo que, no se

lograron fabricar suficientes unidades para satisfacer la demanda agotando el inventario.

3.3.1.4 Performance

Es el segundo segmento de nicho ddnde se espera alcanzar el liderazgo. El producto Bold vendid
458 unidades en el 2020 y 572 en el 2021, ambos afios contando con el 20% de la participacion
del mercado. Baldwin se ubica por debajo de Digby y Erie quienes vendieron en el 2021, 607 y
599 unidades respectivamente, lo cual se debe a que Digby aumenté seis puntos el rendimiento
de su producto y disminuy6 cuatro puntos el tamafio, lo que les dio ventaja frente a las demas
empresas.

Las empresas de Chester y Ferris estan empatadas en los ultimos lugares de ventas, con
un 14% de participacion del mercado, con sus productos Coat y Foam respectivamente. Ademas,
Andrews someti6 a actualizacién su sensor, Aft, lo que se prolongé hasta el 23 de abril del 2022.
Lo anterior ocasiond que esta Ultima compafiia no tuviera ventas dentro del segmento y se prevé

que se salga de él, en los proximos periodos.
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3.3.1.5 Size
En el segmento de Size se tiene a Buddy quiéen logro el 20% de participacion de mercado y
vendi6 403 unidades en el 2020 y 561 en el 2021, quedando sin inventario en esta Ultima. Se
tuvo un buen crecimiento y se posiciond en el tercer lugar, después de estar en cuarto en el 2020.
En el altimo afio se invirtio en un nuevo producto llamado Bulk, el cual va a salir en junio del
2022.

El producto lider en el segmento es Dune y su ventaja competitiva fue que cont6 con un

mejor rendimiento y tamafio, asi como MTBF.

3.3.2 Mercadotecnia
Enseguida se muestran las inversiones en promocion y ventas, que resulta en el porcentaje de
accesibilidad y conocimiento del cliente, asi como el impacto en los precios de los productos

para los afios 2020 y 2021.

3.3.2.1 Traditional

El precio que tuvo Baker en el afio 2020 fue de $27.00, siendo igual a la mayoria de los
competidores del mercado. Durante el afio 2021, el precio promedio de los sensores fue de
$26.60. Baldwin colocé el precio de su sensor en $26.50 por lo que el precio no fue un
diferenciador en este segmento.

El presupuesto que se le asigna a la promocion esta directamente relacionado con el
porcentaje de clientes que conocen el sensor ofertado. La estrategia de Baldwin fue invertir el
primer afio $1,870,000 dolares para alcanzar un porcentaje de conocimiento mayor y durante el
afio 2021 crecerlo a $2,000,000 doélares para lograr el 100%, con esta estrategia se logré
posicionar el sensor Baker en los primeros cuatro lugares de ventas con un 11% del mercado y

solo con 72 mil unidades por debajo del lider.
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Para el presupuesto de ventas, Baldwin invirtié $1,870,000 ddlares el primero afio y
$2,200,000 dolares en el segundo, donde alcanzo el 61% de conocimiento de parte de los
clientes. Esto le permitio colocarse en el cuarto lugar en accesibilidad manteniendo su estrategia

de inversion moderada dentro de este segmento de mercado.

3.3.2.2 Low End

En el afio 2020 los productos de este mercado se colocaron con un precio entre los $19.25 y los
$22.5, con un promedio de $20.25. En este afio Baldwin posiciono su sensor en $19.75, por
debajo del promedio del mercado y s6lo por arriba de Andrews que vendi6 en $19.25, esto tuvo
un impacto positivo pues esto coloco al sensor Bead en la parte media de la tabla de ventas con
un 17%.

Durante el afio 2021, el precio promedio de los sensores fue de $19.53. Baldwin coloco al
sensor Bead en $19.25, 50 centavos menos que el afio anterior, pero este afio los productos Dell,
Ebb y Acre tuvieron un precio menor de $18.98, $19.00 y $18.95 respectivamente, cabe
mencionar que fueron los que mayor porcentaje de ventas lograron, con participacion de 21%
para Digby, 18% para Erie y 17% para Andrews.

En cuanto a presupuesto de promocién, la estrategia de Baldwin fue invertir el primer afio
$1,870,000 dolares y durante el 2021, $2,000,000. En este ultimo periodo se logro el 97% de
conocimiento de los clientes.

En el presupuesto de ventas, fue de $1,870,000 en el 2020, y $2,200,000 en el 2021,
alcanzando una accesibilidad del 61%. Las tres empresas lideres en el segmento (Digby, Erie y
Andrews) cuentan con un 66%. Baldwin incrementara la inversion en este ramo para mantenerse

a la mitad de la tabla de ventas del segmento.
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3.3.2.3 High End

Durante el afio 2020, el precio promedio de los sensores en este nicho de mercado fue de $36.58,
donde los competidores mas caros venden en $38.00 y el mas econdmico en $37.49. Baldwin
coloco el precio de su producto en $38.00 siguiendo de cerca al promedio de la industria. Este
factor no fue un diferenciador dentro de High End, ya que solo corresponde al 9% de decision de
compra de los clientes y los primeros sensores en ventas tienen un precio que ronda los $38.00.

En el afio 2021, el precio promedio de los sensores fue de $38.5 y Baldwin coloco el
precio de sus sensores, Bid y B15, en $37.50 siendo los lideres, esto colocé a la empresa en el
segundo lugar de porcentaje de ventas dentro del segmento, s6lo por debajo de la empresa Digby.

En el presupuesto de promocion, Baldwin invirtié en el primer afio $1,500,000 doélares en
Bid, su unico producto en el segmento, y alcanzd un porcentaje de conocimiento del cliente del
68%. Durante el afio 2021 lo aumento a $1,800,000 dolares para lograr el 88%. En este mismo
afio se invirtié $1,000,000 en la promocién del producto B15, el cual logré un 46% de
conocimiento del cliente. Con estas acciones, Baldwin espera posicionar al producto B15 dentro
de los lideres en ventas y mantener a Bid como seguidor cercano.

En el presupuesto de ventas, Baldwin invirtié $1,500,000 en el 2020 e incremento a
$2,000,000 en el 2021, para el producto de Bid. Para B15 invirtié $1,000,000 en el 2021 para
tener $3,00,000 en la suma de ambos productos, lo cual les dio el 67% de accesibilidad, con ello
Baldwin se posiciono como lider en este rubro y lanzé al producto Bid al segundo lugar en ventas

y B15 vendi¢ todas las unidades que fueron producidas durante este ultimo periodo.
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3.3.2.4 Performance

El precio de Bold en el 2020 fue de $34.00, estando solo por encima de Coat que se vendio en
$33.99. En el 2021 se bajo el precio de dicho sensor a $33.50, estando al igual s6lo por debajo de
un producto, esta vez de Dot con $33.48.

Ya que el precio tiene el 19% del criterio de compra, se va a tener a Bold con un valor
competitivo, tratando de estar algunos centavos por debajo de la competencia, pero cuidando que
no se baje demasiado y se mantenga en la mitad superior del rango. En estos dos afios el precio
no fue el diferenciador principal, fue el conocimiento del cliente y su accesibilidad los que
pusieron a Bold en el tercer lugar.

Se invirtio en promocién $1,400,00 en el 2020 y $2,000,000 en el 2021, terminando el
segundo afio con un conocimiento del cliente del 88%. Este porcentaje estuvo por debajo del
lider del segmento quien tiene 93%. Por esta esta razdn, se seguira invirtiendo en igual o mayor
cantidad los siguientes afios, hasta alcanzar el 100%.

En el presupuesto de ventas se invirtio $1,400,000 en el 2020 y $2,200,000 en el 2021,
logrando un 51% de accesibilidad. Ya que se pretende agregar un segundo producto para el afio

cuatro, su accesibilidad crecera con este segundo producto.

3.3.2.5 Size

Buddy tuvo un precio de $34.00 en el 2020 y de $33.50 en el 2021. El precio mas bajo en el
altimo afio fue Egg con $33.00. En este segmento el precio es el ultimo criterio de compra 'y
aunque siempre es importante, sera el que menos afecte. Esto se muestra claro en el Gltimo afio,
donde Egg obtuvo el cuarto lugar a pesar de tener el precio mas bajo. Sin embargo esto obliga a

la empresa a mantener a Buddy siempre con un precio competitivo.
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En promocién se invirtieron $1.4 millones en el primer afio y $2 millones en el segundo,

logrando un 88% de conocimiento del cliente. Se pretende en el siguiente afio invertir la misma

cantidad que en el 2021, para llegar al 100%.
En ventas se invirtieron también $1.4 millones en el 2020 y $2.2 millones en el 2021,

obteniendo el 56% de accesibilidad. Se esta por debajo del lider en ambos rubros, por lo que

también se invertira en ventas para lograr el 100% lo antes posible.

3.3.3 Finanzas

La compafiia Baldwin mostr6é un desempefio regular en los periodos 2020 y 2021, ya que de los

25 puntos posibles en la parte de finanzas en el BSC obtuvo Unicamente 15.8 en el primer afio y

14.2 en el segundo, situacion que se debe en gran medida a la falta de ganancias, causada

principalmente por las inversiones de capital al crear nuevos productos y mejorar la

automatizacion.

AUn con lo anterior, al cierre del segundo ejercicio se posiciona como el lider en lo que se

refiere al valor de la accion, con un precio de $25.25, un margen de contribucion del 33.3%,

mayor al de los deméas competidores, como se puede ver en la tabla 9, y el tercer lugar en ventas

con $130,707,974 detrés de Digby y Erie. Enseguida se muestran algunos indicadores

financieros con el objetivo de analizar el desempefio de la empresa y su posicion con respecto a

la industria.

Tabla 9. Comparativo mercado de acciones y margen de contribucién afio 2020 y 2021

Afio 2020 2021 2020 2021
Compaiiia Valor de las acciones al cierre  Margen de contribucion
Andrews $18.58 $2.47 23.1% 27.1%
Baldwin $31.38 $25.25 29.7% 33.3%
Chester $26.71 $9.92 27.0% 27.6%
Digby $32.40 $14.21 28.6% 25.1%
Erie $22.06 $6.42 28.2% 28.3%
Ferris $28.61 $8.10 33.3% 32.5%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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3.3.3.1 Volumen de ventas

En lo que se refiere a las ventas al cierre de la segunda ronda Baldwin se encuentra en tercer
lugar, siendo Digby el lider con la cantidad de $154,011, sin embargo, se puede observar que se
genero un crecimiento del 18.19% al cierre del 2020 al pasar de $101,073 a $119,457 en el afio
2020 y del 9.42% en el afio 2021 al ser estas de $130,708.

En ambos ejercicios se puede ver una utilidad neta negativa, consecuencia de maltiples
inversiones en automatizacion de planta y desarrollo de nuevos productos, ain con esto no se
recurrié a préstamo de emergencia, y los margenes de contribucion han sido de 29.7% en el 2020
y 33.3% en el 2021, siendo este ultimo el mas alto en la industria en ese periodo. En la tabla 10
se pueden ver los resultados financieros de ambos afios comparados contra la empresa Dighby,

lider en ventas en la industria durante el 2020 y 2021.

Tabla 10 Comparacion del estado de resultados de Baldwin y Digby en el afio 2020 y 2021

Compainiias Baldwin Digby

Afo 2020 2021 2020 2021
Ventas $119,457  $130,708 $140,988 $154,011
Costos variables $83,989 $87,183 $100,706  $115,280
Depreciacion $7,893 $8,200 $7,347 $8,093
R&D, Gasto de administracion y ventas $20,862 $30,131 $23,176  $30,756
Otros (TQM, amortizaciones, etc.) $793 $150 $1,163 $518
EBIT $5,919 $5,044 $8,597 -$636
Intereses $5,963 $5,400 $7,116 $8,148
Impuestos -$15 -$125 $518  -$3,074
Reparto de utilidades $ - $- $19 $ -
Utilidad neta -$29 -$232 $944  -$5,709

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

A través de estos datos es posible observar que aln con una menor cantidad de ventas en el
periodo 2021 el EBIT y la utilidad neta de Baldwin fueron mayores, debido a los altos costos
variables, investigacion y desarrollo, gastos de administracion y ventas que tiene Digby.

Sin embargo, ante esto, es importante realizar acciones para aumentar las ventas y asi

posicionarse como lideres de la industria, pero teniendo en consideracion los costos, gastos e
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intereses, ya que estos pueden llegar a disminuir notablemente las utilidades, e incluso contribuir

a solicitar un préstamo de emergencia.

3.3.3.2 Rentabilidad

Durante los afios 2020 y 2021 Baldwin ha mostrado un buen desempefio, sin embargo, esto es la
suma de todas las acciones que se han tomado, las cuales en ocasiones han resultado en nimeros
negativos, pero en conjunto aporta a su rentabilidad.

En la gréfica 4 se muestra el estado de resultados, los margenes y rentabilidad de cada
uno de los productos, lo que permite observar que en el afio 2020 Baker fue el més rentable con
un margen de contribucion de $3700, lo cual represento el 55.1% del acumulado de ese periodo,
pero durante el 2021 registro pérdidas al no vender lo que se habia estimado y acumular
inventario, situacién que posiciond como los mas rentables a Bead, Bid y Buddy al presentar
margenes positivos en los dos ejercicios.

En el caso de B15 y Bulk se registran pérdidas, ya que al ser productos de reciente
creacion han requerido de inversiones en investigacion y desarrollo, ventas y promocion

teniendo poca o nula produccién y ventas.

Gréfica 4. Margen de contribucion y rentabilidad de los productos de Baldwin 2020 y 2021

2021 m 2020
Bulk/Size
15/
Buddy /Size =
Bold/Performance .
Bid/HighEnd
Bead/Low End E—
Baker/Traditional EE——

-$4,000 -$2,000 S- $2,000 $4,000 $6,000 $8,000

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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3.3.3.3 Apalancamiento

En lo que se refiere al apalancamiento de Baldwin, durante ambos periodos se ha mantenido en
un nivel sano, emitiendo acciones, bonos y solicitando poca deuda. De manera que su
apalancamiento para el 2021 representaba que la empresa contaba con activos 1.8 veces su
capital.

La situacion preocupante esta en su retorno de inversion y activos, ya que su ROA y ROE
en el 2020 estuvieron en 0% y en el 2021 en -0.2% y -0.4% respectivamente, como se puede ver
en la tabla 9, sin embargo, esta es una tendencia en la industria causada por las emisiones de
deuda con el objetivo de invertir en automatizacion e investigacion y desarrollo de nuevos
productos, para asi cumplir con lo solicitado por los clientes, ya que todas las compafiias

tuvieron nimeros negativos en esos indicadores, siendo Baldwin la que més se acerca al 0%.

Tabla 11 Rotacion de activos y apalancamiento Baldwin 2020 y 2021

2020 2021
ROS 0.0% -0.2%
Rotacion de activos 1.08 1.16
ROA 0.0% -0.2%
Apalancamiento 1.9 1.8
ROE 0.0% -0.4%
Préstamo de emergencia $ - $ =

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

3.3.3.4 Liquidez
Durante estos dos periodos Baldwin ha tenido un buen manejo de liquidez al ser una de las dos
compafiias que no ha necesitado un préstamo de emergencia.

En su estado de situacién financiera del 2020 y 2021 se aprecia el incremento del valor de
la compafiia, al pasar de $110,870,000 dolares en activos a la cantidad de $112,385,000 dolares,

como se puede ver en la tabla 12.
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En lo que se refiere a sus gastos administrativos y ventas se ha invertido lo necesario para

posicionar los productos en su segmento,
Tabla 12. Estado de situacion financiera de Baldwin 2020 y 2021

Estado de situacion financiera

Activo Pasivo
Circulante
2020 2021 2020 2021

Efectivo y Equivalente b 14,155.0 $ 5,290.0 Cuentas por pagar $ 6,283.0 § 8,029.0
Cuentas por Cobrar $ 11,455.0 $ 12,534.0 Deuda corriente $ 5,000.0 $ 6,950.0
Inventarios $ 1,220.0 § 13,321.0 Deuda de largo plazo $ 41,7000 $ 34,750.0
Total Circulante $ 26,830.0 $ 31,145.0 Total Pasivo $ 52983.0 § 49,729.0

No circulante Capital
Planta y Equipo $ 124,000.0 $ 126,500.0 Capital social $ 28360.0 §  33,360.0
Depreciacion Acumulada -$ 39,960.0 -§ 45,260.0 Utilidades retenidas $ 295270 $ 29,295.0
Total No ciculante $ 84,040.0 $ 81,240.0 Total Capital $ 57,887.0 § 62,655.0

Total Activo $ 110,870.0 $ 112,385.0 Total Pasivo y Capital $ 110,870.0

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

3.3.3.5 Mercado de valores
En la grafica 5 se logra ver la comparacion del precio de la accion. Baldwin se encuentra como
lider de la industria con un valor de $25.25. En ambos ejercicios todas las empresas presentaron
disminucion, y para esta compafiia fue de -$2.82 en el 2020 y -$6.13 en el 2021.

Le siguen Digby con un valor de $14.21 y Chester con $9.92, ambas perdieron mas del
50% del valor del 2020 al 2021, lo cual se debe principalmente a la capacidad y excesiva
produccion que esta manejando la primera y al préstamo de emergencia al que recurrio la
segunda, sumado a la gran cantidad de inventario en algunos de sus productos a causa de un

crecimiento menor del esperado en el segmento de Traditional.
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Graéfica 5 Valor de las acciones del afio 2020 y 2021
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

3.3.4 Operaciones

Cada producto cuenta con una linea de produccidn asignada dentro de la planta para la
elaboracion de cada uno de los sensores y su principal responsabilidad es determinar, de acuerdo
con el analisis del mercado, la produccion final de cada uno.

Ademas de la produccion establecida, se cuenta con la posibilidad de contratacion de un
segundo turno, el cual tiene la ventaja de duplicar la fabricacion de sensores sin necesidad de
invertir en el aumento de capacidad de la linea de produccion. La capacidad también se puede
aumentar (comprar) o disminuir (vender) de acuerdo con las necesidades de la empresa y el
porcentaje del mercado que se busque acaparar.

El costo de la mano de obra de los sensores es proporcional al nivel de automatizacién de
la linea de produccion y el costo de la materia prima depende de las caracteristicas del sensor que
se esté produciendo. Si el sensor es de un gran desempefio y menor tamafio, el costo de los

materiales utilizados en la produccion de este aumentara. Otro factor que se tiene que tomar en
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cuenta son los nuevos productos que se pretenden introducir en el mercado, los cuales se crean

en investigacion y desarrollo y se establece la fecha en la que dicho producto seré liberado.

3.3.4.1 Automatizacién y Capacidad de produccion

Para establecer correctamente la capacidad de cada una de las lineas de produccion de la
planta, se analizan las verticales de la estrategia de Baldwin, mantenimiento y diferenciacion de
nicho. Por lo anterior se mantiene la capacidad en los nichos de High End, Size y Performance y
se agrega el crecimiento del segmento determinado por el afio.

Uno de los puntos principales de la produccion es la automatizacion de la linea, la cual
ayuda a disminuir el costo de mano de obra. Es importante hacer notar que el aumentarla se
solicita el dia primero de enero y se hace disponible el 31 de diciembre del mismo afio,
haciéndola efectiva hasta el siguiente periodo. La capacidad y automatizacion para cada producto
de Baldwin se muestra en la tabla 13.

Tabla 13 Capacidad y Automatizacion de Baldwin 2021

Producto/Segmento Capacidad Automatizacion

Baker/Traditional 1200 6
Bead/Low End 1200 8
Bid/High End 700 35
Bold/Performance 500 3.5
Buddy/Size 550 3.5
B15/High End 400 2.5
Bulk/Size 250 2

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

A continuacion, se presenta un analisis de la administracion de la capacidad y automatizacion de
cada segmento.

3.3.4.1.1 Traditional

Se inici6 en el afio 2019 con una capacidad de 1,800. Todas las empresas han vendido planta en

este segmento, siendo Digby la que cuenta con mayor capacidad para su producto Daze con
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1,400 unidades. Baldwin con 1,200 por turno, esto le da la oportunidad a la empresa de continuar
compitiendo dentro de este segmento de mercado. En cuanto a la automatizacion, se llevo a6y
todas las empresas han invertido en incrementarla, teniendo la mayoria el mismo nivel, aunque
se diferencia Ferris con 9.2, esta diferencia de 3 puntos favorecera a que Ferris tenga costos de
mano de obra mas econdmicos y pueda disminuir el precio de venta de los sensores, por lo que

sera mas dificil para Baldwin competirle.

3.3.4.1.2 Low End

La capacidad con la que todos los productos iniciaron en este segmento fue de 1,400 unidades.
Baldwin vendid 200 y en general el resto de las empresas mantienen las 1,4000 unidades. Lo que
demuestra una alineacién dentro de la empresa de s6lo mantenerse en este mercado. Este sector
cuenta con la mayor automatizacion, pues esta entre 7 y 10 puntos dentro de los diferentes

productos.

3.3.4.1.3 High End

La industria inici6 con una capacidad de fabricacion de sensores de 900 unidades en cada uno de
los productos participantes. Baldwin cuenta, durante el afio 2021, con una posibilidad de
produccion de 700 sensores pudiendo alcanzar hasta 1400 con el segundo turno disponible. A la
cabeza se encuentra Erie y Chester con 900 unidades cada uno, que fue la cantidad inicial con la
que contaban en este segmento.

La automatizacion dentro de este segmento se encuentra equilibrada en todas las
empresas, pues todos los productos estan en 3.5, exceptuando el sensor producido por Digby que
solo llego a 3 puntos, dando una ventaja a Baldwin en futuros afios para obtener un mayor
margen de contribucion. Ademas, esta compafiia lanzo un producto en el mercado llamado B15

para tener mas participacion, con una capacidad de planta de 400 unidades, aunque debido a la
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fecha de salida sélo se alcanzaron a producir 151 piezas. La linea de B15 tienen un nivel de
automatizacion de 2.5 unidades y la empresa tiene planeado incrementarlo hasta por lo menos

4.5 puntos.

3.3.4.1.4 Performance

Dentro de este segmento Baldwin vendio 50 unidades de capacidad y la industria se posicion6
entre 400 y 600 unidades. Dentro de este segmento de mercado la empresa Andrews ha retirado
su producto de la competencia. Adicionalmente, la automatizacion se mantiene con un nivel de
3.5 en la mayoria de las empresas, pero, Erie con su producto Enzo ha desarrollado la ventaja
estableciéndose en un nivel de 4.0, seguido por el producto Foam de la empresa Ferris con 3.7
puntos. Esto les va a dar la ventaja en el siguiente afio de tener costos variables mas bajos.
3.3.4.15 Size

Dentro de este segmento Baldwin vendi6 50 unidades de capacidad y la industria se posicion6
entre 500 y 600 unidades, encabezado por Chester, sin embargo, el sensor de dicha empresa fue
liberado al mercado tarde en el afio y sélo alcanzé una produccion de 293 y ventas de 41
unidades. La diferencia entre Baldwin y Chester en capacidad de produccion favorecio a Baldwin
al crearles un ingreso de efectivo y utilizacion de la planta del 99% comparado con el 50% de
produccion de Chester.

Un punto interesante para analizar es el nivel de automatizacion que se ha desarrollado en
el mercado, Chester con su producto Cure ha incrementado el nivel a siete puntos y el producto
que ocupa el segundo lugar en este rubro es Fume de Ferris con un nivel de 3.7 puntos. Baldwin
tiene una posibilidad de competir en este segmento debido a su capacidad de operacion, pero se

tendra que invertir en automatizacion para alcanzar a los lideres.
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3.3.4.2 Utilizacion de planta

Ya que se cuentan con dos turnos por la linea de produccidn, es bueno que se utilice més del
100% de la planta. La tabla 14 muestra el porcentaje de utilizacion de planta de cada producto de
Baldwin.

Tabla 14 Utilizacion de planta Baldwin 2021

Segmento Producto Utilizacion de
planta
Traditional Baker 128%
Low End Bead 169%
. Bid 99%
High End B15 38%
Performance Bold 119%
Size Buddy 99%

La unica planta que tiene un porcentaje de utilizacion bajo es la de B15 ya que es un producto
nuevo Yy no se pudieron producir muchas unidades.

Cuando se tiene un porcentaje bajo de utilizacion se vende capacidad de planta, sin
embargo, también se tiene que analizar el crecimiento del segmento a futuro, ya que no se va a
querer vender un gran porcentaje si en los proximos afios habra que comprar y hacer una
inversion mas grande.
3.3.4.3 Mérgenes de contribucion
El margen de contribucidn indica el porcentaje de ganancias que tiene un producto en base al
precio de venta menos los costos variables. A continuacion, se presenta la tabla 15 comparando

los margenes de los productos que tiene los mejores margenes de la industria en el afio 2021.
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Tabla 15 Margenes de contribucién 2021

Margen de Mejor margen  Empresa con
Segmento Producto  contribucion  de contribucion mejor margen
Baldwin en laindustria  en el segmento
Traditional Baker 27% 37% Ferris
Low End Bead 45% 50% Ferris
High End BBE " 34% Baldwin
Performance Bold 24% 24% Baldwin
Size Buddy 34% 35% Ferris

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

En los siguientes afios se invertira en incrementar la automatizacion de cada planta, por lo menos
medio punto por planta en cada afio en los segmentos de High End, Performance y Size y un
punto en los segmentos de Traditional y Low End. Esto va a ayudar a bajar los costos de mano
de obra. También el costo de material afecta al margen de contribucion, por lo que una buena

inversion en proyectos de mejora por parte del area de calidad va a ayudar a reducir estos costos.

3.3.5 Recursos Humanos
En este departamento se tienen que analizar y optimizar tres areas principalmente:

1. Plantilla: Es el nimero de trabajadores dentro de la fuerza laboral para cada uno de los
productos de la empresa.

2. Competencia: Es el nivel de talento que tiene la fuerza laboral. Este grado es altamente
influenciable por la empresa al invertir dinero en reclutamiento, lo cual nos dara como
resultado la contratacion de empleados de mayor capacidad para desempefiar las tareas
asignadas dentro de la linea de produccion. Lo anterior tiene un impacto en la
productividad y rotacion de nuestra plantilla.

3. Entrenamiento: Son las horas invertidas en capacitacion por cada uno de los empleados

cada afio. Esto ocasiona una mayor productividad y menor rotacién de los empleados,
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pero, requiere de una mayor plantilla de empleados para poder cubrir el tiempo que se

pasa en las aulas.

Las empresas han tenido un gran avance dentro de este rubro debido a la reciente oportunidad de
invertir en los puntos dos y tres antes mencionadas. Después del anélisis en este departamento la
tabla 16 muestra los datos por cada empresa:

Tabla 16 Departamento de Recursos Humanos de la industria

Empresa Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Ao 2020 2021 2020 2021 2020 2021 2020 2021 2020 2021 2020 2021
Plantilla 699 702 689 776 613 688 850 1,069 748 864 608 767
I nversion
Competenca $ - $1,0000 $ - $2,0000 $ - $5,0000 $ - $2,0000 $ - $50000 $ - $5,000.0
Entrenamient
o 0 80 0 80 0 80 0 80 0 80 0 80

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

De la tabla anterior se puede observar que las empresas Chester, Erie y Ferris se encuentran a la
cabeza en inversion en la competencia de su equipo de trabajo, esto les dara una ventaja
competitiva para incluir personal con mayores capacidades dentro de su negocio con mayor
productividad dentro de sus lineas de produccion y una tasa menor de rotacion de personal.

Con una rotacién de personal del 6.8% Baldwin se coloca en cuarto lugar junto con Digby
que tiene el mismo porcentaje, quien cuenta con el indice mas bajo es Ferris con 6.5%.

En términos de productividad Baldwin se encuentra con un indice del 111.9%,
colocandolos en el cuarto lugar, el primer lugar de la industria tiene un 114.6% en este indicador.
Si bien se tiene el costo mas alto de reclutamiento de $305 ddlares los costos de separacion son
los mas bajos que oscilan en los $60 dolares y solo 12 empleados separados, lo cual habla de que

la estrategia de recursos humanos esta teniendo buenos resultados.
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3.4 Ajustes para el siguiente periodo

En lo que se refiere al area de finanzas, la situacion se ve favorable, ya que Baldwin es la
empresa lider en el precio de la accion, no se requirié un préstamo de emergencia y se han
manejado las inversiones necesarias conforme a la estrategia de amplio diferenciador.

Para mantener el liderazgo es necesario aumentar las ganancias y las ventas en cada uno
de los periodos, razén por la cual durante el inicio de la competencia se ha decidido en un perfil
hasta cierto punto conservador, lanzando un nuevo producto cada afio durante los primeros tres
ejercicios, para asi mantener una situacion financiera sana mientras se llevan a cabo las
inversiones de crear los productos necesarios, sin dejar de invertir en los demas y lograr
posicionarse en todos los segmentos.

Es importante considerar también que se tienen que invertir en optimizacion de planta y
TQM, para asi lograr optimizar los costos y hacer los productos de Baldwin méas competitivos y

rentables para la compafiia.

3.5 Conclusion

Se vislumbra una competencia dura, dado que cada una de las compafiias estan invirtiendo en
mejorar sus capacidades y marcando los segmentos en los que se posicionaran, por lo que el
consejo directivo debera de actuar diligentemente para atender y atacar cada situacion que se

presente, sin perder de vista la estrategia y las metas que se pretenden alcanzar.
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CAPITULO 4

RESULTADOS DE LA EMPRESA BALDWIN PERIODO 2022 y 2023



4.1 Introduccion
Por medio de la informacién obtenida en el Courier se analizan los resultados de los afios 2022 y
2023 de la empresa Baldwin y las deméas empresas que participan en la industria, con la finalidad
de validar si la estrategia definida obtiene los resultados esperados, asi como evaluar a la
competencia y definir medidas de ajuste a las acciones en caso de ser requerido.

Se revisa también los indicadores contenidos en el Balance Scorecard, anuales y mediano

plazo con la intencidn de confirmar si se cumplen los objetivos que fueron fijados.

4.2 Analisis del panorama de la industria

Para los afios 2022 y 2023 Baldwin se posiciona en el segundo lugar de la industria de sensores
con respecto a las ventas anuales, con un total de $173,598,694 y con una participacion de
mercado del 17.94%. Quien lidera es Erie con $191,759,611 y 19.81 % de participacion, en
tercer lugar, esta Digby con $158,777,096 y 16.41%. Andrew con 15.97% y Ferris con 15.39%
se mantienen muy cerca en los lugares cuarto y quinto, por ultimo, esta Chester con 14.47% en

sexto lugar, como se muestra en la grafica 6.
Gréfica 6 Participacion de mercado 2022 y 2023

2022 2023

Ferris Andrews Ferris Andrews
17.06% 15.91% 15.39% 15.97%

Baldwin -
Erie

Baldwin

Erie 17.94%

21.04%
Digby Digby
15.28% 16.41%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Baldwin mantiene un margen de contribucion al final del periodo 2023 del 37.5%, y utilidades
acumuladas negativas de -$7,668,343. Todos los competidores en la industria se encuentran en
negativo y siendo Baldwin el mas cercano a cero. Adicional a esto es importante mencionar que
por primera vez en los cuatro afios se recibio un préstamo de emergencia, las demas
organizaciones llevan al menos dos.

En referencia al precio de la accion, Baldwin tiene un valor de $9.06, el cual ha
disminuido de manera constante, a razon del endeudamiento para las inversiones de innovacion y
desarrollo, asi como optimizaciones y dado que en el afio 2023 no se vendid como se esperaba.
Aunque la calificacion de riesgo de la compafiia esta posicionada como C, en la industria se
posiciona como la tercera empresa con mejor precio por accion.

4.2.1 Anélisis de BSC general

Dados los resultados de los afios 2022 y 2023 y el desempefio mostrado por las empresas en la
industria de sensores, Baldwin se ubica en la posicion numero tres con 364 puntos, muy cerca de
Ferris que tiene 371 y Erie que tiene 382 puntos de 1000 en el afio 2023, como se puede
observar en la tabla 17,

Tabla 17 BSC afios 2022 y 2023

Empresa 2020 2021 2022 2023 'B?argg Total
Andrews 48 55 53 67 77 300
Baldwin 50 61 64 79 110 364
Chester 45 50 60 70 79 304
Digby 53 56 55 73 83 320
Erie 53 61 69 80 119 382
Ferris 51 59 66 79 116 371
Puntos
posibles 82 89 100 100 240 1000

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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4.2.2 Estrategias de los participantes en la industria

Se revisa la informacion contenida en el Courier para confirmar y evaluar la estrategia que estan
siguiendo los actuales competidores de la empresa Baldwin en la industria de sensores.

4.2.2.1 Andrews

Se confirma que estan optando por seguir una estrategia como diferenciadores con enfoque en
ciclo de vida del producto, no tienen ningln sensor en los segmentos de Performance y Size, y
estan manteniendo tres productos en Traditional, dos en Low End, y dos en High End. Mantienen
inversion alta en promocion y ventas, se identifican como lideres en participacion de mercado en
el segmento de Traditional y se ubican en el segundo lugar en los otros dos.

4.2.2.2 Chester

Se confirma que se enfocan en una estrategia como diferenciadores con enfoque en ciclo de vida
del producto, con dos sensores en el segmento de High End, Traditional y Low End, adicional a
esto estan manteniendo un producto en Performance. Se mantienen en cuarto lugar en
Traditional, primer lugar en Low End, tercer lugar en High End y quinto lugar en el segmento de

Performance respecto a participacion.

4.2.2.3 Digby

Se confirma que estan tomando la estrategia de diferenciador amplio, mantienen presencia en
todos los segmentos, enfocandose en el segmento de Size donde tienen cuatro productos, las
caracteristicas de ellos estan en los puntos ideales o por encima de los mismos. En cuanto a
participacion se mantienen en cuarto lugar empatados con Baldwin en Traditional, quinto en Low

End y High End, tercer lugar en Performance y primer lugar en el segmento de Size.
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4.2.2.4 Erie

Se tenia la percepcion de que podian estar inclinandose por una estrategia de diferenciador en
enfoque de ciclo de vida de producto, pero al cabo de este periodo se identifica que estan
optando por una amplia diferenciacion, manteniendo su presencia en todos los segmentos y
enfocando sus esfuerzos en Traditional, Size y Performance ya que tienen dos sensores en cada
uno de estos, se colocan en segundo lugar en Traditional, tercero en Low End, cuarto en High

End, primer lugar en Performance y cuarto lugar en Size hablando de participacion de mercado.

4.2.2.5 Ferris

Su fuerte inversion en automatizacién los mantiene con los costos de produccion mas bajos de la
industria. Mantienen dos productos en el segmento de Traditional y uno en los deméas mercados,
manteniéndolos en los puntos ideales. Tienen un nuevo lanzamiento en camino, la estrategia que
se vislumbra en este cuarto afio es de amplio liderazgo en costos, ya que debido a su
optimizacion han bajado los precios. Su participacion los coloca como tercer lugar en el

segmento de Traditional y Size, cuarto en Low End y Performance y sexto en High End.

4.2.3 Baldwin BSC
A continuacion, se analizan los resultados obtenidos en el BSC de Baldwin. Se realiza una
comparativa con los objetivos establecidos y se hace un andlisis de las razones por las que

algunos no alcanzaron el objetivo, como se muestra en la tabla 18.
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Tabla 18 Objetivos Balance Scorecard Baldwin 2022 y 2023 (CAPSIM, 2019)

Objetivos Puntos obtenidos
Indicadores 2022 2023 2022 2023
Financieros

Precio de la accion 5/8 5/8

Utilidades 2/9 3/9

Apalancamiento 6/8 6/8

Procesos internos de Negocio

Margen de Contribucion 2/5 2/5

Utilizacion de planta 3/5 3/5

Dias de capital de trabajo 3/5 3/5

Costos de producto sin existencias 3/5 3/5

Costo de inventario 3/5 3/5

Cliente

Criterio de compra del cliente 3/5 3/5

Conocimiento del producto 3/5 3/5

Accesibilidad del producto 2/5 3/5

Cantidad de producto 3/5 3/5

Gastos de administracion y venta 3/5 3/5 2.0/5

Aprendizaje y crecimiento

Rotacion de personal 37 417 -
Productividad de empleados 37 ar7

TQM Reduccién de material 1/3 N/A
TQM Reduccién de R&D 1/3 N/A
TQM Reduccion Costos Administrativos 1/3 N/A

TQM Incremento de demanda 1/3

45/89 55/100  64.3/89  78.8/100

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

e Precio de la accién: Este periodo presento una baja considerable en este campo, esto dado
a las condiciones de mercado, la competencia fue mas cerrada, las otras empresas
tomaron fuerza en algunos segmentos e introdujeron nuevos productos. Por otro lado, la
continua inversion de Baldwin en desarrollo y optimizacién impactaron el flujo de
efectivo, por lo que los accionistas bajaron su nivel de confianza, se espera que con las

acciones tomadas en optimizacion, calidad total, investigacion y desarrollo y recursos
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humanos en el ultimo periodo se pueda mejorar la rentabilidad y con esto el precio de la
accion recupere su fortaleza.

e Utilidades: sigue alcanzarse este objetivo, se debe considerar que Baldwin ha continuado
con inversiones en desarrollo de nuevos productos, asi como optimizacion de planta, la
competencia juega un papel importante también en este resultado. Se espera una mejora
con el posicionamiento de los nuevos sensores y la continua inversion en automatizacion
y TQM.

e Gastos de administracion y ventas: Como se predijo el equipo directivo mantuvo la
inversion en promocion y ventas, lo cual afecta directamente a este indicador, sin
embargo, la inversion en TQM realizada a partir del tercer afio logré que al cierre del

2023 se tuviera una mejora significativa.

4.3 Resultados por area

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos en las areas de investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, finanzas, operaciones, calidad y recursos humanos de la compafiia Baldwin en
los afios 2022 y 2023, asi como su comparacion con la empresa lider en cada una de ellas.

4.3.1 Investigacion y desarrollo

Para los afios 2022 y 2023 los clientes preferian los productos con las caracteristicas ideales que
se muestran en la tabla 19.

Tabla 19 Puntos ideales para los productos de Baldwin en cada segmento en los afios 2022 y 2023

Segmentos Traditional Low End High End Performance Size
Afo Pfmn Size Pfmn Size Pfmn Size Pfmn Size Pfmn Size
2022 7.6 12.6 3.7 16.5 12.1 8.1 12.9 13.6 6.6 7.3
2023 8.3 11.9 4.2 16 13 7.2 13.9 12.9 7.3 6.3

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Enseguida, se presenta el andlisis de los resultados de cada segmento con base a los productos y

sus caracteristicas.

4.3.1.1 Traditional

Tanto en el afio 2022 como en el 2023 se mantuvo a Baker en los puntos ideales. EI Gnico
cambio fue una mejora en el MTBF, en el afio 2023, el cual se increment6 de 18000 a 19000.
Baldwin no sacd ningln sensor nuevo, sin embargo, la competencia aumentd ya que cuatro de las
seis empresas cuentan con mas de un producto en este segmento.

El lider es Echo, esto en parte porque tiene un desempefio y tamafio mejor que los puntos
ideales, siendo el Unico producto en el segmento que hizo esta mejora. Baker se encuentra en
cuarto lugar, después de Echo, Eat y Daze.
4.3.1.2 Low End
Ya que la edad ideal en este segmento es de 7, no se le han hecho revisiones a Bead, sin
embargo, ya esté fuera de los puntos ideales. La competencia, ha seguido la misma estrategia. Se
pretende el siguiente afio hacerle la primera revision a Bead. Ya que para Baldwin no es
prioridad este segmento, no se han hecho nuevos lanzamientos de producto.

En el tltimo afio Bead obtuvo el quinto lugar, teniendo caracteristicas muy parecidas al
tercer lugar, Dell. Una de las razones por las que el segundo obtuvo un mejor puesto fue por
tener un mejor MTBF con 17000 mientras el producto de Baldwin cont6 con 14000.
4.3.1.3 High End
En este segmento Baldwin tiene dos productos, Bid y B15. El dltimo fue creado en el afio 2020 y
se lanzé con especificaciones mejores a los puntos ideales, por lo que para el afio 2023 tuvo tres

puntos mas en desempefio y tres puntos menos en tamafio. Sin embargo, esto no fue suficiente para
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terminar en la mejor posicion, ya que hubo dos productos, Edmund y Dixie, que tuvieron mejor
lugar, colocandose justo en el punto ideal de posicionamiento.
Bid termin0 en sexto lugar a pasar de estar un punto arriba en desempefio y uno abajo en

tamano, sin embargo, se vio afectado porque salié mas tarde que los demas.

4.3.1.4 Performance
En Performance también se cuenta con dos productos, Bold y Boom, este Gltimo salié al mercado
en el 2023, con cinco puntos mas en desempefio y cinco menos en tamafio. Sin embargo, al no
tener el 100% en conocimiento del cliente, vendi6 pocas piezas y quedd en ultimo lugar.

En el ultimo afio, Bold salié con un punto mejor en desempefio y en tamafio, pero al igual
que en High End no fue un factor determinante para estar en las mejores posiciones y termino en

cuarto lugar. El lider en este segmento es Edge, seguido por Dot y Enzo.

4.3.1.5 Size
En este segmento se tienen dos productos, Buddy y Bulk. EI primero se actualizé y salié en el
2023 con dos puntos arriba en desempefio y cuatro puntos abajo en tamafio y se encuentra en el
tercer lugar, detrds de Dune y Fume. El factor que lo hizo quedar en este puesto fue el precio, ya
que estuvo 95 centavos mas arriba de los dos primeros lugares.

Bulk fue un producto nuevo que sali6 a la venta en el 2022. En el 2023 se actualizé y
sali6 con un punto mas en desempefio y tres menos en tamafio. Se posiciond en el quinto lugar,
detréas de Egg. Parte de esto fue por tener un menor conocimiento del cliente que los primeros

cuatro productos y un precio mas alto.

4.3.2 Mercadotecnia
En mercadotecnia se analiza el precio del producto, asi como la inversidn en ventas y promocién

y su impacto en los resultados de las organizaciones.

108



4.3.2.1 Traditional

Una de las razones por las que Baker no pudo posicionarse mejor, fue por la accesibilidad del
producto, la cual es del 76%, mientras que el primer y segundo lugar Echo e Eat tienen el 89%,
esto debido a que Erie tiene dos productos en este segmento y el presupuesto asignado en ventas
se suma y se aplica a ambos productos, lo cual permite tener mejor posicién en este rubro. Es
necesario invertir mas en el presupuesto de ventas los proximos afios para tener un mejor
resultado. En cuanto al conocimiento del cliente, se tiene el 100%. Con una inversion de $1.4
millones en los préximos afos sera suficiente para mantener ese porcentaje.

Otro factor importante en este segmento es el precio de venta. En el afio 2023 mientras
que Baker se ofrecid en $25.40, los dos productos de Erie se vendieron en $25.30, generando una
ventaja.
4.3.2.2 Low End
En Low End el criterio de compra mas importante es el precio y aunque se estaba volviendo una
competencia basada en ello, en el afio 2023 hubo un cambio. El primer lugar, Ebb, salié 20
centavos mas arriba que Feat que se encuentra en segundo lugar, siendo Cedar el cuarto lugar y
el producto con el menor precio del segmento. Las posiciones en este afio dependieron mucho de
la combinacion de la accesibilidad del cliente con el precio, ya que los primeros tres lugares
tuvieron un precio menor a $18 y lo que los diferenci6 fue su accesibilidad. EI primer lugar tuvo
81%, el segundo 80% Y el tercero 73%.

Desde el 2022 Bead obtuvo el 100% en conocimiento del cliente, por lo que en el
siguiente afio se pudo invertir menos, se invirtieron $1.5 millones y se sigui6 teniendo el 100%.
En cuanto a accesibilidad se alcanzo en el 2023 el 74% con una inversion de $2.5 millones.

Este producto salio con un precio de venta de $17.75 y el primero lugar, Ebb, en $17.20.
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4.3.2.3 High End

El precio en este segmento es el ultimo criterio de compra, por lo que el valor que se manejo es
proximo al maximo en el rango, $38. En el Gltimo periodo, el producto B15 se encuentra en el
tercer lugar con un precio de $37.50, debajo del lider Edmund con $37.98 y en segundo lugar
Dixie con $37.47. Lo que lo mantuvo en este puesto fue no tener el 100% en conocimiento del
cliente y esto se dio por ser un producto nuevo. Otra razon fue salir unas semanas después que
los primeros dos productos, a pesar de tener un mejor desempefio y tamafio. Se invirtieron en el
ualtimo afio $2 millones en promocion y $1.5 millones en ventas, llegando al 82% de
accesibilidad y 98% de conocimiento.

Bid se encuentra en sexto lugar con un precio de $37.50. Cuenta con el 100% de
conocimiento del cliente y con el 82% de accesibilidad. Un factor que afecto al producto y lo
posiciond lejos de los primeros lugares fue que su revision salié hasta septiembre.

Ademas de tener mas ventas en el sector por tener dos productos, esto también resulto en
una ventaja en la accesibilidad del cliente, ya que lo que se invierta en cada producto se va a
sumar y de esta manera tener un mayor porcentaje en ambos.
4.3.2.4 Performance
Tanto Bold como Boom cuentan con una accesibilidad del cliente del 67%, factor que causo que
los productos no se posicionaran mejor. El lider en el segmento, Edge, cuenta con una
accesibilidad del 78% y el segundo lugar, Dot, con 71%.

Se invirtieron $2 millones en el presupuesto de ventas para Bold y $1 millén para Boom.
En conocimiento del cliente el primero alcanzd 100%, por lo que con una inversion de $1.4

millones en los préximos afos sera suficiente para que se mantenga con ese porcentaje. Los
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primeros cinco lugares cuentan con el 100%. Por el otro lado, Boom tiene sélo el 70%, por lo que
se le tendra que invertir mas en el futuro. En el tltimo afio se le invirtieron $2 millones.

El precio de Bold fue de $32.80 y el de Boom de $33.00. El rango para este segmento se
redujo por 50 centavos para el siguiente afio, esto causara que se tengan que bajar un poco los
precios de ambos productos para que se mantengan en la competencia y en los primeros lugares.

El primer lugar Edge se ofreci6 a $32.00, el segundo Dot a $32.70 y el tercero Enzo a $32.35.

4.3.2.5 Size
Como se menciono anteriormente, a pesar de que el precio es el ultimo factor de compra en este
segmento, fue suficiente para posicionar a Buddy en el tercer lugar, a pesar de estar mejor en los
puntos de desempefio y tamafio y tener mejor accesibilidad del cliente que los primeros dos
productos Dunn y Fume. Su precio fue de $33.45, mientras que los lideres tuvieron un precio de
$32.40. Al igual que en Performance el precio de compra bajé 50 centavos, siendo el precio
maximo $33.

Bulk salié con el mismo precio de $33.45 y misma accesibilidad que Buddy con 76%. Por
ser un producto relativamente nuevo, tuvo un menor conocimiento del cliente, 80%, mientras que

los primeros cuatro productos cuentan con el 100%.

4.3.3 Finanzas

En los afios 2022 y 2023 Baldwin present6 un rendimiento bajo, obteniendo en la parte de
finanzas del BSC Unicamente 10.1 puntos y 9.4 puntos respectivamente, de los 25 posibles, lo
cual representa un decremento en comparacion al de los dos primeros periodos. Los motivos son
varios, nuevamente se realizaron fuertes inversiones en investigacion y desarrollo,
automatizacion y adquisicion de planta para los productos de reciente creacion, lo que genero

que no se tuvieran ganancias y el precio de la accion fuera en decremento.
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Al cierre del cuarto ejercicio la accion se posiciona en tercera posicion, con un valor de
$9.06, detrés de los $14.48 de Ferris y $13.25 de Erie. Su margen de contribucion del 37.5%
esta en cuarto lugar, debajo del 48.2% de Ferris, 40.9% de Erie y 42.7% de Chester, como se
puede ver en la tabla 20, y se ubica en segundo lugar en ventas con $173,598,694, teniendo a
Erie como lider con $191,759,611. Para analizar su desempefio y posicion con respecto a la

industria enseguida se muestran los indicadores financieros pertenecientes al tercer y cuarto afio.

Tabla 20. Comparativo mercado de acciones y margen de contribucion afio 2022 y 2023

Afio 2022 2023 2022 2023
Compariia Valor de las acciones al cierre  Margen de contribucion
Andrews $ 100 $ 1.00 30.9% 34.9%
Baldwin $ 1183 $ 9.06 33.6% 37.5%
Chester $ 100 $ 2.14 35.2% 42.7%
Digby $ 100 $ 1.00 27.0% 36.0%
Erie $ 6.07 $ 13.25 35.4% 40.9%
Ferris $ 818 $ 14.48 40.2% 48.2%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

4.3.3.1 Volumen de ventas
En lo referente a las ventas, al cierre del afio 2023 Baldwin se encuentra en segundo lugar, con
un crecimiento del 15.47% en el tercer afio al pasar de $130,708 a $150,935 y del 15.02% en el
afo 2023 al ser estas de $173,599; teniendo a Erie como lider con la cantidad de $191,760.

En ambos afios se mantuvo una utilidad negativa, causada mayormente por la inversion al
crear nuevos productos, investigacion y desarrollo en los ya existentes, la adquisicion de planta e
incremento en su automatizacion, atn con lo anterior durante el afio 2022 no se recurrié a
préstamo de emergencia, medida que si fue necesaria en el afio 2023 debido a no haber cumplido
con las expectativas de ventas en el segmento de Size con los productos de Buddy y Bulk,
situacion que ademas de disminuir las ventas aporté al crecimiento de inventario y su respectivo
gasto. En la tabla 21 se pueden ver los resultados financieros de los afios 2022 y 2023,

comparados contra la empresa Erie, lider en ventas en la industria del bienio.
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Tabla 21 Comparacién del estado de resultados de Baldwin y Erie en el afio 2022 y 2023

Compaiiias Baldwin Erie
Afo 2022 2023 2022 2023
Ventas $ 150,935.0 $ 173599.0 $ 183,0120 $ 191,760.0
Costos variables $ 100,274.00 $108,458.00 $ 118,163.00 $ 113,335.00
Depreciacion $  8,347.00 $ 10,213.00 $ 11,240.00 $ 12,993.00
R&D, Gasto de administraciony ventas = $ 33,503.00 $ 33,657.00 $ 33,107.00 $ 34,689.00
Otros (TQM, amortizaciones, etc.) $ 14,970.00 $ 16,088.00 $ 15,521.00 $ 15,200.00
EBIT -$  6,158.00 $ 518200 $ 4,980.00 $ 15,542.00
Intereses $ 6,610.00 $ 10,214.00 $ 11,200.00 $ 11,750.00
Impuestos -$  4,469.00 -$ 1,761.00 -$ 2,177.00 $ 1,327.00
Reparto de utilidades $ - $ - 3 - 8 49.00
Utilidad neta -$  8,300.00 -$ 3,270.00 -$ 4,043.00 $ 2,415.00

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Analizando los datos anteriores se puede observar que, Erie durante sus primeros afios realizo
inversiones en planta y automatizacion, lo cual en ambos afos se vio reflejado en una
depreciacion mayor a la de Baldwin, sin embargo, eso les ha beneficiado al disminuir sus costos
variables, siendo muy similares a los de Baldwin pero con una gran diferencia en la cantidad de
ventas, y al cerrar con una utilidad neta positiva en el afio 2023, circunstancia presente
Unicamente en Erie con $2,415 y Ferris con $1,081.

Aun con lo anterior es importante mencionar que Erie en el tercer y cuarto afio recurrid a
préstamo de emergencia. Es por ello por lo que es necesario observar el comportamiento de los
indicadores financieros en relacion con las decisiones que se toman, buscando generar ingresos
netos positivos que permitan a la compafiia disponer de flujo de efectivo, circunstancia que no se
presentd, por lo que, se recurri6 a esa medida. Asi como también considerar la inversion en
automatizacion para disminuir los costos y aumentar las utilidades, permitiendo incluso hacer un
reparto de estas con los inversionistas, tal como lo hizo Erie en el cuarto afio.
4.3.3.2 Rentabilidad
En los afios 2022 y 2023 Baldwin ha realizado acciones que han contribuido a su estrategia de

dos verticales, es por ello por lo que, aunque en ambos periodos se registraron utilidades netas
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negativas e incluso un préstamo de emergencia, son situaciones necesarias para preparar los
elementos que aporten a la rentabilidad y ser lider de la industria.

En la grafica 7 se muestra el estado de resultados, los méargenes y rentabilidad de cada
uno de los productos del tercer y cuarto afio, lo que permite observar que en ambos periodos
Bead fue el mas rentable con un margen de contribucion de $9,242 en el 2022, lo cual represento
el 105% del acumulado de ese periodo, debido a que se registraron pérdidas en cuatro de los
ocho productos existentes, y de $9,753 en el 2023, lo que represento el 45.9%, teniendo en
numero negativos Unicamente a Boom, el cual al haber sido el Gltimo creado aln esta en proceso
de posicionamiento por lo que, ha requerido de inversiones en investigacion y desarrollo, ventas
y promocién teniendo poca o nula produccion.

De los ocho productos con los que cuenta Baldwin los mas rentables han sido Bead,
Baker, Buddy y B15 al presentar margenes positivos en los dos ejercicios. En el caso de los otros
cuatro, Bid, Bold y Bulk registran pérdidas en el tercer afio, pero en el cuarto periodo tuvieron

nimero positivos, siendo Boom el Unico en registrar pérdidas en ambos afios.

Gréfica 7. Margen de contribucion y rentabilidad de los productos de Baldwin 2022 y 2023
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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4.3.3.3 Apalancamiento
En lo que se refiere al apalancamiento, durante el tercer y cuarto afio, Baldwin se ha mantenido
en un nivel sano, emitiendo bonos y solicitando deuda para invertir en planta y automatizacion.
Al tener un precio de accion menor al de los primeros dos afios, no recurrio a incrementar su
cantidad, ya que eso seria mal baratear la misma. De manera que, su apalancamiento para el
2023 representaba que la empresa contaba con activos de 2.7 veces su capital.

La situacion preocupante nuevamente esta en su retorno de inversion y activos, ya que su
ROA y ROE en el 2022 estuvieron en -7.3% y -15.3% respectivamente, y en el 2023 en -2.3% y -
6.4%, como se puede ver en la tabla 22, de todas las empresas los Unicos que tuvieron esos
indicadores en nimeros positivos fueron Erie y Ferris, las cuales como ya se menciond

anteriormente lograron disminuir sus costos a través de la automatizacion.

Tabla 22. Rotacion de activos y apalancamiento Baldwin 2022 y 2023

Baldwin 2022 2023
ROS -5.5% -1.9%
Rotacion de activos 1.32 1.24
ROA -7.3% -2.3%
Apalancamiento 2.1 2.7
ROE -15.3% -6.4%
Préstamo de emergencia $- $327,580.00

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

4.3.3.4 Liquidez

Durante el tercer afio Baldwin tuvo un buen manejo de liquidez, al ser una de las tres compafiias
que no recurrio a préstamo de emergencia, sin embargo, esta situacién no se mantuvo en el
cuarto afio, ya que fue necesario solicitar la cantidad de $327,580, esto debido principalmente a

las altas expectativas puestas en los productos del segmento de Size: Buddy y Bulk.
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En su estado de situacion financiera del 2022 y 2023 se aprecia el incremento del valor de

la compaiiia, al pasar de tener $114,471,000 dolares en activos en 2022 y $140,010,000 dolares

en el afio 2023, como se puede ver en la tabla 23.

En lo que se refiere a sus gastos administrativos y ventas se ha invertido lo necesario para

seguir con los dos verticales y posicionar los productos en su segmento.

Tabla 23. Estado de situacion financiera de Baldwin 2020 y 2021
Estado de situacion financiera

Adivo
Ciraulante
2022
Efectivo y Equivalente $ 882.0
Cuentas por Cobrar $ 14,473.0
Inventarios $ 16,863.0
Total Circulante $ 32,218.0

No drculante

Planta y Equipo $ 129,700.0
Depreciacion Acumulada -$ 47,447.0
Total No ciculante 5 82,253.0

2023
16,646.0
25,157.0
41,803.0

153,200.0
54,993.0
98,207.0

Cuentas por pagar
Deuda corriente
Deuda de largo plazo
Total Pasivo

Capital social
Utilidades retenidas
Total Capital

Pasivo
2022

$ 8,367.0
$ 5,000.0
$  46,750.0
$ 60,117.0
Capital

$ 33,360.0
$  20,996.0
$ 54,356.0

2023
9,348.0
19,228.0
60,350.0
88,926.0

33,360.0
17,725.0
51,085.0

Total Activo $ 114,471.0

4.3.3.5 Mercado de valores

$

140,010.0

Total Pasivoy Capital $ 114,473.0
Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

140,010.0

En la grafica 8 se muestra la comparacion del precio de la accion entre todas las empresas que

participaron en la industria. Al cierre del afio 2023 Baldwin se encuentra en el tercer con un valor

de $9.06, presentando una disminucion continua a lo largo de los cuatro afios debido a su

constante utilidad neta negativa.

En primer lugar, se encuentra Ferris con $14.48, seguida por Erie con $13.25,

ambas durante el cuarto afio tuvieron un incremento cerca del 50% que beneficid y fortalecio

notablemente su accion, lo cual se debe principalmente a su automatizacion de planta 'y la

reduccidn de costos en la produccion, que a su vez se ve reflejado en su margen de contribucion

y su utilidad neta.
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Gréfica 8. Valor de las acciones del afio 2020 y 2021
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
4.3.4 Operaciones

Dentro de esta seccion se analizara la eficiencia de la fabricacion de los sensores en cada una de
las lineas de produccién de la empresa Baldwin. Ademas, se examinara las ventajas competitivas
que tienen las compafiias de Andrews, Chester, Digby, Erie y Ferris en automatizacion y

capacidad, variables con mayor impacto en el departamento de operaciones de la empresa.

4.3.4.1 Automatizacién y Capacidad de produccion
Baldwin continua con la estrategia de mantenimiento y diferenciacion de nicho. De acuerdo con
los prondsticos, se observa una disminucién en la demanda, de entre el -6.1% y el -7.80%, en
todos los segmentos.

La mayor demanda en los segmentos en los que Baldwin esta compitiendo
estratégicamente, provendra del segmento de High End, con una total de 4,449 unidades. Por lo
anterior, se busca tener una capacidad de produccion de alrededor de 500 unidades dentro de este

segmento de mercado.

117



Baldwin generd la capacidad de producir hasta un 21% del nicho por producto y con el
posicionamiento de dos sensores, hasta un total del 42% del mercado total del segmento,
suficiente para competir fuertemente. La capacidad y automatizacion para cada producto de

Baldwin se muestra en la tabla 24.
Tabla 24 Capacidad y Automatizacion de Baldwin 2022

Producto/Segmento Capacidad Automatizacion

Baker/Traditional 1000 7
Bead/Low End 1100 8.5
Bid/High End 500 4
Bold/Performance 400 4
Buddy/Size 550 4
B15/High End 450 3
Bulk/Size 400 3

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

A continuacion, se presenta un analisis de la administracién de la capacidad y automatizacion de
cada segmento.

4.3.4.1.1 Traditional

Todas las empresas han disminuido su capacidad de planta en este segmento debido a la
saturacion de sensores en el mismo. En el afio 2023, Baldwin decidi6 establecer la capacidad de
produccion en 1,000 unidades y junto con Chester se establecieron como lideres en este nicho de
mercado. Esta situacion le da la ventaja competitiva de producir mas unidades en los siguientes
periodos.

En cuanto a la automatizacion, se aumentd a 7 y todas las empresas han invertido en
incrementarla, teniendo la mayoria el mismo nivel, aunque Ferris se mantiene a la cabeza con
10, esta diferencia de 3 puntos favorecera a que dicha empresa tenga costos de mano de obra méas
economicos y pueda disminuir el precio de venta, por lo que sera mas dificil para Baldwin

competirle.
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4.3.4.1.2 Low End

La capacidad promedio de cada uno de los sensores que se colocaron en el segmento de Low End
fue de 1,187 unidades. Baldwin vendid, durante el 2022, 100 unidades de capacidad de
produccidn y las empresas Erie, Ferris, Digby, Chester y Andrews cuentan con un producto con
capacidad superior que se establecio entre las 1,200 y 1,400 unidades. Lo que muestra el apego
de la estrategia de Baldwin a mantenerse dentro del promedio de capacidad del mercado,
finalizando el 2023 con la capacidad de producir 1,200 sensores, y mantener el producto de
acuerdo con las necesidades del mercado.

El promedio de automatizacion en este segmento es de 9.31 unidades y es liderado por
tres productos con 10 puntos (Ebb, Feat y Cedar), seguido por dos productos en 9.5 puntos (Acre
y Cure). Este sector se mantiene con niveles de automatizacion superior al resto de los nichos,
pues esta entre 8.5 y 10 puntos dentro de los diferentes productos. Por lo anterior, se aumento la
de Bead para colocarlo en 8.5 puntos en el 2022 y, 9 puntos en el 2023, con esto se pretende
disminuir el costo de mano de obra de los sensores y continuar dentro de la competencia del
mercado.
4.3.4.1.3 High End
La industria inicié con una capacidad promedio de fabricacion de sensores de 483 unidades en
cada uno de los productos participantes. Baldwin cuenta, durante el afio 2022, con una
posibilidad de produccion de 500 sensores pudiendo alcanzar hasta 1,000 con el segundo turno.
A la cabeza se encuentra Digby con 550 unidades de capacidad.

La automatizacion dentro de este segmento comienza a ser parte del diferenciador para
las empresas, en un rango en 3.5 y 5 unidades. Digby y Ferris invirtieron hasta alcanzar los 5

puntos y se posicionaron como lideres en este rubro, otorgadndoles una ventaja para obtener un
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mayor margen de contribucion. B15 y Bid alcanzaron al final del 2023 en los 4.5 y 4 puntos
respectivamente, en 2024 y 2025 se buscara incrementar 0.5 puntos de automatizacion en ambos
sensores.

4.3.4.1.4 Performance

Baldwin vendié 100 unidades de capacidad del producto Bold, lo anterior, para alcanzar una
capacidad produccion de sensores de 500 para el producto Bold y 400 para el recién introducido
Boom. Esto alineado con el analisis que realiz6 la empresa del pronostico del mercado y el
porcentaje de ventas que se quiere alcanzar en el segmento.

La automatizacion aumento a un promedio de 4.57 unidades, pero, Erie, Digby y Ferris
han desarrollado la ventaja estableciéndose en un nivel de 5, seguido por el producto Bold con
4.5. Chester se ha quedado rezagada en este rubro con 3.5 puntos.

La competencia en automatizacion es cerrada y Baldwin invertira hasta lograr por lo
menos 5 puntos para disminuir sus costos de mano de obra en sus productos.
4.3.4.1.5 Size
Dentro de este segmento Baldwin permaneci6 con 550 unidades de capacidad, siendo el lider
dentro de la industria para el afio 2022 y aumento6 la misma a 600 unidades para el afio 2023. Es
importante notar que la comparfiia Chester, abandon6 este segmento de mercado en el afio 2022 y
Digby introdujo dos sensores nuevos.

En el ramo de la automatizacion, existen cinco productos con un nivel de cinco puntos y
el producto Dindon se ha quedado atras con un nivel de tres. Baldwin tiene una posibilidad de
competir en este segmento debido a su capacidad de operacion, pero se tendra que invertir para

alcanzar a los lideres.
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4.3.4.2 Utilizacion de planta

En esta seccion se realiza un andlisis sobre la capacidad de produccién durante el afio 2022 y
2023 en la empresa de Baldwin. La tabla 25 muestra el porcentaje de utilizacion de planta de
cada producto de Baldwin cuyo objetivo es estar arriba del 100%.

Tabla 25 Utilizacion de planta Baldwin 2022

Segmento Producto Utilizacion de
planta
Traditional Baker 67%
Low End Bead 149%
. Bid 131%
alElUBi B15 198%
Performance Bold 166%
Size Buddy 130%
Bulk 103%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

La Unica planta que tiene un porcentaje de utilizacion bajo es la de Baker ya que se han
introducido mas sensores participantes en el mercado y esto ha dividido la participacion y
produccion de cada uno de los productos como se muestra en la tabla 26.

Tabla 26 Utilizacion de planta Baldwin 2023

Utilizacién de

Segmento Producto planta
Traditional Baker 124%
Low End Bead 189%
. Bid 69%
Aligln Eme B15 143%
Performance Bold Lo
Boom 95%
Size Buddy 180%
Bulk 198%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Durante el periodo del 2023 se logro incrementar la utilizacion de las lineas de produccion de la
compaiiia Baldwin, solo dejando por debajo del 100% los productos de Bid, debido a la baja
demanda del mismo por la introduccion de diferentes sensores en el segmento de High End,
incluyendo un nuevo sensor de la misma compafiia, nombrado Boom.
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4.3.4.3 Méargenes de contribucion
A continuacion, se presenta la tabla 27 comparando los margenes de contribucion de los

productos de Baldwin con el mejor de la industria en el afio 2023.

Tabla 27 Margenes de contribucién 2023

Margen de Mejor margen  Empresa con
Segmento Producto  contribucion  de contribucion mejor margen
Baldwin en laindustria  en el segmento
Traditional Baker 44% 60% Ferris
Low End Bead 53% 62% Andrews y Ferris
High End Bid 38% 38% Baldwi
igh En B15 320 0 aldwin
Bold 28% 0 .
Performance Boom 24% 31% Erie
: Buddy 33% 0 .
Size Bulk 30% 38% Dighy

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Se puede observar de la tabla, que todavia se debe de invertir en automatizacion y calidad para
reducir los costos variables y tener un mayor margen de contribucion. El equipo directivo se ha
percatado de que en el afio 2021 Baldwin era el lider en el margen de High End y Performance y
para el 2023, Erie tomé el liderato en este tltimo. Esto fue principalmente porque sus plantas
cuentan con una mayor automatizacion y sus productos terminaron mejor posicionados que los
de Baldwin.

De igual manera, Ferris ya no cuenta con el liderato en los tres segmentos que tenia
anteriormente y se posiciona como primer lugar solo en Traditional y Low End. Digby obtuvo el
liderato en Size, ya que introdujo dos nuevos productos, contando con tres en total para el
mercado. Serd dificil que Baldwin se posicione como lider en los segmentos Traditional y Low
End, ya que solo cuenta con un producto en cada uno. Se enfocara en los segmentos de

diferenciacion, como su estrategia lo marca.
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4.3.5 Recursos Humanos
Baldwin ha mantenido una plantilla estable durante todos los periodos con un promedio de 743
empleados, reduciendo los costos de recontratacion y de mano de obra. Despues del analisis en

este departamento la grafica 9 muestra los datos por afio de cada empresa.

Graéfica 9 de la platilla del Departamento de Recursos Humanos

Plantilla
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Ademas, se puede observar como Baldwin inicio con una inversidn en reclutamiento de talento
de altas capacidades de $2,000.00 en sus empleados en el afio 2021 y lo aumentd a $5,000.00 en
los afios 2022 y 2023. EI monto anterior da la ventaja de reclutar personal méas capacitado,
obteniendo mayor productividad y menor taza de rotacion. Después del analisis en este rubro la

grafica 10 muestra los datos de inversion por afio de cada empresa.
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Gréfica 10 Platilla del Departamento de Recursos Humanos.
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Con una rotacién de personal del 6.8% Baldwin se coloca en cuarto lugar junto con Digby que
tiene el mismo porcentaje, quien cuenta con el indice mas bajo es Ferris con 6.5%.

En términos de productividad Baldwin se encuentra con un indice del 111.9%,
colocandose en el cuarto lugar, la empresa Ferris es el lider en este sector con 114.6% en este
indicador. Si bien se tiene el costo més alto de reclutamiento de $305 ddlares los costos de
separacion son los mas bajos, que oscilan en los $60 ddlares y solo 12 empleados separados, lo
cual habla de que la estrategia de recursos humanos esta teniendo buenos resultados.

La inversion en horas de entrenamiento ha sido igual en todas las empresas, por lo que no
ha aportado ningun beneficio extra como se puede observar en la siguiente grafica 11. Sin
embargo, resultaria negativo eliminar el capital dedicado al tiempo en entrenamiento para la

empresa ya que significaria una desventaja competitiva ante sus rivales.
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Gréfica 11 de horas de entrenamiento del Departamento de Recursos Humanos.
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

4.3.6 Gestion de la Calidad Total

Baldwin decidio la estrategia de invertir $1.5 millones, en todos los proyectos de gestion de la
calidad total, durante los afios 2022 y 2023 para alcanzar lo antes posible las reducciones en las
diferentes areas. El en afio 2024 sélo se invertiran $1 millon para alcanzar el limite total
acumulado de $4 millones en cada una de las iniciativas. Se muestran los beneficios de estas
inversiones en la grafica 12.

El resto de las compafiias ha seguido la misma estrategia de Baldwin, con practicamente
el mismo resultado o variaciones minimas. Andrews, es la Unica que notoriamente ha realizado
menor inversion en afos anteriores y esto 1o pondré en desventaja ya que sus costos de
materiales, mano de obra y administrativos seran mayores. Ademas, el ciclo de desarrollo tardara

mas en realizarse y su demanda sera menor.
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Graéfica 12 mejoras en porcentaje generadas por los proyectos de calidad total.
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
4.4 Conclusion
Como se esperaba en el ejercicio 2022 y 2023 la competencia ha sido complicada y dura, las
demés empresas han tomado acciones concretas que les ha dado una buena posicion en los
diferentes segmentos a cada una de ella, es necesario que el equipo directivo de Baldwin
mantenga su capacidad de analisis, siga tomando acciones firmes que puedan regresar la
confianza a los accionistas llevando el precio de la accion a recuperar terreno, mostrando
utilidades positivas en los siguientes afios, es importante cuidar la salud financiera y evitar al

maximo caer nuevamente en un préstamo de emergencia.
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CAPITULO5
RESULTADOS DE LA EMPRESA BALDWIN PERIODO 2024 Y 2025



5.1 Introduccion

Por medio de la informacién obtenida en el Courier se analizan los resultados de los afios 2024 y
2025 de la empresa Baldwin y su competencia. Se revisan los estados financieros, indicadores de
produccidn, mercadotecnia y comportamiento de la industria, ademas de los indicadores
contenidos en el Balance Scorecard, anuales y mediano plazo con la intencion de confirmar si
los objetivos que fueron fijados estan siendo alcanzados y de no ser asi desarrollar planes de
accion para mejora.

5.2 Analisis del panorama de la industria

Para los afios 2024 y 2025 el mercado presentd una contraccion, a pesar de esto Baldwin se
posiciona en el segundo lugar de la industria de sensores con respecto a las ventas anuales al
cierre del afio 2025 que fueron de $160,298,025 y con una participacion de mercado del 18.64%.
Quien lidera es la empresa Erie con $168,791,907 y 19.63% de participacion, en tercer lugar,
Ferris con $146,514,945 y 17.04%. Chester con 16.48% y Andrews con 14.55% se mantienen en
los lugares cuarto y quinto, por Gltimo, esta Digby con 13.65% en sexto lugar, como se muestra

en la grafica 13.

Gréfica 13 Participacion de mercado
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Baldwin mantiene el margen de contribucion al final del periodo 2025, del 44.3%, y utilidades
acumuladas positivas de $5,717,263. Algunos de los competidores en la industria se encuentran
en negativo como Andrews, Chester y Digby. En el 2024 Digby fue la Unica empresa con un
préstamo de emergencia y en el periodo 2025 ninguna empresa lo requirio.

En referencia al precio de la accion Baldwin mantiene el precio al cierre mas alto dentro
de la industria de $40.22 por accion, lo cual demuestra que las acciones que se ejecutaron han
tenido resultados positivos, se aprecia pues que el mercado recobra la confianza en Baldwin
calificandolo con CCC.

Dados los resultados de los afios 2024 y 2025 y el desempefio mostrado por las empresas
en la industria de sensores en la puntuacion del BSC, Baldwin se ubica en la posicion nimero dos
con 131 puntos de 240 posibles al largo plazo en el afio 2025, como se puede observar en la tabla
28.

Tabla 28. BSC afios 2024 y 2025, (CAPSIM, 2019)

Largo

Empresa 2020 2021 2022 2023 2024 2025 plazo Total
Andrews 48 55 53 67 73 70 85 451
Baldwin 50 61 64 79 82 81 131 548
Chester 45 50 60 70 69 81 105 480
Dighy 53 56 55 73 64 61 88 450
Erie 53 61 69 80 86 86 135 570
Ferris 51 59 66 79 78 85 118 536
Puntos posibles 82 89 100 100 100 100 240 1000

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

5.2.1 Estrategias de los participantes en la industria
Al haber transcurrido seis periodos de operaciones las empresas afianzan sus estrategias,

mostrando lo siguiente:
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5.2.1.1 Andrews

Mantienen una estrategia como diferenciadores con enfoque en ciclo de vida del producto, no
tienen ningln sensor en Performance y Size, y estdn manteniendo tres productos en Traditional,
dos en Low End, y dos en High End. Se identifican como lideres en participacion de mercado en

el primero y se ubican en el segundo lugar en High End y en ultimo lugar en Low End.

5.2.1.2 Chester

Conservan su estrategia como diferenciadores con enfoque en ciclo de vida del producto, con dos
sensores en el segmento de High End, Traditional y Low End, siguen participando en el
segmento de Performance con un producto. Se mantienen en cuarto lugar en Traditional,
primero en Low End, tercero en High End y quinto en Performance respecto a participacion.
Estan preparando un nuevo lanzamiento que por la capacidad de planta de 400 unidades y
automatizacion de 4.0 pareciera que reforzara su participacion en el mercado de High End, lo

cual estara por confirmarse el siguiente afio.

5.2.1.3 Digby

Mantiene una estrategia de diferenciador amplio, con presencia en todos los segmentos,
enfocandose en el de Size donde tienen tres productos. En cuanto a participacion sigue en quinto
lugar en Traditional y Low End, y Gltimo en High End, cuarto en Performance y primer lugar en
Size.

5.2.1.4 Erie

Se confirma que estan optando por una estrategia de amplia diferenciacion, manteniendo su
presencia en todos los segmentos y enfocando sus esfuerzos en Traditional, Size y Performance
con dos sensores en cada uno de estos, se colocan en tercer lugar en Traditional, Low End y Size,

cuarto en High End y primer lugar en Performance.
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5.2.1.5 Ferris

Mantienen su estrategia de amplio liderazgo en costo. Cuentan con dos productos en el segmento

de Traditional y Size en las posiciones de segundo y cuarto lugar, en los deméas mercados

participan con un sensor participando como segundo lugar en Low End, tercero en Performance

y quinto en High End.

5.2.2 Baldwin BSC

En la tabla 29 se muestran los resultados obtenidos en el BSC por Baldwin. Se realiza una

comparativa con las metas y se analizan las razones por las que en algunos casos no fueron

alcanzadas.

Precio de la accion: aunque no se alcanzé el objetivo establecido por el grupo directivo,
este rubro ha tenido una significante mejoria en comparacion de periodos anteriores, por
lo que se puede considerar que las acciones tomadas en optimizacion, calidad total,
investigacion y desarrollo y recursos humanos en el Gltimo bienio mejoraron la
rentabilidad y el precio de la accién recupero su fortaleza como el mas alto al término del
afio 2025.

Utilidades: igual que el indicador anterior, aunque el objetivo no fue alcanzado, se tuvo
evidente mejoria en comparacion con periodos anteriores por lo que el posicionamiento
de los nuevos sensores y las continuas inversiones que se realizaron en automatizacion y
TQM estan mostrando ya resultados positivos, se continuara con estas acciones para que
los siguientes periodos se recupere terreno.

Dias de capital de trabajo: Debido a la adquisicion de deuda para la inversion que se ha
realizado en los ultimos afios en optimizacion, TQM, investigacion y desarrollo,

promocion y venta, este indicador se vio afectado, se espera en los proximos afios pagar
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dicha deuda, sin descuidar los objetivos de inversién para el posicionamiento de los

productos en cada uno de los segmentos.

Tabla 29. Objetivos Balance Scorecard Baldwin 2024 y 2025 (CAPSIM, 2019)

Objetivos Puntos obtenidos
Indicadores 2024 2025 2024 2025
Financieros

Precio de la accion 6/8 6/8 5.1/8

Utilidades 4/9 5/9 3.8/9
Apalancamiento 6/8 7/8

Procesos internos de Negocio
Margen de Contribucion 3/5 3/5
Utilizacion de planta 4/5 4/5
Dias de capital de trabajo 4/5 4/5
Costos de producto sin existencias 4/5 4/5
Costo de inventario 4/5 4/5
Cliente
Criterio de compra del cliente 4/5 4/5
Conocimiento del producto 4/5 4/5
Disponibilidad del producto 3/5 4/5
Cantidad de producto 4/5 4/5
Gastos de administracion y venta 4/5 4/5
Aprendizaje y crecimiento

Rotacion de personal 5/7 5/7 4.6/6 4.2/6
Productividad de empleados 57 57
TQM Reduccién de material 2/3 3.0/3
TQM Reduccién de R&D 2/3 3.0/3
TQM Reduccion Costos Administrativos 2/3 3.0/3

TQM Incremento de demanda 3.0/3

72/100 79/100  81.9/89  81/100

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

e Gastos de administracion y ventas: Se mantuvo la fuerte inversion en promocion y ventas
para atender a las necesidades de accesibilidad y conocimiento, respondiendo al mercado,
se ha obtenido ya un buen nivel en el Ultimo, pero existe una continua necesidad de

mantenerlo y alcanzar los méaximos niveles de accesibilidad por lo que el equipo directivo
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mantendra esta inversion que representara una ventaja para Baldwin, pero buscando

mejorar el indicador con la inversion realizada en TQM.

e Rotacion de personal: Se tuvo un alto nivel de trabajo complementario este periodo para

cumplir con los requerimientos de mercado, por lo que este indicador se vio afectado

dada la carga laboral que se generd por esta situacion, se espera que esto se vea mitigado

con la inversion en optimizacion que se ha venido realizando.

5.2.2.1 Indicadores a largo plazo.

Se evalua el desempefio de Baldwin a largo plazo, revisando los indicadores que toman en

consideracion los criterios mas importantes de la industria los cuales se muestran en la tabla 30.

Tabla 30. Indicadores a largo plazo Balance Baldwin 2025 (CAPSIM, 2019)

Indicadores Objetivo 2025 Obtenidos 2025
Financieros
Precio de la accion 20/20 14.1/20
Ventas 16/20 | 162020
Préstamo Emergente 20/20 19.2/20
Procesos internos de Negocio
Utilidad de operacion 25/60 _
Cliente
Combinacion neta de criterios de compra, conocimiento del -
cliente y accesibilidad de producto 20/20
Participacion de mercado 30/40 28/40
Aprendizaje y crecimiento

Ventas/Empleados 13/20
Activos/Empleados 13/20
Utilidades/Empleados 9./20

166/240 | 130.8/240

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

e Precio de la accién: Los primeros afios fueron de una constante preparacion para alinear a

Baldwin a los objetivos estratégicos que el nuevo grupo directivo estaba estableciendo

cuando se tomd la empresa, hubo constantes inversiones en diversas areas y acciones que
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permitieran tener una solida participacion, que en el afio 2025 se logré el segundo lugar
en conjunto de todos los segmentos. Estas acciones llevaron a que se recuperara la
confianza por parte de los accionistas y el precio de la accién se encuentra al alza.
Aunque el indicador no ha llegado a su objetivo, se considera que con las condiciones
que ha presentado la industria de guerra de precios, el resultado dadas las circunstancias
es bueno.

Préstamo Emergente. Si bien el objetivo de Baldwin era mantenerse sin préstamo de
emergencia, las condiciones de mercado del afio 2023 llevaron a la empresa a caer en esta
condicion, una de las razones que se identificaron fue el impacto del costo de mantener
un inventario alto, al no presentarse las ventas esperadas lo cual impacto todos los planes
financieros. Se han tomado acciones correctivas, cuidando los margenes de contribucion
de los productos, adquiriendo deuda para cumplir con los compromisos obtenidos
resultados de la estrategia de inversion en areas de optimizacion, TQM, investigacion y
desarrollo, promocién y venta, se espera también que estas acciones rindan frutos
positivos y este indicador no se vea afectado los siguientes afios.

Utilidad de operacidn. Estas se vieron mermadas por la preparacion de la estrategia que
se llevo a cabo desde el afio uno, en el que el nuevo equipo directivo de Baldwin tomo las
riendas de la empresa. La continua inversion en optimizacion, TQM, investigacion y
desarrollo, promocion y venta llevaron a la compafiia a presentar margenes de utilidad
operativa muy bajos, esperando que a partir de los siguientes afios estas decisiones
traigan beneficios de rentabilidad mayores a los presentados, es importante mencionar
que se han mantenido exceptuando el afio 2023, flujos de efectivo y margenes positivos,

esto es sefial de que las acciones ejecutadas han sido positivas.
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e Participacion de mercado. Si bien este objetivo no se ha visto alcanzado, se ha mostrado
un buen desempefio. A partir del afio 2022 Baldwin ha presentado crecimiento en cuanto
a porcentaje de participacion de mercado, y en general se ha mantenido en el segundo
lugar en este rubro. Es importante considerar que los segmentos que representan mayor
porcentaje de la industria son Traditional y Low End, los cuales no son a los que la
empresa ha apostado en especializarse, lo cual afecta evidentemente el resultado final.
Aun asi, se ha conseguido una buena presencia y se continuaran con las acciones de
inversion en promocion y ventas para seguir creciendo la participacion de todos los
productos y con esto mejorar este indicador.

e Utilidades / Empleados. Por las acciones que se han llevado a cabo y que han implicado
una fuerte inversion, hace que las utilidades se vean mermadas por lo cual este indicador
se ve afectado, estas acciones siguen fielmente la estrategia definida, esperando que estas
tengan un resultado positivo en los siguientes afios y este indicador se torne positivo.

5.3 Resultados por area
Las siguientes secciones presentan los resultados y andlisis de los diferentes departamentos de

Baldwin, asi como su comparacion con las empresas lideres.

5.3.1 Investigacion y desarrollo

Para los afios 2024 y 2025 los puntos ideales para desempefio y tamafio fueron los que se
muestran en la tabla 31. En el afio 2024 los segmentos tuvieron un decremento en la demanda,
por lo que Baldwin produjo menos unidades, sin embargo, se buscé reducir costos para que esta
disminucion en la tasa de crecimiento no afectara. A continuacion, se presentan los resultados de
cada segmento con respecto al area de investigacion y desarrollo.

Tabla 31 Puntos ideales para los productos de Baldwin en cada segmento en los afios 2024 y 2025
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Segmentos Traditional Low End High End Performance Size

ARo Pfmn Size Pfmn Size Pfmn Size Pfmn Size Pfmn Size
2024 9 11.2 4.7 155 13.9 6.3 14.9 12.2 8 5.3
2025 9.7 105 5.2 15 14.8 5.4 15.9 115 8.7 4.3

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

5.3.1.1 Traditional

Tanto en el afio 2024 como en el 2025 se mantuvo a Baker en los puntos ideales de
posicionamiento y con un MTBF de 19000. Baldwin no sac6 ninglin sensor nuevo en este
segmento durante estos dos afos.

En el 2024 el lider fue Fist, seguido por Fast y en tercer lugar se encuentra Baker. Los
dos primeros lugares obtuvieron estas posiciones basicamente por su precio, ya que son los dos
productos mas batatos del segmento

En 2025 el lider fue Baker, lo cual se logré bajando su precio 90 centavos con respecto al
afio 2024, posicionandolo como primer lugar en ventas.
5.3.1.2 Low End
Se le hizo la primera revision a Bead en el 2024. No pudo salir con los puntos ideales ya que el
lanzamiento se pasaba hasta el 2025, por lo que quedd con un desempefio de 4.5 y un tamafio de
15.7.

En el 2024 Bead obtuvo el tercer lugar, estando por debajo de Feat y Ebb. Estos dos
productos se posicionaron mejor por tener un mejor precio y MTBF. En el 2025 Bead también
obtuvo el tercer lugar, sin embargo, en este afio los productos del segundo al sexto lugar se
quedaron sin inventario, el lider fue Feat. En el Gltimo afio se le aument6 el MTBF a Bead a

17000 para competir con el resto de los productos.
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5.3.1.3 High End
En el afio 2024, B15 obtuvo el segundo lugar y Bid el tercero. Edmund fue quien qued6 como lider
y esto fue principalmente por su edad de 1.30 afios, mientras que B15 tuvo 1.35 y Bid de 1.36,
siendo la edad ideal cero. Ambos productos de Baldwin salieron un punto mejor en desempefio y
en tamafio mientras que el primer lugar salio con los puntos ideales.

En el 2025 Bid quedo en segundo lugar y B15 en quinto, este ultimo en parte por salir el
20 de julio del 2025 y su edad 1.39. Los primeros cuatro productos tuvieron menor edad o salieron
antes. Bid salio un punto mejor en desempefio y tamafio y B15 dos puntos mejores, buscando sobre

pasar al resto de los rivales. El lider en el segmento, Edmund, salié con los puntos ideales.

5.3.1.4 Performance
Boom y Bold quedaron en quinto y sexto lugar respectivamente en el 2024. Esto fue debido a que
se quedaron sin inventario. Ya que el afio pasado Boom habia logrado el 5% de participacion de
mercado y Bold el 16%, se decidié producir unidades para cubrir el 14% cada producto, sin
embargo, se pudo haber vendido méas. Boom sali6 dos puntos mejor en desempefio y tamafio y
Bold un punto mejor, esto para tener una ventaja en comparacion con los de la competencia. El
lider en el segmento fue Enzo quien cont6 con el 18% de participacion y salié con dos puntos
mas en desempefio y dos menos en tamafio.

En el 2025 Bold quedo6 en tercer lugar y Boom en cuarto, atras de los productos Enzo y
Edge, debido a que se ofrecieron 25 centavos mas arriba y una accesibilidad mas baja. Bold sali

un punto mejor en desempefio y en tamafio y Boom dos puntos mejor.

5.3.1.5 Size
En el 2024 Buddy quedo en tercer lugar y Bulk en quinto. EI primer lugar fue Dune, el segundo

Egg y el cuarto Fume. Tanto Dune como Egg se lanzaron en los puntos ideales, mientras que
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Buddy salié un punto mejor en desempefio y tamarfio y Bulk salié dos puntos arriba en desempefio
y dos abajo en tamario, afectando evidentemente la posicion en el mercado.

En el 2025 Buddy quedo en primer lugar y Bulk en segundo. Se invirtié méas en ventas
para tener mejor accesibilidad y tuvieron un precio menor a la competencia. Buddy estuvo un
punto mejor en desempefio y tamafio y Bulk en los puntos ideales, ya que en periodos pasados se

mostro desventaja al adelantar mucho sus caracteristicas.

5.3.2 Mercadotecnia
En esta seccidn se presenta un analisis por segmento del precio de venta de cada producto, en
comparacion al precio del lider del segmento, asi como la inversién en el presupuesto de

promocion y ventas y su efecto en el conocimiento del cliente y accesibilidad.

5.3.2.1 Traditional
En este segmento el precio tiene gran peso. En el afio 2024 los dos primeros productos, Fist y
Fast tuvieron el menor precio del mercado, $24.55 y $24.45 respectivamente. Baker quedé en
tercer lugar, con un precio de $24.90. Se le invirtio lo minimo en promocién, $1.4 millones para
conservar el 100% y se le invirtieron $3 millones en ventas, logrando un 82% de accesibilidad.
Los dos primeros lugares cuentan con el 98% de accesibilidad.

En el 2025 Baker logré colocarse en primer lugar, al bajar su precio a $24.00, teniendo
uno de los menores del mercado, a pesar de tener solo el 87% de accesibilidad, mientras los seis
productos siguientes tienen un mayor porcentaje. Se invirtié la misma cantidad que el afio

anterior tanto en promocién como en ventas.

5.3.2.2 Low End
Bead obtuvo el tercer lugar en el 2024 y salié con un precio de $16.75 el cual estuvo por encima

del de los dos primeros lugares, Feat con $16.48 y Ebb con $16.60. Se invirtieron $1.4 millones
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en promocion para mantener el 100% de conocimiento del cliente y $3 millones en ventas,
logrando el 81% de accesibilidad.

En el 2025, Bead tuvo un precio de $15.90, estando por debajo de los primeros dos
lugares, Feat y Ebb, sin embargo, se quedo sin inventario. Se invirtieron $1.4 millones en
promocion y $3 millones en ventas, alcanzando el 86% de accesibilidad. Feat cuenta con el 91%

y Ebb con el 83%.

5.3.2.3 High End

En el 2024 el precio de B15 y Bid fue de $37.00, estando por debajo del lider Edmund de $37.48.
Se invirtieron $1.6 millones en promocién en B15 para lograr el 100% de conocimiento del
cliente y $1.4 millones en Bid para conservar el 100%. Ademas, se invirtieron $1.5 millones en
cada producto en ventas y se logro con esta inversion el 87% de accesibilidad.

En el 2025 Bid y B15 salieron con un precio de $36.80. El lider del segmento, Edmund,
tuvo un precio de $36.98. Ambos productos de Baldwin contaban ya con el 100% de
conocimiento del cliente, por lo que se le invirtié lo minimo para seguir con este porcentaje, $1.4
millones a cada uno. En ventas se invirtié lo maximo, $4.5 millones en ambos productos,
repartido en partes iguales. Se logro el 93% de accesibilidad. Los productos con mayor

accesibilidad son Aqua y Aft, los cuales tienen el 95%.

5.3.2.4 Performance

El precio de Bold y Boom en el 2024 fue de $31.50, 90 centavos mas caro que el primer lugar,
Enzo. En este afio se quedaron los dos productos de Baldwin sin inventario. Se invirtieron $2
millones de promocion en Boom y se alcanzo el 92% en conocimiento del cliente y $1.4 millones
en Bold para permanecer con el 100%. Se invirtieron $1.25 millones en ventas para Boom y

$1.75 para Bold. Con lo que se alcanzo el 77% de accesibilidad en cada producto.
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En el 2025 el precio de Bold y Boom fue de $30.75. El lider fue nuevamente Enzo con un
precio de $30.50. Se invirtieron $2 millones en promocion para Boom, logrando ya el 100% de
conocimiento y se invirtieron $1.4 millones para Bold. En ventas, se asignaron $2.05 millones
para Bold y $1.45 para Boom alcanzando una accesibilidad del 85%, mientras que Enzo y Edge

tiene el 90%.

5.3.2.5 Size

En el 2024 el precio de Buddy y Bulk fue de $31.90. El del primer lugar, Dune fue de $32.50. Se
observa que esto no fue un factor determinante en este afio. Se invirtieron $1.4 millones para
Buddy en promocion y $2 millones para Bulk, ya que todavia no contaba con el 100% de
conocimiento. Termino ese afio con el 98%.

En el 2025 ambos productos salieron con un precio de $31.80, s6lo 10 centavos menos
que el afio anterior. Buddy terminé en primer lugar y Bulk en segundo. Se invirtieron $1.4
millones en promocién para el primero y $2 millones para Bulk, ambos cuentan ya con el 100%
de conocimiento. En ventas, se asignaron $2.5 millones en Buddy y $2 millones en Bulk,

alcanzando el 90% de accesibilidad y teniendo la mejor del segmento.

5.3.3 Finanzas

Para el quinto y sexto afio Baldwin registr6 su mejor desempefio hasta ahora, obteniendo de los
25 puntos posibles en la parte de finanzas del BSC 12.9 para el afio 2024 y 16.9 en el 2025, lo
cual en gran medida se debe a un conjunto de decisiones que han contribuido en el
fortalecimiento del precio de la accion y la generacion de ganancias, tales como haber ocurrido
en los periodos anteriores las inversiones de capital mas elevadas, al crear y mejorar productos,

adquirir y automatizar planta, y optimizar la calidad, disminuyendo las inversiones en el presente
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bienio generado ganancias y los accionistas han percibido la situacion al ver nUmeros positivos y
recibir dividendos.

Es asi como, en al afio 2025 su accion se encuentra liderando la industria con un valor de
$40.22 ddlares, un margen de contribucion del 44.3%, por debajo de Chester, Ferris y Erie con
51.1%, 49.9% y 47.5% respectivamente y como se puede ver en la tabla 32 En lo referente a sus
ventas, esta posicionado en segundo lugar con $160,298,025, siendo Erie el lider al vender
$168,791,907. A continuacion, se presentan algunos indicadores financieros, para analizar el

desempefio y posicion de Baldwin con relacion a la industria.

Tabla 32. Comparativo mercado de acciones y margen de contribucion afio 2024 y 2025

Afio 2024 2025 2024 2025
Compafia  Valor de las acciones al cierre  Margen de contribucion

Andrews $ 702 $ 9.44 40.9% 40.2%
Baldwin $ 2333 3% 40.22 42.4% 44.3%
Chester $ 1234 % 28.50 50.1% 51.1%
Digby $ 1.00 $ 1.88 37.1% 38.6%
Erie $ 2262 $ 29.91 43.4% 47.5%
Ferris $ 2081 % 31.08 49.7% 49.9%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

5.3.3.1 Volumen de ventas
Las ventas de Baldwin en el afio 2024 han mostrado un descenso del 7.59% al pasar de $173,599
a $160,419, situacién que se repite en el afio 2025 al registrar la cantidad de $160,298,
decreciendo 0.08%. Aln con lo anterior al cierre del sexto afio Baldwin se posicion6 en segundo
lugar, debajo de Erie quién también present6 en ambos afios decremento, siendo esto una
tendencia en la industria causada por una baja en la demanda en todos los segmentos.

Las utilidades en ambos afios estuvieron positivas, siendo en el 2024 de $3,167 y en el
2025 de $10,219, situacion que no se habia presentado en ninguno de los afios anteriores, esto se

debe fundamentalmente a que las verticales seguidas por Baldwin necesitaron de tiempo y gran
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inversion de capital durante los primeros cuatro afios, al destinar grandes cantidades de dinero en
la creacion de productos, planta y automatizacion, afiadiendo a lo anterior una progresiva guerra
de precios en la industria, generada por las acciones de algunas compaiiias cuya intension ha sido
la de aumentar la participacion de mercado para generar mayores ventas, sacrificando sus
ganancias Y las de los deméas competidores. Es por ello por lo que, a partir del afio cinco, se
comienza a apreciar lo que anteriormente se estuvo ejecutando, considerando también las
lecciones aprendidas de los periodos anteriores, para no recurrir a un préstamo de emergencia
durante estos afios de decremento y estancamiento en el mercado.

En la tabla 33 se puede ver el comparativo de los resultados financieros de Baldwin y
Erie, siendo esté ultimo lider en ventas de la industria y BSC en los afios 2024 y 2025.

Tabla 33. Comparacion del estado de resultados de Baldwin y Erie en el afio 2024 y 2025

Compaiiias Baldwin Erie
Afo 2024 2025 2024 2025
160,419.0 160,298.0  $ 173,652.00 168,792.0
92,419.00 89,342.00 $ 98,298.00 88,569.00
10,467.00 11,547.00 $ 13,893.00 14,253.00

Ventas
Costos variables

Depreciacion
R&D, Gasto de administracion y
ventas 34,740.00 36,203.00 $ 35,014.00 33,340.00

$ $ $

$ $ $

$ $ $

$ $ $
Otros (TQM, amortizaciones, etc.) $ 9,588.00 $ 264.00 $ 5,545.00 $  6,000.00
EBIT $ 13,206.00 $ 22,942.00 $ 20,901.00 $ 26,629.00
Intereses $ 8,234.00 $ 6,900.00 $ 7,185.00
$ 1,740.00 $ 5,615.00 4,261.00 $ 6,805.00
$ $ $
$

$ 8,728.00

$
Reparto de utilidades 65.00 209.00 $ 158.00 253.00

$

)

Impuestos

Utilidad neta $ 3,167.00 $ 10,219.00 12,386.00
Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019

7,755.00

Por medio de los datos mostrados anteriormente se puede observar como Erie presenta ain una
mayor capacidad de planta y automatizacion que Baldwin, siendo sus costos variables
proporcionalmente menores y su depreciacion mayor, esto en el afio 2024 y en el 2025.

Para ambas compaiiias la baja en la demanda del mercado disminuyd sus ventas, pero

esta situacion afectdé mayormente a Erie debido a que en el afio 2023 la diferencia de sus ventas
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en comparacion a las de Baldwin fue de 10.46% mayores, en el 2024 del 8.2% y en el 2025 del
5.3%, es asi como la diferencia entre ambas se ha ido acortando. La situacion anterior se repite
con las utilidades netas, teniendo Erie en el 2024 una diferencia a favor del 59.2% al tener
$7,755 y Baldwin $3,167, y en el 2025 del 17.5% al tener $12,386 en comparacion con los
$10,219 de Baldwin.

En ambos afios las dos compafiias no recurrieron a préstamos de emergencia, por lo que
sus inversiones han dejado de ser tan agresivas y han mantenido un perfil mas conservador.
Siendo incluso posible el reparto de utilidades a los accionistas en ambos afios por las dos

compaiiias.

5.3.3.2 Rentabilidad

Para los afios 2024 y 2025 las utilidades netas de Baldwin se encuentran por primera ocasion
positivas, se percibe como, la preparacion a lo largo de los afios anteriores de los elementos
necesarios para sus dos verticales ha comenzado a mostrar resultados favorecedores para la
compaiiia, teniendo como objetivo el posicionarse como lider de la industria.

El estado de resultados, los margenes y rentabilidad de cada uno de los productos de
Baldwin en el quinto y sexto afio se muestra en la grafica 14, donde se observa gque todos los
productos han sido rentables y con margenes de contribucion positivos tanto en el 2024 como en
el 2025.

Bead el mas rentable en ambos afios con un margen de contribucion de $6,697 en el
2024, lo cual represento el 29.4% del acumulado de ese periodo, y de $10,047 para el 2025,
siendo el 43.3% del acumulado. Los productos con menor margen fueron Bulk en el 2024 y
Boom en el 2025, ya que al haber sido los Gltimos creados aun estan acumulando puntos en los

porcentajes de accesibilidad y conocimiento, razon por la cual también han requerido inversiones
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elevadas en ellos, con la intencion de alcanzar lo mas rapido posible a los demas de sus

respectivos segmentos Size y Performance.

Graéfica 14. Margen de contribucion y rentabilidad de los productos de Baldwin 2024 y 2025

Boom/Performance
Bulk/Size
B15/HighEnd
Buddy/Size
Bold/Performance
Bid/High End
Bead/Low End

Baker/Traditional

S- $2,000 $4,000 $6,000 $8,000 $10,000 $12,000

2025 m2024
Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

5.3.3.3 Apalancamiento
Durante el quinto y sexto afio Baldwin ha mantenido su nivel de deuda sano, solicitando poca y
emitiendo una minima cantidad de acciones para no diluirla demasiado, con el objetivo de
capitalizarse para invertir en automatizacion de planta y destinarlo al pago de deudas de largo
plazo que estan proximas a vencer. Es asi como, su apalancamiento para el 2025 representaba
que la empresa contaba con activos 2.1 veces su capital.

Por primera ocasion su retorno de inversion y activos estan positivos, ya que su ROA 'y
ROE en el 2024 estuvieron en 2.6% y 6.1% respectivamente, y en el 2025 en 7.6% y 15.9%,

como se puede ver en la tabla 34, siendo Andrews la Unica compaiiia que al cierre del afio 2025
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tiene esos indicadores en negativo, debido a su baja cantidad de ventas, precio de la accion y
fuerte emision de acciones y deuda a largo plazo.

Tabla 34. Rotacion de activos y apalancamiento Baldwin 2024 y 2025

Baldwin 2024 2025
ROS 2.0% 6.4%
Rotacion de activos 1.32 1.19
ROA 2.6% 7.6%
Apalancamiento 2.3 2.1
ROE 6.1% 15.9%
Préstamo de emergencia $ - $ -

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

5.3.3.4 Liquidez
En el 2024 y 2025 Baldwin tuvo un buen manejo cuidado sus inversiones y flujos de efectivo. En
el bienio su estado de situacion financiera muestra el decremento del valor de la compafiia,
pasando de tener en el 2023, $140,010,000 ddlares en activos a la cantidad de $121,307,000 en
2024 y $134,906,000 dolares en el afio 2025, como se puede ver en la tabla 35 esto se debe a la
baja en la demanda del mercado y las ventas, ya que como consecuencia también lo hacen las
cuentas por cobrar, y ademas de la depreciacion acumulada de la planta al estar mas
automatizada.

En los gastos administrativos y ventas de Baldwin ha invertido lo necesario para
posicionar los productos en su segmento y mantenerlos con un buen nivel de conocimiento y

accesibilidad.
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Tabla 35. Estado de situacion financiera de Baldwin 2024 y 2025

Estado de situacion financiera

Adivo Pasivo
Ciraulante
2024 2025 2024 2025

Efectivo y Equivalente $ 2,8200 $ 11,707.0 Cuentas por pagar $ 6,157.0 $ 7,203.0
Cuentas por Cobrar $ 15,383.0 $ 15,371.0 Deuda corriente $ - $  20,850.0
Inventarios $ 8,6920 $ 7,936.0 Deudadelargoplazo $ 63,350.0 $  42,500.0
Total Ciraulante $ 26,895.0 $ 35,014.0 Total Pasivo $ 695070 $ 70,553.0

Nodreulante Capital
Planta y Equipo $ 157,000.0 $ 173,200.0 Capital social $ 33,3600 $ 38,360.0
Depreciacion Acumulada -$ 62,588.0 -$ 73,309.0 Utilidades retenidas $ 184400 $  25,993.0
Total No daulante S 94,4120 $ 99,891.0 Total Capital S 51,8000 $ 64,353.0

Total Activo $ 121,307.0 $ 134,906.0 Total Pasivoy Capital $ 121,307.0 134,906.0
Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

5.3.3.5 Mercado de valores
En el afio 2024 el valor de la accion de Baldwin fue de $23.33 y al cierre del afio 2025 se
encuentra en el primer lugar de la industria con un valor de $40.22 doélares, siendo este el mas
alto que se ha presentado en la industria. Es asi como, en ambos afios se tuvo un incremento,
siendo el primero de $14.28 dolares y el segundo de $16.89 debido a las acciones y decisiones
que se han tomado, ademas del incremento en la confianza de los accionistas, consecuencia de
utilidades positivas y el reparto de estas. La comparacién del precio de la accién con las demas
compaiiias se ve en la gréfica 15.

Le siguen Ferris con $31.08, y después Erie con $29.91, ambas durante el quinto y sexto
afio también tuvieron un ligero incremento que beneficié su accidn, sin embargo, sus altos costos
de depreciacidn, inventario e intereses, ademas de ser las dos compafiias que mayor nimero de

acciones han emitido, coadyuvaron a limitar el aumento de su valor.
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Gréfica 15. Valor de las acciones del afio 2024 y 2025
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

5.3.4. Operaciones
Una de las secciones mas importantes de la empresa Baldwin es el area de operacion,
departamento en el que se decide todos los detalles de la produccién de los sensores y se procura
la eficiencia y productividad de los recursos humanos y materiales, con los que cuenta la
compafiia. En esta seccion se realiza un anélisis de las ventajas competitivas con las que cuenta
cada una de las empresas que estan compitiendo en el mercado actual.
5.3.4.1 Automatizacién y Capacidad de produccion
Baldwin alinea sus decisiones a su estrategia de mantenimiento y diferenciacion de nicho. De
acuerdo con los prondsticos, se observa un aumento en la demanda, en el afio 2026, de sensores
en todos los segmentos: Low End, Traditional, High End, Size y Performance, del 6.1%, 4.90%,
8.60%, 9.60% y 9.90% correspondientemente.

High End es de alta prioridad para Baldwin, ya que dentro de los segmentos de
diferenciacion de nichos el que tiene una mayor demanda de producto con un total, s6lo del
segmento, de 4,837 unidades. Por lo anterior, se busca tener una capacidad de produccion de

alrededor de 400 unidades dentro de este segmento de mercado para el proximo periodo.
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Baldwin realiz6 un andlisis sobre el pronostico del mercado actual y asumio un
crecimiento del 10% dentro de los segmentos para establecer la capacidad de sus plantas. La

capacidad y automatizacion para cada producto de Baldwin se muestra en la tabla 36.
Tabla 36 Capacidad y Automatizacion de Baldwin 2025

Producto/Segmento Capacidad Automatizacion

Baker/Traditional 800 10
Bead/Low End 1100 10
Bid/High End 500 6
Bold/Performance 500 6.5
Buddy/Size 450 6
B15/High End 500 6
Bulk/Size 450 6
Boom/Performance 400 6.5

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

A continuacion, se presenta un analisis de la administracion de la capacidad y automatizacién de
cada segmento en el bienio 2024-2025.
5.3.4.1.1 Traditional
La capacidad promedio de produccion en este nicho de mercado es de 759 unidades. En el afio
2023, Baldwin decidi6 vender 100 unidades de capacidad, estableciendo la capacidad de
produccion en 700 unidades. Lo que los colocd 200 unidades por debajo de los sensores Echo,
Eat y Fast. De acuerdo con el andlisis realizado por Baldwin, la industria no requerira mas de
1,375 sensores de cada uno de los productos compitiendo en este nicho.

En el 2024, se aument6 a la maxima automatizacion en esta linea, posicionandose en los
10.0 puntos. Con esta accion, Baldwin alcanzé el liderazgo en este ambito junto con los productos
de Fist y Fast de la empresa Ferris. Obteniendo de esta manera costos de mano de obra maés
economicos Y la capacidad de disminuir el precio de venta, por lo que serd mas facil para Baldwin

competir.
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5.3.4.1.2 Low End

La capacidad promedio de las plantas de Low End fue de 1,133 unidades. En el 2025, la empresa
Baldwin compré 100 unidades de capacidad de produccion y la empresa Ferris se posiciono
como lider en este segmento con una capacidad de 1,500 en su sensor Feat.

Baldwin decidio no invertir mas en este segmento de mantenimiento y conformarse con
la venta de maximo 2,400 unidades en este nicho, esto alineado a la estrategia de la compafiia de
mantener las ventas promedio en Low End. Para el 2026, se tendra una capacidad de produccion
de 1,200 y se buscara mantener el producto de acuerdo con las necesidades del mercado.

El promedio de automatizacion en este segmento es de 9.88 unidades, solo la planta de
Able fue posicionado en 9.0 puntos. Este sector se mantiene con niveles de automatizacion
superior al resto de los nichos.
5.3.4.1.3 High End
La industria termino, en el 2025, con una capacidad promedio de fabricacidn de sensores de 428
unidades, 55 unidades menos que el afio anterior esto debido principalmente al crecimiento
negativo que se tuvo durante los afios 2024 y 2025. Baldwin cuenta, durante el 2025, con una
capacidad de produccion de 500 sensores pudiendo alcanzar hasta 1,000 con el segundo turno, lo
que coloca a la compaifiia en el liderazgo de produccion junto Andrews y su sensor Aqua.
Ademas, se decidid realizar la venta de 100 unidades de produccion en este segmento para
colocarse con 400 unidades para el 2026, previendo el crecimiento de los mercados que se espera
para el siguiente bienio.

La automatizacion dentro de este segmento tiene cada vez un distanciamiento mayor
entre los productos con un rango entre 3.4 y 7.0 unidades. Digby y Ferris invirtieron hasta

alcanzar los 7.5 y 7.0 puntos, respectivamente, y se posicionaron como lideres en este rubro,
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otorgandoles una ventaja para obtener un mayor margen de contribucion. B15 y Bid alcanzaron
al final del 2025, 6.0 puntos, en 2026 se buscara incrementar 0.5 en ambos sensores.

5.3.4.1.4 Performance

Baldwin vendié 100 unidades de capacidad del producto Bold alcanzando una capacidad
produccidn de sensores de 400 para el producto Bold y continuar con 400 para el recién
introducido Boom. Lo anterior, debido a la desaceleracion del mercado del afio 2024 y al nulo
crecimiento del 2025.

La automatizacion aumento a un promedio de 6.27 unidades, pero, Digby y Ferris han
desarrollado la ventaja estableciéndose en un nivel de 7. Los productos Bold y Boom fueron
desarrollados hasta alcanzar 6.5. Chester se ha quedado rezagada con 3.5 puntos para Coat.

La competencia en automatizacion es cerrada y Baldwin invertira hasta lograr por lo
menos 5.0 puntos para disminuir sus costos de mano de obra en sus productos.
5.3.4.1.5 Size
Dentro de este segmento Baldwin vendio 50 unidades en cada uno de sus productos, Bulk y
Buddy, colocandose al inicio del 2026 con una capacidad de 400 unidades en cada sensor, siendo
el lider dentro de la industria las empresas de Erie y Ferris, con sus productos Egg y Fume, con
una capacidad de 500 cada uno al final del afio 2025, esto se debe principalmente al nulo
crecimiento que se ha tenido en toda la industria. Es importante notar que la compafiia Digby,
con su producto Dindon, abandonara este segmento ya que la capacidad de produccion del sensor
paso de 300 unidades a 1 al final del bienio.

En cuanto a la automatizacion, existen cuatro productos lideres con un nivel de siete
puntos, dos de la compafiia Digby y dos de Ferris. Baldwin tiene 6.0 puntos en cada uno de sus

productos dentro de este segmento de mercado.
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5.3.4.2 Utilizacion de planta
La tabla 37 muestra el porcentaje de utilizacion de planta de cada producto de Baldwin cuyo
objetivo es estar arriba del 100%.

Tabla 37 Utilizacion de planta Baldwin 2024

Segmento Producto Utilizacion de
planta
Traditional Baker 124%
Low End Bead 141%
. Bid 97%
High End B15 95%
Performance Bl 90
Boom 121%
Size Buddy 55%
Bulk 89%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Durante el afio 2024 se encontraron cinco lineas de produccion con una utilizacion menor al
100%, lo que indica la opcion de vender capacidad de produccion dentro de algunos productos.
Ademas, en Low End se observo un ligero déficit en la produccion de sensores. Para el afio 2025,
se vendio capacidad en tres lineas que se encontraban por debajo del objetivo de utilizacion
como se muestra en la tabla 38.

Tabla 38. Utilizacion de planta Baldwin 2025

Utilizacién de

Segmento Producto planta
Traditional Baker 129%
Low End Bead 160%
. Bid 127%
High End B15 95%
Performance sl L2501
Boom 156%
Size Buddy 99%
Bulk 86%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Durante el periodo del 2026 se busca incrementar la utilizacion de las lineas de produccion, por
lo que se realizo la venta de capacidad de planta en los segmentos de diferenciacién por nicho,

High End, Size y Performance logrando producir hasta 400 unidades dentro de cada linea.
5.3.4.3 Mérgenes de contribucion

A continuacion, se presenta la tabla 39, comparando los margenes de contribucion de los
productos de Baldwin con el mejor de la industria en el afio 2025.

Tabla39 Margenes de contribucion 2025

Mejor margen

e G de Empresa con
Segmento  Producto contrlbuplon contribucién  mejor margen
Baldwin . .
en laindustria en el segmento
Traditional Baker 58% 58% Baldwin
Low End Bead 57% 67% Chester
. Bid 40% .
0
High End B15 420 47% Erie
Bold 32% 0 .
Performance Boom 30% 37% Erie
: Buddy 40% 0 .
Size Bulk 39% 46% Erie

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Erie se posiciond como el lider en tres de los cinco segmentos. En comparacion al 2023, que era
lider s6lo de Performance, en 2025, también lo fue de High End y Size. Tomo gran ventaja del
aumento de automatizacion para todas sus plantas, ademas que en varios segmentos sus
productos fueron los lideres en ventas.

Erie tiene el liderato de los segmentos donde Baldwin se esta enfocando, por lo que va a
ser importante que se siga invirtiendo en automatizacién y asi reducir los costos de mano de
obra. Este Gltimo afio Ferris ya no fue lider en ningun segmento, siendo que en el 2021 era lider
en tres. Esto ha sido causado principalmente porque no ha tenido las ventas suficientes, aunque

sigue siendo la empresa con la mejor automatizacion.
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A pesar de que Traditional no es un segmento en el que Baldwin se esta enfocando, tiene
el liderato. Esto se debid a que cuenta con una buena automatizacion y fue lider en ventas en el
2025.

5.3.5 Recursos Humanos
Baldwin ha logrado disminuir su plantilla a 436 empleados en el 2024 y 438 en el 2025 y con
esto reducir los costos de recontratacion y de mano de obra. Después del analisis en este

departamento la gréfica 16 muestra los datos por afio de cada empresa.

Gréfica 16 Plantillas del Departamento de Recursos Humanos
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Ademas, se puede observar como Baldwin continua con la inversion de $5,000.00 en
reclutamiento de empleados de altas capacidades durante los afios 2024 y 2025. EI monto
anterior da la ventaja de reclutar personal méas capacitado, obteniendo mayor productividad y
menor taza de rotacion. Después del analisis en este rubro la grafica 17 muestra los datos de

inversion por afio de cada empresa.
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Gréfica 17 Inversion en el Departamento de Recursos Humanos.
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
En el &mbito de rotacion de personal, se tiene un 6.6% para Baldwin lo que la coloca en tercer
lugar empatado con Digby y Erie que tienen el mismo porcentaje. Ferris continta lidereando
este indicador con el indice mas bajo de 6.4%.

En términos de productividad Baldwin se encuentra con un indice del 121.1%, lo que es
10.8% mayor que al cierre del afio anterior y esto coloca al negocio en el tercer lugar. Ferris
continua de lider con 123.5% en este ambito. Otro indicador importante es el costo de
reclutamiento, que al final del afio 2025 fue de $186.00, que es un 39% menor que el afio
anterior.

Ademas, el costo de separacion de Baldwin es de cero délares, colocandose como lider y
compartiendo este sitio con las empresas de Andrews, Chester y Ferris. Dentro del sector de
empleados separados de la empresa, Baldwin finalizo con 31 empleados y las empresas lideres
son Digby y Erie con tan sélo 20 empleados.

La inversion en horas de entrenamiento ha sido igual en todas las empresas, por lo que no
ha aportado ninguna diferenciacion como se puede observar en la siguiente grafica 18. Aunque

los rubros anteriores no impliquen una ventaja con el resto de las empresas, dejar de invertir en
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tiempo de entrenamiento y presupuesto para la adquisicion de talento pondria en desventaja

notable a la empresa Baldwin.

Gréfica 18. Horas de entrenamiento del Departamento de Recursos Humanos.
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

5.3.6 Gestion de la Calidad Total
Baldwin decidio completar la inversion de $4 millones en todos los proyectos de gestion de la
calidad total, esto se logré invirtiendo $1 millon durante el 2024. Lo anterior permitio alcanzar lo
antes posible las reducciones en las diferentes areas y los beneficios de estas inversiones se
muestran en la gréafica 19.

El resto de las compafiias ha seguido la misma estrategia de Baldwin, con practicamente
el mismo resultado o variaciones minimas. Andrews, continta rezagado en este rubro con

inversiones menores durante los afios 2024 y 2025 y menores reducciones en todos los ambitos.
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Gréfica 19. Mejoras en porcentaje generadas por los proyectos de calidad total
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

5.4 Conclusion

El ejercicio 2024 y 2025 mostro que las acciones ejecutadas comenzaron a brindar frutos para
Baldwin, como se esperaba la competencia si ha sido dura, las acciones tomadas por las demas
empresas también han tenido resultados positivos para ellas, lo cual refuerza la necesidad de que
el equipo directivo siga tomando decisiones asertivas en beneficio de la empresa para mantener y
mejorar la posicion en la que se encuentra al cierre del afio 2025, estas decisiones seran lo que

marcard la diferencia en la industria de sensores en los siguientes afos.
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CAPITULO 6
RESULTADOS DE LA EMPRESA BALDWIN PERIODO 2026 Y 2027



6.1 Introduccion

Por medio de la informacion obtenida en el Courier se analiza el cierre del ciclo en el que el
equipo directivo manejo la empresa Baldwin y se revisan los resultados bianuales de 2026 y
2027. Se analiza el resultado de los objetivos corporativos en cada uno de los rubros con la
intencion de confirmar si fueron alcanzados, estados financieros, indicadores de produccion,
mercadotecnia y comportamiento de la industria, ademas de los indicadores contenidos en el
Balance Scorecard, anuales y largo plazo.

6.2 Analisis del panorama de la industria

Para los afios 2026 y 2027 Baldwin obtuvo en el segundo lugar en la industria de sensores con
respecto a las ventas anuales al cierre del afio 2027 que fueron de $174,396,080 y con una
participacion de mercado del 17.55%. Quien lidera es la empresa Erie con $199,336,423 y
20.06% de participacion, en tercer lugar, Ferris con $166,562,513 y 16.76%. Chester con 16.1%
y Andrews con 15.82% se mantienen en los lugares cuarto y quinto, por ultimo, esta Digby con

13.72% en sexto lugar, como se muestra en la grafica 20.

Gréfica 20. Participacion de mercado
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Baldwin cierra con un margen de contribucion al final del periodo 2027, del 45.3%, y utilidades
acumuladas positivas de $36,695,069. Algunos de los competidores en la industria cerraron en
negativo como Andrews y Digby. En el 2026 Digby y Chester requirieron un préstamo de
emergencia.

En referencia al precio de la accion Baldwin mantuvo su ventaja con el precio al cierre
mas alto dentro de la industria de $65.92 por accion, lo cual demuestra que las acciones que se
ejecutaron tuvieron resultados positivos, se aprecia pues que el mercado mantiene la confianza
en la organizacién como una empresa solida, siendo la Unica que cierra con una calificaciéon de A
en la calificacion de riesgo de deuda.

Dados los resultados de los afios 2026 y 2027 y el desempefio mostrado por las empresas
en la industria de sensores en la puntuacion del BSC, Baldwin cerro en la posicién nimero dos
con 159 puntos de 240 posibles al largo plazo en el afio 2027, como se puede observar en la tabla
40.

Tabla 40. BSC afios 2026 y 2027, (CAPSIM, 2019)

Empresa 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 'B?argg Total
Andrews 48 55 53 67 73 70 719 75 92 612
Baldwin 50 61 64 79 8 gl 8 8 159 741
Chester 45 50 60 70 69 81 82 86 115 658
Dighy 53 56 55 73 64 61 77 81 110 630
Erie 53 61 69 8 8 8 88 88 166 777
Ferris 51 59 66 79 78 8 85 85 145 733
Puntos 82 89 100 100 100 100 100 100 240 1000
posibles

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Al final del afio 2027 Baldwin obtuvo un puntaje total de 741 puntos de 1000 posibles, lo cual lo

posiciond en el segundo lugar general de la industria, el primer lugar Erie consiguié 777, en
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tercer lugar, Ferris 733, cuarto lugar Chester con 658, Digby en quinto lugar con 630 y en ultimo

lugar se ubico con 612 puntos Andrews.

6.2.1 Estrategias de los participantes en la industria

Al cabo de ocho periodos transcurridos las empresas afianzaron y cerraron sus estrategias,
mostrando lo siguiente:

6.2.1.1 Andrews

Mantuvo a lo largo de los ocho periodos una estrategia como diferenciadores con enfoque en
ciclo de vida del producto, sin ningln sensor en Performance y Size, mantuvo tres productos en
Traditional, dos en Low End, y dos en High End. Se identifican como lideres en participacion de
mercado en los dos primeros y se ubican en el tercer lugar en High End. Al final Andrews se
posiciono en dltimo lugar en la industria, Andrews no reaccion6 de manera idénea ante las
condiciones de la industria, no se vislumbraron ajustes que representaran un intento por mejorar
su condicion.

6.2.1.2 Chester

Conservaron su estrategia como diferenciadores con enfoque en ciclo de vida del producto, con
tres sensores en High End y dos en Traditional y Low End, mantuvieron su participacion en
Performance con un producto. Se mantienen en cuarto lugar en Traditional, segundo en Low
End, primero en High End y quinto en Performance respecto a participacion. Esta estrategia fue
bien conducida, si bien las condiciones de mercado llevaron a una posicion dificil a todas las
empresas Chester logréo mantener sus costos de produccién bajos y no castigaron el precio de sus
productos, lo cual les permitié tener los margenes de contribucion mas altos de la industria,

cerraron con 51.5% en este rubro.
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6.2.1.3 Digby

Mantuvieron una estrategia de diferenciador amplio, con presencia en todos los segmentos,
enfocandose en el de Size donde tienen tres productos. En cuanto a participacion quedaron en
quinto lugar en Low End, y ultimo en Traditional y High End, cuarto en Performance y primer
lugar en Size, dados los resultados en este Gltimo segmento Digby intent ganar mas mercado
con el tercer producto, esto claramente no les generd los resultados esperados, su estrategia fue
buena, las condiciones de mercado hicieron que tuvieran una dificil recuperacion, pero al final
cerraron muy fuerte mejorando considerablemente sus margenes de contribucion a partir del afio

2026.

6.2.1.4 Erie

Mantuvieron una estrategia de amplia diferenciacion, manteniendo su presencia en todos los
segmentos y enfocando sus esfuerzos en Traditional, Size y Performance con dos sensores en
cada uno de estos, se colocan en tercer lugar en Traditional, Low End y Size, cuarto en High End
y segundo lugar en Performance. La estrategia y ejecucién de esta los posiciond en el primer
lugar de la industria, prestaron puntual atencién a mantener sus finanzas sanas, la decision de
incrementar los dias de crédito hizo que tuvieran una mejor participacion de mercado, no

tuvieron que castigar los precios lo cual les permiti6 tener muy buen margen de contribucién

6.2.1.5 Ferris

Mantuvieron su estrategia de amplio liderazgo en costo. Cuentan con dos productos en el
segmento de Traditional y Size en las posiciones de segundo y tercer lugar, en los demas
mercados participan con un sensor como cuarto lugar en Low End, tercero en Performance y
quinto en High End. Trataron desde un principio llevar sus costos al méas bajo nivel, invirtiendo

grandes cantidades en optimizacion, perdiendo atencion en la parte financiera lo cual los llevo a
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caer mas de una vez en préstamo de emergencia, de lo cual fue dificil se recuperaran, sumando a
las condiciones de mercado que afectaron a todas las compaiiias, aun asi lograron salir adelante y
obtuvieron el segundo margene de contribucion mas alto de la industria con un 49.5%.

6.2.2 Baldwin BSC

En la tabla 41 se muestran los resultados obtenidos en el BSC por Baldwin. Se realiza una

comparativa con las metas y se analizan las razones por las que en algunos casos no fueron

alcanzadas.
Tabla 41. Objetivos Balance Scorecard Baldwin 2026 y 2027 (CAPSIM, 2019)
Objetivos Puntos obtenidos
Indicadores 2026 2027 2026 2027
Financieros
Precio de la accion 7/8 7/8
Utilidades 6/9 7/9
Apalancamiento 7/8 5/8
Procesos internos de Negocio
Margen de Contribucion 4/5 4/5
Utilizacion de planta 4/5 5/5
Dias de capital de trabajo 4/5 5/5
Costos de producto sin existencias 4/5 5/5
Costo de inventario 4/5 5/5
Cliente
Criterio de compra del cliente 4/5 5/5
Conocimiento del producto 4/5 5/5
Disponibilidad del producto 4/5 5/5
Cantidad de product 4/5 5/5
Gastos de administracion y venta 4/5 5/5
Aprendizaje y crecimiento
Rotacion de personal 6/7 6/7 4.3/6 4.3/6
Productividad de empleados 6/7 6/7
TQM Reduccion de material 3.0/3 3.0/3
TQM Reduccién de R&D 3.0/3 3.0/3
TQM Reduccion Costos Administrativos 3.0/3 3.0/3
TQM Incremento de demanda 3.0/3 3.0/3

Puntos totales 84/100 92/100 83/100 82/100

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Precio de la accion: aunque no se alcanzé el objetivo establecido por el grupo directivo,
este rubro present6 los mejores resultados en la industria, afio con afio mostro mejorias,
gracias a las acciones tomadas en optimizacion, calidad total, investigacion y desarrollo y
recursos humanos que mejoraron la rentabilidad y el precio de la accion mantuvo su
fortaleza al cierre de los ocho afios este equipo directivo a tener una calificacion de A en
el indice de riesgo de deuda, siendo la Unica compafiia con esta.

Utilidades: aunque el objetivo no fue alcanzado, las utilidades se vieron impactadas por
las acciones que este equipo directivo realiz para el posicionamiento de los sensores y
las continuas inversiones en automatizacion y TQM, adicional a esto el pago de deuda y
dividendos a los accionistas. Se sugiere al equipo gerencial entrante no seguir una
competencia de precios y continuar con la optimizacion de planta y productos
enfocandose en la diferenciacion, buscando mejorar los margenes de contribucion.
Apalancamiento: Aungue este objetivo no fue alcanzado al cierre del afio ocho, se debe
considerara que se mantuvo estable durante siete afios, la decision de este equipo
directivo fue el pago de deuda debido a la posicion en la que se encontraba de flujo de
efectivo lo cual impacto este indicador, sin embargo se considera que esto deja a Baldwin
con fuerza para seguir operando, se sugiere al equipo directivo entrante adquirir nueva
deuda para inversiones que lleven a la compafiia por el mismo camino por el cual fue
dirigida en estos ocho afios.

Dias de capital de trabajo: En el afio siete este indicador seguia marcando como que no se
alcanzaba el objetivo esto debido a la adquisicion de deuda para la inversion que se
realizd en optimizacion, TQM, investigacion y desarrollo, promocion y venta, pero al

cierre del afio ocho se ve como la decisién de pagar dicha deuda llevaron a que este
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indicador fuera positivo. El equipo directivo entrante debera cuidar la proporcion de
deuda y capital para mantenerla en un nivel dptimo, una opcion es el apalancamiento con
emision de acciones para crear dicho balance.

Costo de Inventario: Si bien este indicador no cerro como se esperaba, el resultado estuvo
muy cerca de haberse alcanzado, principalmente impactado por la fuerte competencia que
se presentd en el segmento Low End donde Baldwin bajo su participacion debido a que la
revision del producto no fue hecha en tiempo impactando las ventas pronosticadas,
dejando a la compafiia con més inventario del que se habia planeado.

Gastos de administracion y ventas: La estrategia se mantuvo firme en la fuerte inversion
en promocion y ventas para atender a las necesidades de accesibilidad y conocimiento,
para los cuales se alcanzaron los objetivos, sacrificando asi este indicador, pero ganando
mas puntos en otros. Se recomienda mantener la inversion, sin descuidar los margenes de
contribucion.

Rotacion de personal: Dada la decision del equipo directivo de Baldwin de vender
capacidad productiva de algunos productos para obtener efectivo se tuvo un alto nivel de
trabajo complementario para cumplir con los requerimientos de mercado, por lo que este
indicador se vio afectado dada la carga laboral que se generd por esta situacion, se siguio
invirtiendo en la optimizacion para mitigar estos impactos, pero al cabo del afio ocho no
se vio reflejado el resultado. Se recomienda al equipo entrante adquirir capacidad para
atender las necesidades de los clientes cuidar la automatizacion y seguir invirtiendo en

recursos humanos.
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6.2.2.1 Indicadores a largo plazo.

Evaluando el desempefio de Baldwin a largo plazo, se puede observar que no se alcanzaron todos
los objetivos como fue previsto, esto debido a que la decision del equipo directivo fue siempre
mantener la estrategia con un enfoque a largo plazo, si bien los indicadores muestran que no se
obtuvieron los nimeros esperados, el desempefio de la compafia puede ser considerado como
bueno ya que las decisiones llevaron a una buena posicion en el mercado y se deja una compariia

fuerte para seguir con operaciones y crecimiento, dichos indicadores se muestran en la tabla 42.
Tabla 42. Indicadores a largo plazo Balance Baldwin 2027 (CAPSIM, 2019)

Objetivo Obtenidos

Indicadores 2027 2027
Financieros
Precio de la accion 20/20 11.2/20
Ventas 18/20 16.7/20
Préstamo Emergente 20/20 19.4/20

Procesos internos de Negocio

Utilidad de operacion 40/60 _

Cliente
Combinacidn neta de criterios de compra,
conocimiento del cliente y accesibilidad de producto 20/20 20/20
Participacion de mercado 35/40 28/40
Aprendizaje y crecimiento
Ventas/Empleados 15/20 20.0/20
Activos/Empleados 15/20 19.5/20

Utilidades/Empleados 12./20 8.8/20
195/240 159.1/240

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

e Precio de la accion: aunque no se cumple con el objetivo, se puede considerar que se tuvo
un buen resultado, Baldwin mantuvo el liderazgo en el precio de la accion durante los
ocho periodos.

e Ventas: Si bien no se alcanzé el objetivo, la participacion de mercado obtenida del
17.55% posicion6 a Baldwin en el segundo lugar de la industria, por lo que el equipo

gerencial considera que el resultado fue bueno.
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Préstamo Emergente. El objetivo de Baldwin era mantenerse sin préstamo de emergencia,
pero las condiciones de mercado del afio 2023 llevaron a la empresa a caer en esta
condicion, una de las razones que se identificaron fue el costo de mantener un inventario
alto, al no presentarse las ventas esperadas lo cual impacto todos los planes financieros.
Se tomaron acciones correctivas, cuidando los margenes de contribucion de los
productos, adquiriendo deuda para cumplir con los compromisos obtenidos resultados de
la estrategia de inversion en areas de optimizacion, TQM, investigacion y desarrollo,
promocion y venta, logrando no caer en esta condicién al cierre del afio ocho. Por lo
tanto, se recomiendo cuidar estos factores al equipo gerencial entrante.

Utilidad de operacidn. Estas se vieron mermadas por la estrategia que se llevo a cabo
desde el afio uno dirigida por el equipo directivo de Baldwin. La continua inversion en
optimizacion, TQM, investigacion y desarrollo, promocion y venta llevaron a la compafiia
a presentar margenes de utilidad operativa bajos, sin embargo, esto fue mejorando con los
afios, se mantuvieron flujos de efectivo y margenes positivos, a pesar de que se pago una
gran parte de la deuda, asi como dividendos a los accionistas, en el afio ocho se muestra
como las acciones que fueron ejecutadas fueron buenas. Se puede esperar que el equipo
directivo entrante pueda ver este indicador en verde pronto, ya que los margenes de
contribucion estan alcanzando un nivel adecuado lo cual permitira que las utilidades vean
mejores resultados.

Participacion de mercado. Si bien este objetivo no se alcanzd, se mostr6é un buen
desempefio. A partir del afio 2022 Baldwin presento crecimiento en cuanto a porcentaje
de participacion de mercado, y en general se mantuvo en el segundo lugar en este rubro.

Es importante considerar que los segmentos que representaron mayor porcentaje de la
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industria son Traditional y Low End, los cuales no son a los que la empresa aposté en
especializarse, lo cual afecta evidentemente el resultado final. Se sugiere al equipo
directivo seguir enfocandose en los segmentos de nicho lo cual se definid en la estrategia.
e Utilidades / Empleados. Debido a las acciones que se llevaron a cabo y que implicaron
una gran inversion, hizo que las utilidades se vieran mermadas lo cual llevo a que este
indicador se viera afectado, estas acciones siguieron firmemente la estrategia definida. Se
sugiere al equipo directivo entrante cuidar los margenes de contribucion, con las acciones
realizadas estos fueron mejorando y se deja a la compafiia en una buena posicién por lo

que se vislumbra que este indicador pronto cambie a verde.

6.3 Resultados por area

Los afios 2026 y 2027 fueron los ultimos en los que el equipo directivo actual esta al frente de la
compafiia. A continuacion, se presentan los resultados por cada departamento de Baldwin y su
comparacion con la competencia.

6.3.1 Investigacion y desarrollo

La siguiente tabla, presenta los puntos ideales de desempefio y tamafio para cada segmento en los
afios 2026 y 2027.

Tabla 43. Puntos ideales para los productos de Baldwin en cada segmento en los afios 2026 y 2027

Segmentos Traditional Low End High End Performance Size
Afo Pfmn Size Pfmn Size Pfmn Size Pfmn Size Pfmn  Size
2024 104 9.8 5.7 14.5 15.7 45 16.9 10.8 94 3.3

2025 11.1 9.1 6.2 14 16.6 3.6 17.9 10.1 101 23

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Conforme fueron pasando los afios las especificaciones en tamafio y desempefio fueron

mejorando, el desempefio incrementd afio con afio y el tamafio se redujo. Baldwin trabajo6 para
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lanzar sus productos con las mejores especificaciones y posicionarlos en los mejores lugares. A
continuacion, se presenta el analisis de los resultados en el area de investigacion y desarrollo de

cada producto de Baldwin por segmento.

6.3.1.1 Traditional
En este segmento, al igual que los afios anteriores, se sacd a Baker con los puntos ideales, tanto
en el 2026 como en el 2027. En el 2026 Baker quedd en tercer lugar con el 10% de participacion
del mercado y en el 2027 en segundo lugar, con la misma participacion. Los productos que
quedaron mejor que dicho producto en el afio siete fueron Fist y Fast, quienes también salieron
con los puntos ideales. En el afio ocho, Fist fue el lider del mercado.

En el dltimo afio Baker vendié una pieza menos que Fist y se quedé sin inventario. Este

producto fue el Unico producto de Baldwin que se agoto en el afio.

6.3.1.2 Low End
En el afio 2025 Bead termind con una edad de 5.82, y ya que la edad ideal es 7, no se le hizo
ninguna nueva revision en los afios 2026 y 2027. Por lo cual, no pudo salir con los puntos ideales
ninguno de los dos afios.

En el 2026 Bead terminé en tercer lugar, por debajo de Feat y Ebb, quienes salieron con
mejores caracteristicas. En el 2027 Bead quedd en sexto lugar, esto debido a que su desempefio y

tamano fue de los peores del mercado.

6.3.1.3 High End
Tanto en el afio 2026 como en el 2027 la mayoria de los productos en este segmento salieron con
los puntos ideales y Bid y B15 no fueron la excepcion.

En el 2026 Bid quedd en segundo lugar y B15 en tercero, sélo por debajo de Edmund, quien

quedo6 como lider al tener una mejor edad, 1.36, en comparacion con la de Bid de 1.45 y B15 de
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1.46 afios. En el 2027 las posiciones de los productos de Baldwin en este segmento bajaron. Bid
termind en tercer lugar y B15 en quinto. Esto por tener una mayor edad que los primeros dos

productos Edmund y Fat y que su renovacion salio despues que Caze.

6.3.1.4 Performance

Bold y Boom salieron con los puntos ideales en el 2026 y en el 2027. En el primer afio Bold
quedd en segundo lugar, por debajo de Enzo y Boom en cuarto, por debajo de Edge. Sin
embargo, la diferencia de piezas vendidas fue poca, ya que los cuatro productos contaron con el
16% de participacion de mercado y la diferencia de unidades vendidas entre el primer y cuarto
lugar fueron cinco piezas.

En el 2027 Boom quedd en primer lugar y Bold en segundo, ambos con el 16% de
participacion de mercado. Contaron con la mejor accesibilidad del segmento, lo que los ayudo a
posicionarse en dichas posiciones.
6.3.1.5 Size
En el 2026 todos los productos en este segmento, a excepcidn de Dindon, salieron con los puntos
ideales. Buddy qued6 en primer lugar y Bulk en tercero, por debajo de Fume que se posiciond
mejor que Bulk por tener un menor precio y una edad mas cercana a la ideal de 1.5.

En el 2027 Bulk quedo en segundo lugar y Buddy en tercero. Ambos productos salieron
con los puntos ideales. El lider fue Fume, sin embargo, los tres productos quedaron con el 13%
de participacion de mercado.
6.3.1.6 Sugerencias en investigacion y desarrollo para la siguiente administracion
Las decisiones tomadas en este departamento son directamente afectadas por la estrategia
definida por la empresa. Ya que la administracion actual se apeg6 durante los ocho afios a ella,

las sugerencias para los nuevos directos que se daran a continuacién son en base a lo aprendido:
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e Introducir tres productos nuevos. Desarrollar uno por afio durante los primeros tres afios
de operacion. Si se sigue la estrategia de diferenciador de nicho, introducir el sensor de
High End en el tercer afio, por su requerimiento de edad cero.

e Actualizar el producto de Traditional todos los afios con los puntos ideales.

e Hacerle solamente una revision al producto de Low End cada cinco afios y lanzarlo con

las especificaciones del afio seis.

Posicionar los productos con el maximo MTBF.
Estas son algunas acciones que realiz6 Baldwin y le funcionaron y otras acciones que se toman
como referencia de los resultados de los deméas competidores.
6.3.2 Mercadotecnia
A continuacion, se presentan los resultados en el area de mercadotecnia, su analisis y
comparacion con la competencia para los afios 20206 y 2027.
6.3.2.1 Traditional
En el 2026 Baker salié con un precio de $23.25, por encima de los dos primeros lugares. Fist, el
lider se vendio a $23.10 y Fast a $22.90. Se invirtié $1.4 millones en promocion para continuar
con el 100% de conocimiento del cliente y $3 millones en ventas, logrando el 89% de
accesibilidad. Los dos primeros lugares cuentan con el 100%.

En el 2027 el precio de Baker fue de $21.80, siendo el mas bajo del segmento. Se quedo
sin inventario, pero vendié una pieza menos que el primero lugar, Fist. Se invirtio6 al igual que el
afo anterior, $1.4 millones en promocion y $3 millones en ventas alcanzando el 91% en

accesibilidad y manteniendo el 100% en conocimiento.
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6.3.2.2 Low End

El precio de Bead en el 2026 fue de $15.00. Los dos productos que quedaron arriba de Bead,
Feat y Ebb, tuvieron un precio de $14.90 y $16 respectivamente. Como se comento
anteriormente, el factor decisivo fueron los puntos ideales y no en el precio.

Se le invirtié la misma cantidad en promocion y ventas en ambos afios, $1.4 millones en
promocion y $3 millones en ventas. El conocimiento del cliente se mantuvo en 100% vy la
accesibilidad estuvo en 89% en el 2026 y para asombro de Baldwin bajo en el 2027 a 76%.

El precio de Bead en el 2027 bajo a $13.70, sin embargo, no fue suficiente para
posicionarlo en un buen lugar y cay6 hasta la posicion seis, siendo Ebb, Feat y Dell los primeros
tres lugares. Sus precios fueron $14.90, $13.90 y $14.00 respectivamente. Con lo anterior se
observa que el precio no fue factor decisivo y lo que tomd mayor importancia fue la posicién de

desempefio y tamario.

6.3.2.3 High End
En el 2026 los precios de Bid y B15 fue de $36.50 mientras que el del lider del segmento,
Edmund, fue de $36.48. Se mantuvo el conocimiento del cliente en 100% con $1.4 millones de
inversion en promocion en cada producto y se llegoé al 97% de accesibilidad con $4.5 millones
entre los dos productos en el presupuesto ventas.

En el 2027 Bid y B15 se vendieron a $35.90 el primer lugar, Edmund, se ofrecié a $35.95
y el segundo lugar, Fat, a $35.40. A pesar de haber alcanzado una accesibilidad del 100%, mejor
que la de Edmund del 91% vy la de Fat del 84%, la edad determind las posiciones. Dejando a Bid

en tercero y a B15 en quinto.
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6.3.2.4 Performance

El precio de Bold y Boom en el penultimo afio fue de $30.00. Este precio fue el mismo en los
primeros cuatro productos. Se tuvo un conocimiento del cliente del 100% y una accesibilidad del
92%, un porcentaje arriba del lider y tercer lugar, Enzo y Edge. La edad en ese afio fue lo que le
dio a Enzo el liderato.

En el ultimo afio el precio de Boom y Bold fue de $29.00, sesenta centavos abajo del
tercer y cuarto lugar, Enzo y Edge. La accesibilidad del 97% en ambos productos de Baldwin,
ayudo a posicionarlos en los primeros dos lugares. Se invirtieron tanto en el 2026 como en el
2027, $1.4 millones en promocion por producto y $4.5 millones en ventas entre los dos

productos.

6.3.2.5 Size

En el 2026 el precio de Buddy y Bulk fue de $31.00. El primero se posiciond en primer lugar y
Bulk en tercero. Fume, quien obtuvo el segundo lugar, salié con un precio de $30.70. El
conocimiento del cliente sigui6 en 100% y la accesibilidad aument6 a 95%, contando con la mas
alta del mercado. Se hizo la misma inversién que el afio anterior de $1.4 millones en promocion
para cada producto y $4.5 millones en ventas entre ambos productos.

En el 2027 el precio de Bulk y Buddy fue de $30.00. El lider del mercado, Fume, se
vendio a $29.90 con una accesibilidad del 97% y aunque los productos de Baldwin tienen un
porcentaje de del 99%, fue el precio lo que llevé a Fume a posicionarse como lider. La inversion
en promocion y ventas fue igual que la del 2026.
6.3.2.6 Sugerencias en mercadotecnia para la siguiente administracion
En base a lo aprendido en el area de mercadotecnia se tienen las siguientes sugerencias para la

siguiente administracion:
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e Invertir las cantidades maximas en promocion y ventas para alcanzar y mantener lo antes
posible el 100% en conocimiento del cliente y accesibilidad.

e Tener un precio competitivo para los segmentos de costo y mantenerse $1 abajo del rango
superior en los segmentos de nicho.

e Estimar el pronostico de ventas en base al porcentaje de participacion del afio anterior,
analizando los productos nuevos y los que se van a salir del segmento. Considerando qué
tan bien posicionado va a quedar el producto para ver si se podra tener un crecimiento.

6.3.3 Finanzas
En la parte de finanzas del BSC de los afios 2026 y 2027 Baldwin mostr6 un desempefio regular,
ya que en el afio 2025 de los 25 puntos posibles obtuvo 16.9, cantidad que disminuyo en el
séptimo afo al obtener 16.3 y en el octavo afio Unicamente 11.3. Es asi como, se logra percibir
que su rendimiento disminuyé debido a que entre las decisiones tomadas se considerd adelantar
el pago de deuda a largo plazo, para de ese modo disminuir los intereses y obtener mayor
utilidad, sin embargo al hacerlo el equilibrio que se tenia entre préstamo y capital propio se
altero, lo que se generd desconfianza de los emisores y los accionistas, repercutiendo en el valor
de la accion, el cual aunque aumento se puede apreciar que lo hizo lentamente y con cautela.
AUn con lo anterior, en ambos afios se percibe un leve y continuo fortalecimiento de la
accion al hacer inversiones de capital puntualmente en mejora de productos, automatizacion de
planta y mercadotecnia, obteniendo utilidades positivas y compartiéndolas con los accionistas.
Para los afios 2026 y 2027 el valor de la accion de Baldwin es lider de la industria,
cerrando el octavo afio en $65.92 dolares, su margen de contribucion del 45.3%, el cual, aunque
ha incrementado esta por debajo de Chester, Ferris, Digby y Erie, los cuales tienen 51.5%,

49.5%, 48.7% Yy 48.4% respectivamente, tal como se logra apreciar en la tabla 44. Se recomienda

173



al equipo directivo entrante considerar aumentar el precio de los productos o disminuir su costo

por medio de automatizacion y capacidad de planta para aumentar ese valor.

Tabla 44. Comparativo mercado de acciones y margen de contribucion afio 2026 y 2027

Afo 2026 2027 2026 2027
Compafiia  Valor de las acciones al cierre ~ Margen de contribucién

Andrews $ 1334 % 34.95 41.4% 41.0%
Baldwin $ 5219 $ 65.92 46.2% 45.3%
Chester $ 3382 % 59.37 49.5% 51.5%
Dighy $ 2356 $ 48.37 47.3% 48.7%
Erie $ 3837 % 51.16 48.2% 48.4%
Ferris $ 4141 % 46.12 51.1% 49.5%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

6.3.3.1 Volumen de ventas

En el afio 2026 y 2027 la industria volvié a presentar un incremento en la demanda de todos los
segmentos, situacion que impulso el crecimiento de las ventas de Baldwin para ambos afios,
pasando de ser de $160,298 a $161,206, incrementando en un 0.57% en el séptimo afio y 8.18%
en el octavo al registrar la cantidad de $174,396. Como lider de la industria y Unico competidor
que supera a la compairiia se tiene a Erie, el cual debido a la tendencia de la industria también
presentd en ambos afios incremento.

Para el séptimo y octavo afio Baldwin presenté utilidades positivas, siendo en el afio 2026
de $12,922 y en 2027 de $18,056, lo cual brinda continuidad con lo obtenido en los dos periodos
anteriores, y permite reconocer que el tiempo y la inversion de capital durante los primeros afios
crearon las bases de las verticales seguidas por la compafiia y otorgaron experiencia en la toma
de decisiones.

A continuacion, se presenta la tabla 45, en la cual se muestra la comparacion de Baldwin
y Erie en aspectos financieros, siendo este Gltimo lider en ventas de la industria y BSC en los

afios 2026 y 2027.
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Tabla 45. Comparacion del estado de resultados de Baldwin y Erie en el afio 2026 y 2027

Compaiiias Baldwin Erie

Afio 2026 2027 2026 2027
Ventas $ 161,206.0 $ 174396.0 $ 172,517.00 $ 199,336.0
Costos variables $ 86,741.00 $ 9543100 $ 89,296.00 $ 102,879.00
Depreciacion $ 11,053.00 $ 11,16700 $ 15531.00 $ 15,531.00
R&D, Gasto de administracion y ventas $ 36,27800 $ 36,584.00 $ 32,130.00 $ 31,601.00
Otros (TQM, amortizaciones, etc.) -$ 186.00 -$ 1,468.00 $ 865.00 $ -
EBIT $ 27,320.00 $ 3268300 $ 3469500 $ 49,326.00
Intereses $ 7,035.00 $ 433700 $ 7,672.00 $ 7,393.00
Impuestos $ 710000 $ 992100 $ 945800 $ 14,677.00
Reparto de utilidades $ 264.00 $ 368.00 $ 351.00 $ 545.00
Utilidad neta $ 12,922.00 $ 18,056.00 $ 17,214.00 $ 26,711.00

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

A través de lo anterior se aprecia como Erie en ambos afios tuvo mejores resultados que
Baldwin. En sus ventas la tendencia del aumento en la demanda del mercado hizo que las dos
compafias mostraran incremento, sin embargo, porcentualmente las de Erie fueron superiores,
ya que en el 2026 estas fueron 7.0% mayores que las de Baldwin, y en el 2027 14.3%, habiendo
tenido diferencia de 5.3% en el 2025. En lo que respecta a sus costos variables y depreciacién se
observa que su capacidad de planta y automatizacion en ambos afios continia siendo mayor que
la de Baldwin. Y en sus utilidades sucede lo mismo que con las ventas, teniendo Erie en el 2026
una diferencia a favor de 24.9% al tener $17,214 y en comparacion a los $12,922 de Baldwin y
en el 2027 de 32.4% al tener Baldwin $26,711.

Ambas compafiias mostraron buen desempefio y sus inversiones fueron minimas. En el
caso de Erie se observa como al pasar del 2026 al 2027 su depreciacién no sufre cambios, lo cual
demuestra de un afio al otro no realizo inversion en planta y automatizacion, e incluso su
cantidad en investigacion y desarrollo, ventas y comercializacion en ambos periodos es menor a
la de Baldwin, lo que sugiere que disminuy0 notablemente su capital asignado para esas areas,
manteniendo un perfil completamente conservador y enfocandose en repartir utilidades a los

accionistas. Mientras que Baldwin continud invirtiendo lo necesario para que la compaiiia
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continte teniendo la capacidad de producir lo demandado por el mercado y sus productos sean

conocidos y accesibles en afios futuros.

6.3.3.2 Rentabilidad

En el afio 2026 y 2027 Baldwin mostré estabilidad y rentabilidad al mantener continuidad de
utilidades positivas y crecientes desde el afio 2024, no requerir de préstamos de emergencia en
ambos periodos, realizar inversiones en planta y automatizacion, y adelantar pago de deuda a
largo plazo con capital propio, para asi disminuir los gastos de intereses, tener un incremento en
utilidades, buscando posicionarse como lider de la industria.

Al cierre del 2027 Baldwin continGa teniendo productos en todos los segmentos, y en la
grafica 21 se presenta la rentabilidad, margenes y estado de resultados de cada uno de ellos. En
ella se aprecia que durante el séptimo y octavo afio todos tuvieron margenes de contribucion
positivos y mayores a $1,000,000 ddlares, siendo Bead de Low End el mas rentable del afio 2026,
al recaudar $6,676,000 representando el 24.6% de lo acumulado en el periodo, y Baker de
Traditional el del afio 2027 con $6,451,000 siendo el 20.7% del acumulado. En cambio, aquel
gue tuvo menor margen en ambos periodos fue Buddy de Size, sin embargo esta situacion se
presento a todos los competidores del segmento, dado que en el afio 2026 fue el producto lider
con 13% de participacion y 532 piezas vendidas, y en el afio 2027 su porcentaje de participacion
fue el mismo, solo que en esta ocasion termino en el tercer puesto al vender Gnicamente 620
piezas, teniendo a Fume menor edad y precio, mismo porcentaje de participacion y la venta de

637 piezas como lider.
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Graéfica 21. Margen de contribucion y rentabilidad de los productos de Baldwin 2026 y 2027
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
6.3.3.3 Apalancamiento
Para Baldwin el nivel de deuda en los afios 2026 y 2027 ha ido en decremento, ya que en el
séptimo afio aunque emitié un poco de deuda a largo plazo liquid6 otra cuyo valor era superior, y
en el octavo afio compré acciones, pagé por adelantado $20,000,000 para reducir los intereses de
deuda y asi obtener mayores utilidades, sin embargo, estas decisiones alteraron el balance entre
deuda y capital, razon por la cual se generd desconfianza de los emisores de ella y los
accionistas, reflejandose en un crecimiento lento del valor de la accion y puntuacion baja en el
BSC.

En lo que se refiere al apalancamiento, al cierre del afio 2027 Baldwin contaba con
activos 1.5 veces su capital, cantidad que es la mas baja de la industria debido a que algunas de
sus acciones han sido la venta de planta y equipo dejando GUnicamente lo necesario para producir
en ambos turnos la demanda del mercado. En la tabla 46 se aprecia que su retorno de inversion y
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activos ha mostrado un incremento positivo constante al tener en 2026 un ROA y ROE del 9.3%
y 17.3% respectivamente y aunque en el 2027 aumentaron, también fueron los mas bajos de la

industria al ser del 14.5% y 22.4%, debido en gran parte a su disminucion de activos.

Tabla 46. Rotacion de activos y apalancamiento Baldwin 2026 y 2027

Baldwin 2026 2027
ROS 8.0% 10.4%
Rotacion de activos 1.16 1.41
ROA 9.3% 14.5%
Apalancamiento 1.9 15
ROE 17.3% 22.4%
Préstamo de emergencia $ - $ -

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

6.3.3.4 Liquidez

Para los afios 2026 y 2027 Baldwin selecciond sus inversiones, tuvo buena proyeccion de
produccién y manejo de inventarios, cuido sus flujos de efectivo, no recurrié a préstamos de
emergencia y mantuvo liquidez de capital.

En lo que respecta al estado de situacion financiera al pasar del afio 2025 al 2026 la
compafiia aumento su valor de $134,906,000 a $139,133,000 dolares, causado por el aumento de
flujo de efectivo, disminucion de deuda y el aumento de capital a través de la emision de
acciones, sin embargo para el afio 2027 nuevamente el valor disminuy6 a $124,121,000, debido a
una menor cantidad de flujo de efectivo, mayor depreciacién al haber incrementado la
automatizacion, la disminucién de deuda y la compra de acciones, tal como se puede ver en la
tabla 47.

En lo que respecta a las inversiones en ventas y gastos administrativos Baldwin en ambos
afios continu6 invirtiendo lo necesario en cada producto para posicionarlos en su segmento y

mantenerlos lo mas cercano al 100% de conocimiento y disponibilidad.
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Tabla 47. Estado de situacion financiera de Baldwin 2026 y 2027

Estado de situacion financiera

Activo Pasivo
Ciraulante
2026 2027 2026 2027
Efectivo y Equivalente $ 27,8520 $ 19,898.0 Cuentas por pagar $ 7,025.0 $ 7,852.0
Cuentas por Cobrar $ 154580 $ 16,723.0 Deuda corriente $ - $ -
Inventarios $ 7,568.0 $ 8,712.0 Deudadelargoplazo $ 57,5000 $  35,627.0
Total Circulante $ 50,879.0 $ 45,333.0 Total Pasivo $ 645250 $  43479.0
No draulante Capital
Planta y Equipo $ 165,800.0 $ 167,500.0 Capital social $ 383600 $ 34,783.0
Depreciacion Acumulada -$  77,546.0 -$ 88,712.0 Utilidades retenidas $ 36,2490 $  45859.0
Total No ciculante S 88,254.0 $ 78,788.0 Total Capital S 74,609.0 $ 80,642.0

Total Activo $ 139,133.0 $ 124,121.0 Total Pasivoy Capital $ 139,133.0 124,121.0
Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

6.3.3.5 Mercado de valores
Para los afios 2026 y 2027 el valor de la accion de Baldwin se mantuvo como lider de la industria
al aumentar $11.97 dolares llegando a los $52.19 para el séptimo afio y con un incremento de
$13.73 ddlares llegando a los $65.92 para el octavo afio, tal como se aprecia en la gréafica 22.
Esto ha sido el resultado de seguir los dos verticales, propuestas desde el inicio de la
competencia, la continuacion de utilidades positivas y el reparto de ellas hacia los accionistas.

En ambos afios todas las comparfiias aumentaron el valor de su accion, debido a la
estabilidad del mercado, la tendencia en la industria de disminuir fuertes inversiones, y al contar
todas con flujos de efectivo positivos superiores a los $10,000,000, siendo Chester con $59.37, y

Erie con $51.16, el segundo y tercer lugar.
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Gréfica 22. Valor de las acciones del afio 2026 y 2027
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

6.3.3.6 Sugerencias para la continuidad

En la parte de finanzas seré necesario que Baldwin continle aplicando acciones puntuales para
mejorar su desempefio, su puntuacion en el BSC, rendimiento, rentabilidad, liquidez y valor de la
accion, con la finalidad de posicionarse como lider de la industria. Es asi como, en lo
consecuente al afio 2027 debera considerar lo siguiente:

Para los siguientes afios sera necesario analizar el comportamiento del mercado, su
incremento o decremento en la demanda, asi como las acciones tomadas por los competidores,
para mantener un volumen de ventas en continuo crecimiento, o en caso de que llegase a
presentarse una proyeccion hacia la disminucion se requeriré actuar de forma conservadora,
produciendo lo pronosticado con un leve margen de inventario para invertir solo lo necesario, sin
tener costos elevado, manteniendo utilidades positivas y sin requerir un préstamo de emergencia.

En lo que se refiere a su rentabilidad, es importante seguir invirtiendo en planta, equipo,
automatizacion y recursos humanos, ya que al hacerlo se estara reduciendo los costos de material

y mano de obra de todos los productos, lo que por consecuencia conllevara a tener un margen de
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utilidad mayor. También serd importante observar el margen de contribucion de cada producto,
ya que por medio de él se podra evaluar cuél es el que aporta mayormente a la utilidad, asi como
aquel que presente un comportamiento deficiente, para de esta forma analizar el porqué de esa
situacion y buscar posibles soluciones a esa problematica.

En el apalancamiento ha sido un elemento que en los ultimos afios ha generado algunos
conflictos, ya que al intentar disminuirlo se perdi6 la proporcion entre deuda y capital, lo que
gener0 desconfianza por parte de los emisores de deuda y accionistas, teniendo repercusiones en
las calificaciones del BSC. Es por ello por lo que, en lo consiguiente sera fundamental mantener
nuevamente el equilibrio emitiendo acciones y solicitando deuda para incrementar los activos, lo
gue en consecuencia generara un incremento en el ROA y ROE, ya que al término del afio 2027
son los més bajos de industria por la venta de planta y equipo.

La liquidez es otro elemento que se debe observar, ya que si bien, en lo posible se ha
manejado una cautelosa seleccion de inversiones, certera proyeccion de produccién y manejo de
inventarios, asi como un cuidado flujo de efectivo, hasta el afio 2027 no se ha considerado la
opcidén de aumentar el plazo de cobro, situacion que brindaria un fuerte incentivo de compra a
los consumidores, permitiendo el aumento de precios al tener predileccién por parte de los
consumidores y generaria un aumento de ventas, mayor porcentaje de mercado, mejor posicion
de los productos en los segmentos y posiblemente su liderazgo,

En el tema del mercado de valores Baldwin ha presentado un constante crecimiento, y un
excelente desempefio, sin embargo, si se desea mantener ese posicionamiento sera importante
tomar acciones que lleguen a agradar a los clientes e inversionistas, tales como la estabilidad de
la compafiia, el balance entre deuda y capital, el aumento de los dias de cobro hacia los

consumidores, y el reparto de utilidades para los accionistas.
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6.3.4. Operaciones

La parte central del negocio de Baldwin es la produccion y venta de sensores, y para hacerlo de
la manera mas eficiente, eficaz y alineada a las estrategias empresariales del negocio, se realizo
un exhaustivo analisis del departamento de operaciones. En esta seccidn de la empresa se
deciden los por menores de la produccién de todos los productos y se administran los recursos
humanos y materiales en los que ha invertido Baldwin. Ademas, se realizard un analisis de las
ventajas competitivas con las que cuentan las diferentes empresas que compiten en el mercado de

Sensores.

6.3.4.1 Automatizacién y Capacidad de produccion

Todas las decisiones gue se toman dentro de la empresa Baldwin estan enfocadas en dos posturas
principales: mantener los productos que participan los segmentos de mercados Low End y
Traditional y enfocar las decisiones en ganar el mercado dentro de los segmentos de nichos con
diferenciacion: Size, High End y Performance. En lo general, se observo un crecimiento en la
demanda en los afios 2026 y 2027.

High End y Performance son los segmentos de mayor prioridad para Baldwin, ya que el
incremento de su demanda y la cantidad de productos que el mercado requiriere son los mayores
con una demanda total de 5,679 unidades para High End y 5,082 unidades para el Performance
en el afio 2027. Por lo anterior, se busca tener una capacidad de produccion de alrededor de 400
unidades dentro de este segmento de High End y 425 en el segmento de Performance.

El anélisis realizado por Baldwin sobre el crecimiento del mercado y el tamafio de este
fue validado y la empresa logré cumplir con la demanda en todos los segmentos con la capacidad
que se habia establecido en los Gltimos afios. El Gnico de nicho donde se requirié un pequefio

incremento fue en Performance en donde se compraron 25 unidades de produccion en cada uno
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de los productos para no tener un déficit de suministro en afios posteriores. La capacidad y
automatizacion para cada producto de Baldwin se muestra en la tabla 48.
Tabla 48 Capacidad y Automatizacion de Baldwin 2027

Producto/Segmento Capacidad Automatizacion

Baker/Traditional 700 10
Bead/Low End 1200 10
Bid/High End 400 6.5
Bold/Performance 425 7
Buddy/Size 400 6.5
B15/High End 400 6.5
Bulk/Size 400 6.5
Boom/Performance 425 7

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

A continuacion, se presenta un analisis de la administracién de la capacidad y automatizacion de
cada segmento en el bienio 2026-2027.

6.3.4.1.1 Traditional

La capacidad promedio de las empresas disminuyo a un promedio 700 unidades por producto
dentro de este segmento de mercado en el 2027, 59 unidades menos que a al final del afio 2025.
Es importante recalcar que, en el 2027, seis productos se quedaron sin inventario, algunos de
estos casos por su baja capacidad como fueron los sensores Agape y Allin.

En el afio 2027, Baldwin decidi6 permanecer con una capacidad de produccién de 700
unidades. Lo que los coloco 250 unidades por debajo de los sensores Echo e Eat, lideres en este
segmento con una produccion de 950 unidades cada uno.

El promedio de automatizacion de las plantas de produccion es de 8.38 puntos. Baldwin
alcanzé la méxima automatizacion de 10.0 desde el 2024 logrando el liderazgo en este ambito
junto con los productos de Fist, Fast, Cid y Cake. Obteniendo de esta manera, menores costos de
mano de obra y la capacidad de disminuir el precio de venta e incrementar su margen de

contribucién de Baker.
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6.3.4.1.2 Low End

La capacidad promedio de las plantas de Low End increment6 a 1,181 unidades en el 2027. La
empresa Baldwin decidié permanecer con la misma capacidad de 1,200 unidades y se posiciono
300 unidades por debajo del sensor Erie, lider del mercado.

Baldwin decidio no invertir mas en este segmento de mantenimiento con la produccién y
venta maxima de 2,400 unidades. A pesar de esta situacién Bead, no se quedd sin inventario
durante el 2027 y permanecio en la 6ta posicion de ventas.

Este sector se mantiene con niveles de automatizacion superior al resto, con un promedio
de automatizacion de 9.88 unidades. La mayoria de las plantas se establecieron en 10.0 puntos
con excepcidn de la linea de sensores Able que se ubic6 en 9.0 puntos.
6.3.4.1.3 High End
En el 2027, el segmento High End termind con una capacidad promedio de fabricacién de
sensores de 384 unidades, 44 unidades menos que el afio 2025. Baldwin cuenta, durante el 2027,
con una capacidad de produccion de 400 sensores pudiendo alcanzar hasta 800 con el segundo
turno. Lo anterior, coloca a la compafiia s6lo 50 unidades por debajo del sensor Edmund de la
empresa Erie, que lidera este nicho de mercado.

En cuanto a la automatizacion dentro de este segmento, se continta ampliando la
diferencia entre los diferentes sensores, durante este afio se establecié en un rango entre 3.4 y 8.0
unidades. Digby y Ferris invirtieron hasta alcanzar los 8.0 y 7.0 puntos, respectivamente y
lograron posicionarse como lideres, otorgandoles una ventaja para obtener un mayor margen de
contribucion. Con respecto a Baldwin, los sensores B15 y Bid alcanzaron al final del 2027, 6.5

puntos.

184



6.3.4.1.4 Performance

Baldwin adquirié 25 unidades de capacidad del producto Bold y 25 unidades de produccion del
producto Boom, alcanzando una capacidad produccion de sensores de 425 en cada uno de sus
productos dentro del segmento al final del afio 2027. Lo anterior, debido al prondstico de
crecimiento de la industria y orientado a cumplir la demanda de préximos afios. La industria se
encuentra con un promedio de 414 unidades y la empresa Erie liderea este rubro con 550 y 500
unidades en sus sensores Edge y Enzo respectivamente.

La automatizacion se establecié con un aumento promedio del segmento de 0.22 puntos,
con respecto del afio 2025. Digby incremento su nivel de automatizacion logrando los 7.5 punto
y estableciendose como lider con su producto Dot. En Bold y Boom los niveles fueron
incrementados hasta alcanzar los 7.0 puntos, Chester se quedo en ultimo lugar con 3.5 puntos
para el sensor Coat.
6.3.4.1.5 Size
Dentro de este segmento Baldwin permanecio con la capacidad de produccion de 400 unidades
en sus productos Bulk y Buddy. Erie se colocé como lider dentro de la industria con Egg, con una
capacidad de 500 al final del afio 2027. La capacidad del sensor Dindon continua con una
unidad, esto permitié incrementar el mercado de Baldwin.

En cuanto a la automatizacion, la empresa Ferris posiciono sus sensores en 7.5 unidades,
con lo anterior se establecen como lideres en este rubro dentro de este segmento de mercado.
Baldwin incremento su nivel a 6.5 puntos en cada uno de sus productos dentro de este nicho,
logrando mayores margenes de contribucion.

Las recomendaciones para el equipo directivo entrante con respecto a la automatizacion

de los productos seria posicionar todos los sensores en 7.5 unidades para los productos que estan
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enfocados en diferenciacion de nicho, Performance, Size y High End, y dejar los de Low End y
Traditional con el maximo valor de 10.0 unidades.

6.3.4.2 Utilizacion de planta

La tabla 49 muestra el porcentaje de utilizacion de planta de cada producto de Baldwin cuyo

objetivo es estar arriba del 100%.

Tabla 49 Utilizacion de planta Baldwin 2026

Segmento Producto Utilizacion de
planta
Traditional Baker 163%
Low End Bead 198%
. Bid 118%
alElUBi B15 142%
Performance zells Lo
Boom 153%
Size Buddy 121%
Bulk 118%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Durante el afio 2026, se mantuvieron las lineas de produccién de todos los sensores con cifras
superiores al objetivo. La capacidad de los sensores se mantendra durante el siguiente afio de
acuerdo con los pronésticos del crecimiento del mercado y se establecieron como se muestra en

la tabla 50.

Tabla 50. Utilizacion de planta Baldwin 2027

Segmento Producto Utilizacion de
planta
Traditional Baker 156%
Low End Bead 169%
. Bid 144%
allen Ete B15 142%
Performance Eelle Leldhe
Boom 198%
Size Buddy 165%
Bulk 160%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Durante el periodo del 2027, se logré conservar la utilizacion de cada una de las lineas de
produccidn arriba del 100% vy se realizo la compra de 25 unidades en cada uno de los sensores
del segmento de Performance para darle oportunidad a Baldwin de competir en el mercado.
Ahora que la empresa cuenta con unos cimientos financieros fuertes, es recomendable
crecer la capacidad de las lineas de produccion. Seria recomendable continuar con la compra
para el segmento de Performance y de ahi incrementar gradualmente toda la capacidad de la

compaiiia hasta lograr una utilizacion de planta de 150% en cada una de las lineas.

6.3.4.3 Méargenes de contribucion
La siguiente tabla 51 muestra los margenes de contribucion de los productos de Baldwin

comparandose con los mejores de cada segmento en el Gltimo afio de la operacion.

Baldwin ya no cont6 con el liderato de margen en ninglin segmento y ahora Chester y
Digby son quienes obtuvieron los mejores resultados. Estas dos empresas aumentaron su
automatizacion y esto les ayud6 a mejorar sus margenes, siendo este factor lo mas importante
para generar ventaja.

Finalmente, otro aspecto que impacta el margen de contribucion es el porcentaje de
utilizacion del segundo turno. A pesar de ser buena la utilizacion de éste y permitir la produccion
de mas unidades, al tener un porcentaje alto, aumenta también el costo de la mano de obra.
Baldwin en el Gltimo afio tuvo porcentajes altos en la utilizacion de su segundo turno, lo que no

le ayud6 a mejorar sus margenes.
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Tabla 51 Margenes de contribucién 2027

Margende  Mejor margen  Empresa con

Segmento Producto contribucion de contribucion mejor margen
Baldwin en laindustria  en el segmento
Traditional Baker 55% 60% Chester
Low End Bead 53% 68% Chester
. Bid 47% 0 .
High End B15 47% 53% Dighy
Bold 37% 0 .
Performance Boom 37% 41% Dighy
. Buddy 43% 0 . .
Size Bulk 43% 48% Dighy y Erie

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

La recomendacion para la siguiente administracion es invertir en automatizacion, no vender
planta para no exceder mano de obra y segundos turnos y no competir por precio, estos factores
serén determinantes para que el margen de contribucion se mantenga en un punto 6ptimo.
6.3.5 Recursos Humanos
Baldwin ha logrado disminuir su plantilla a 338 empleados en el 2026 y 354 en el 2027, con lo
anterior se logré una diminucion en los costos de recontratacion y de mano de obra
incrementando el margen de contribucion de la empresa, en la grafica 23 se puede observar el
analisis de los datos por afio de cada empresa.

Baldwin mantiene la inversion de $5,000.00 en reclutamiento de empleados de altas
capacidades en los afios 2026 y 2027 reclutando personal mas capacitado y se obtiene mayor
productividad y menor taza de rotacion de empleados. Después del analisis en este rubro la

grafica 24 muestra los datos de inversién por afio de cada empresa.
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Gréfica 23 Plantillas del Departamento de Recursos Humanos
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Gréfica 24 Inversion en la plantilla del Departamento de Recursos Humanos.
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

En el &mbito de rotacion de personal, se disminuy6 a un 6.5% para Baldwin lo que la coloca en
cuarto lugar. Este rubro esta lidereado por la empresa Chester con un 6.0%.

En términos de productividad Baldwin incremento el indicador en 7.6%, colocandose en
128.7% al final del afio 2027. Sélo detras de Chester y Digby que cuentan con un indice de
126.8% y 129.1% respectivamente. Otro indicador importante es el costo de reclutamiento, que
al final del afio 2027 incremento a $234.00, siendo el segundo costo més alto de la industria y

afectando los margenes de ganancias de Baldwin, esto debido principalmente a la utilizacion del
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segundo turno en las lineas de produccion. La empresa Digby logro reducir este costo a
s0l0$77.00 USD.

Para proximos afios de se sugiere disminuir el costo de reclutamiento de la empresa a
través de la adquisicion de mayor capacidad de produccion de cada uno de los sensores y
disminuir el uso del segundo turno de la plantilla.

La inversion en horas de entrenamiento se mantuvo en 80 horas por la mayoria de las
empresas de la industria, por lo que no ha aportado ninguna diferenciacion como se puede
observar en la siguiente grafica 25. En proximos afios de operacion y aungue los rubros
anteriores no impliquen una ventaja con el resto de las empresas, no se recomiendo dejar de
invertir en tiempo de entrenamiento y presupuesto para la adquisicion de talento pues lo anterior

pondria en desventaja el desempefio de la empresa Baldwin.

Gréfica 25. Horas de entrenamiento del Departamento de Recursos Humanos.
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

6.3.6 Gestion de la Calidad Total

La inversion maxima de $4 millones fue alcanzada por la empresa Baldwin, en todos los
proyectos de gestion de la calidad total, en el 2024. Lo anterior permitié alcanzar las
optimizaciones en el menor tiempo posible y obtener los beneficios que se muestran en la grafica

26.
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El resto de las compafiias alcanz6 también la inversion maxima al mismo tiempo que
Baldwin, obteniendo practicamente el mismo resultado o con variaciones minimas. Andrews,
alcanzd la inversion maxima durante el afio 2026 y practicamente logro los mismos porcentajes

de reduccion en los proyectos.

Gréfica 26. Mejoras en porcentaje generadas por los proyectos de calidad total
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

6.4 Conclusion
Como se esperaba, la competencia fue compleja y las condiciones de mercado duras. A pesar de
esto, la administracién y decisiones que el equipo directivo de Baldwin tomd, llevaron a la
empresa a cerrar con una muy buena posicion en la industria, lo cual hace que el equipo directivo
que tome las riendas de la compafiia en los siguientes periodos pueda hacerlo como una
compaiiia solida con una accion fuerte, con la confianza de los accionistas y el mercado,
preparada para atender sus necesidades.

Esto requirié que el equipo directivo generara una sinergia importante en cuanto a la

vision estratégica, firmeza e inteligencia en las decisiones, profundo anélisis de la situacion de
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mercado, claridad en los objetivos y continuo trabajo en equipo enriquecido con la diversidad de
capacidades de cada uno de los miembros que condujeron a tener resultados satisfactorios a pesar

de las circunstancias mencionadas.
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CAPITULO 7
CONCLUSIONES



7.1 Introduccion

En este capitulo se presentan las conclusiones del equipo directivo de Baldwin que llevo la
operacion de la compafiia los Gltimos ocho afios, del 2020 al 2027. Asi como los resultados de la
estrategia definida y el andlisis de la industria de sensores, cuales fueron las complicaciones a las
que se enfrentaron y como se atendié a cada una de ellas. Se analizan también las razones que
posicionaron a Baldwin en el segundo lugar de la competencia. Finalmente, cada miembro del

equipo directivo habla de su experiencia en la materia y la maestria en administracion.

7.2 Conclusiones sobre la competencia en CAPSTONE

Esta seccidn contiene una vision general del equipo directivo de Baldwin concluyendo sobre la
estrategia elegida y como funcion6 para la competencia.

7.2.1 Estrategia aplicada

La estrategia elegida por el equipo directivo de Baldwin se enfoco en diferenciacion amplia ya
que se mantuvieron productos en todos los segmentos, Traditional, Low End, High End,
Performance y Size. Se dividio en dos verticales, la primera siendo la de mantenimiento de
productos de bajo costo, Low End y Traditional haciendo una inversién media en estos
segmentos y la segunda vertical de diferenciador de nicho en los productos de High End,
Performance y Size.

Como parte de esta estrategia no se afiadieron productos nuevos ni se pasaron de otros
segmentos al mercado de Low End y Traditional. Adicionalmente se desarrollé un producto
nuevo en cada segmento de nicho. El primer afio se creé el producto B15 para High End, en el
segundo afio Bulk para Size y en el tercer afio Boom para Performance.

Dentro de la estrategia para el area de mercadotecnia se definio no entrar en una guerra

de precio, pero las condiciones de mercado llevaron al equipo a que en los tltimos afios de la
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competencia se reconsiderara y se establecieran por debajo del promedio de la industria tratando
de ganar participacion de mercado.

Se buscd tener una buena inversion en promocion y ventas para lograr lo antes posible el
100% del conocimiento del cliente y accesibilidad. Sin embargo, hubo algunos afios en donde el
flujo de efectivo no fue suficiente y se tuvieron que reducir lar inversiones en estos rubros, dando
siempre prioridad a los segmentos de nicho.

En el departamento de operaciones se definio establecer un 5% adicional de produccion
al prondstico de ventas para cada producto y dejarlo como inventario, con la finalidad de no
mantenerlo elevado y evitar altos costos de su manejo, ni limitar la venta al no tener producto
disponible. Esta situacion se vio afectada por los lanzamientos de nuevos productos de la
competencia que alteraban el porcentaje de participacion de cada segmento.

En el departamento de gestidn de la calidad total se defini6 que a partir del afio tres se
invertirian $1.5 millones de dolares, asi como en el afio cuatro y $1 millon en el afio cinco, con el
objetivo de optimizar los costos y tiempos de la compafiia.

Se defini6 para el departamento de finanzas adquirir deuda por tres medios, corto y largo
plazo y emisién de acciones, siendo esta ultima la menos recurrida para no diluir el valor de la
accion. Otra estrategia de capitalizacion fue realizar venta de planta de aquellos productos que
tenian holgura en capacidad de produccion.

7.2.2 Ajustes y respuestas a la estrategia con base a la competencia
Se observé que la competencia empez0 a invertir rapido en automatizacion, sobre todo en las
plantas de los segmentos de Traditional y Low End. A pesar de que la estrategia de Baldwin era

de mantenimiento en estos segmentos, se tuvo que invertir en automatizacion también para no
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quedar atras y reducir los costos de mano de obra. Asi mismo, se invirtio en la automatizacion de
los segmentos de nicho, pero de una manera paulatina.

A pesar de que la mayoria de las empresas introdujeron productos nuevos en los
segmentos de costo, Baldwin siguid fiel a su estrategia y no cred ningun producto en ellos. Para
seguir en la competencia, se invirtio la cantidad maxima en el presupuesto de ventas, asi como en
calidad, para posicionar a los sensores lo mejor posible.

En recursos humanos, la primera ronda donde se pudo hacer inversion, afio 2021, se
asignaron $2 millones en el gasto de reclutamiento. Sin embargo, al observar que varias
empresas de la competencia habian invertido $5 millones y analizar que incrementar esta
inversion no significaba grande gasto para la empresa, se modificd esto y a partir del afio 2022,
se invirtio esa cantidad también.

La competencia empezd a vender muchas acciones para tener efectivo, sin embargo,
Baldwin se mantuvo conservador en este rubro y sélo vendid pocas acciones, ya que no quiso
que su accion se diluyera.

7.2.3 Dificultades del proceso
Si bien la empresa Baldwin siempre estuvo alineada a su estrategia y logré responder
adecuadamente al movimiento del mercado, hubo varios escollos que se tuvieron que sortear a lo
largo de los afios. Los principales retos a los que se enfrento el grupo directivo del negocio se
enlistaran a continuacion:
e Capacidad de produccion de cada una de las lineas de sus sensores. Al inicio de la
competencia las empresas partieron con las mismas condiciones. Al pasar de los afios, la
capacidad de produccion era una variable que podia apoyar la venta de productos o

limitar la comercializacion de estos por falta de disponibilidad. La demanda del mercado
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era totalmente elastica, esto quiere decir que, cualquier cambio en las caracteristicas de
los sensores que competian en un nicho de mercado, tenia una reaccion positiva o
negativa en la demanda de este. A pesar de que las empresas conocian cuales eran los
factores principales que determinaban la demanda de los productos, edad ideal, precio,
desempefio, tamafio y tiempo promedio antes de falla, las decisiones por las que se
decantaban las otras empresas permanecian como secreto industrial hasta que se lanzaba
el producto al mercado. De la misma manera, Baldwin opto por capitalizarse con la venta
de capacidad de planta, lo que tuvo la consecuencia de costo mas elevados ocasionados
por recompra de capacidad.

Cuentas por cobrar (A/R, por sus siglas en inglés accounts receivable). Al aumentar esta
variable la empresa concedia un préstamo a sus clientes incrementando el periodo de
pago de las unidades que se comercializaban y absorbian los costos adicionales del
préstamo. Por otro lado, la demanda del producto incrementaria debido a la flexibilidad
de la empresa y los costos fijos permanecen iguales. La empresa Erie increment6 su A/R
en 60 dias durante los primeros afios de simulacion y posteriormente lo aumento a 75 dias
de pago, la directiva de Baldwin no fue capaz de identificar esta tactica a tiempo y perdid
participacién de mercado de sus productos.

Préstamo de emergencia. Durante el afio 2023 la empresa Baldwin no realiz6 la provision
adecuada de efectivo para el pago de deudas al corto plazo, lo que la llevo a solicitar un
préstamo de emergencia en este afio. Este error provoco una perdida en el Balance
Scorecard de la compafiia que significaron no posicionarse en lugares superiores al final

de los ocho afios.
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e Utilizacidn de planta. Dentro de los objetivos del negocio se encontraba mantener la
utilizacion de cada una de sus lineas de produccién por arriba del 100%. Con esto se
pretendia lograr un mayor aprovechamiento de los recursos con los que contaba Baldwin.
Al realizar el recuento de las finanzas de la empresa y el analisis de esta, se llegd a la
conclusion de que se realiz6 una menor inversion en la capacidad de cada una de las
lineas, también se obtuvo un efecto contraproducente. Este efecto negativo fue mayores
costos fijos de la empresa al incrementar el precio de la mano de obra a causa del
segundo turno, mayores costos de reclutamiento y una taza superior de rotacion de
personal.

En conclusion, la diferencia entre los competidores estuvo en los detalles. La empresa Baldwin

tuvo un buen desempefio durante los ocho afios de simulacion. Manteniéndose siempre dentro de
los mayores puntajes del Balance Scorecard, participacion de mercado de sus productos y precio
de su accion, pero la atencidn y decision estratégica en pequefias ventajas competitivas otorgaron

los puntos necesarios a Erie para superar a las demas empresas.

7.2.4 Por qué se obtuvo el segundo lugar en la competencia
El equipo directivo de Baldwin tenia claridad de que los primeros tres afios de operaciones se
crearia un nuevo producto en cada uno de ellos, ademas de la conviccidn en la inversién en TQM
y promocion y ventas, con el fin de tener una buena posicién en los segmentos clave de la
empresa High End, Performance y Size. Se tenia tambien el objetivo de mantener finanzas sanas
y tratar de no caer en un préstamo de emergencia que este ultimo no se cumplio ya que se
incurrid en uno.

El equipo directivo se mantuvo fiel a la estrategia establecida desde el inicio de sus

operaciones. La respuesta a las condiciones de mercado y a las acciones de los demas
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competidores fueron siempre bajo la linea de mantenerla. Lo anterior redujo costos de
movimientos abruptos de los sensores y la perdida de participacion que ello pudo haber
significado. Por otro lado, se considera que las decisiones que se tomaron fueron conservadoras
lo cual repercutio6 en dicha participacion, la cual pudo haber sido mejor.

El equipo directivo analiz6 la competencia antes de tomar cualquier accién en cada etapa.
Solo hubo algunos movimientos que se pasaron por alto, como la estrategia de incremento en
dias de crédito que estaba llevando a cabo Erie y la cual les estaba generando mejores ventas y
participacion de mercado, esto al final los puso en primer lugar y Baldwin se qued6 con el

segundo.

7.2.5 El simulador en la vida real

El simulador de negocios representd una herramienta en la que convergen de forma abreviada
todos los aprendizajes adquiridos a lo largo de la maestria, es por esta razon por la cual su
implementacidn permitio experimentar y desarrollar actitudes y aptitudes importantes.

Al utilizarlo se aplico el analisis de un mercado cambiante para tomar decisiones en las
areas de investigacion y desarrollo, mercadotecnia, produccion, finanzas, TQM y recursos
humanos y aport6 experiencia sobre la importancia de la observacién y estudio de la
competencia en funcion de la toma de decisiones, consciente sobre la amenaza que estos
representan para posicionarse dentro de la industria. Estos conocimientos profesionalmente
aportan valor y permiten entender cada una de las areas que componen a la organizacién, con lo
cual es posible tener una perspectiva real y con fundamentos sobre el estado de la compafiia
donde se labora y de esta manera desarrollar las actividades conforme a la estrategia, mision,

vision, valores y estructura organizacional.
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La actitud desempefia una parte fundamental dentro de la competencia y de la vida real, ya que la
interaccion y el trabajo en equipo con personas cuyos antecedentes son multidisciplinarios
permite tener una perspectiva desde diferentes puntos, sin embargo también puede llegar a ser
conflictivo debido a las diferencias existentes y malos entendidos, es por ello por lo que, la
interaccion sana entre los distintos miembros del equipo facilita la toma de decisiones,
repercutiendo positivamente en el desarrollo de los objetivos y la estrategia.

Otros aspectos importantes que se desarrollan en el proceso de la simulacion son la
constancia y la flexibilidad. La primera porque en ocasiones las estrategias requieren de tiempo y
en ese transcurso muchos se desesperan e intentan seguir a los lideres copiando sin considerar las
repercusiones futuras que eso conllevara. Y la segunda porque también es importante reconocer
cuando algo no va bien, o cuando todo se alinea de manera que, se presenta una oportunidad que
no se repetira. En nuestra vida profesional ambas son necesarias, ya que de un momento a otro
todo puede cambiar y hacer que las proyecciones y estimaciones bajo las que se hicieron las
planeaciones no cumplan su funcidn, razon por la cual bajo esas circunstancias y el contexto se

necesitara tomar la decision de seguir o de cambiar.

7.3 Titulacién por medio de la modalidad de simulador de negocios
En esta seccidn cada uno de los miembros comparte su experiencia respecto a la modalidad de

titulacion de simulador de negocios.

7.3.1 Montserrat Gonzalez Sanchez

El curso de simulador de negocios me parecié una modalidad muy completa, interesante y con
un reto importante. Desde IDI 2 considero que tuve un buen aprendizaje, sobre todo a analizar la
situacién de una empresa desde varios aspectos, incluyendo sus resultados financieros, su

situacion frente a la competencia y su desarrollo y crecimiento en la industria.
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En IDI 3y 4 aprendi sobre estrategia y sobre las decisiones que se toman en una empresa
que afectan las ventas, gastos, precio de la accion y utilidades. La competencia del simulador no
fue facil, pero haber hecho las rondas de prueba nos dio buenas bases para elaborar una
estrategia que resulto favorable. Se aprende a trabajar en equipo, a ser flexibles en los horarios, a
escuchar diferentes opiniones y a argumentar la opinion propia. Me hubiera gustado que en las

clases el Dr. De La Cerda tuviera mas tiempo para exponer su experiencia y conocimiento.

Los primeros meses de IDI 3 y 4 me parecieron demasiado pesados. Me costé mucho
trabajo y considero que las tareas que se pidieron requerian mas tiempo del que yo tenia
planeado. Realizar el TOG durante el curso me parecio bien, ya que escribir un trabajo de este
tipo, extenso y con gran contenido requiere mucho tiempo, por lo que empezar desde la primera
clase a redactarlo nos ayuda a tenerlo listo para el final del semestre. Todo esto vale la pena si al

final se entrega un buen trabajo y con gran calidad.

7.3.2 Irma Elizabeth Gutiérrez Vargas

El proceso de preparacion una vez elegido el simulador de negocios como trabajo de obtencién
de grado (TOG), comprende varias etapas. En IDI 2, se adquieren los conocimientos para
desarrollar un andlisis cuantitativo y cualitativo en torno a empresas existentes y con informacién
real, asi como a seleccionar y presentar aquello que fue realmente importante y fundamental en
las posibles tomas de decisiones y que contribuyeron positiva o0 negativamente a su estrategia. En
lo personal creo que el desarrollo de la clase estuvo excelente, ya que permitio hacer una
comparacion entre empresas que en su momento fueron lideres de una industria y las que
actualmente lo son, observando las actividades que aportaron a que se llevara a cabo esa

transicion. También considero que el haber adquirido y desarrollado ese analisis critico es
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necesario y fundamental para entrar a IDI 3 e IDI 4, ya que son las bases para realizar el marco
tedrico y comprender el simulador.

El curso de IDI 3 permitié adquirir los conocimientos basicos del simulador de negocios,
asi como también el desarrollo del marco teorico del trabajo de obtencién de grado, en el cual se
analizan distintas teorias, herramientas, articulos y casos de empresas con la finalidad de conocer
sus aciertos y deslices al tomar decisiones, por ultimo IDI 4, representd la segunda parte del
curso, en la cual se trabajo con un equipo multidisciplinario que de cierta manera contextualiza y
se asemeja a los equipos laborales de la vida real. Con él se analizara a la industria desde
diferentes puntos de vista y se tomaran las decisiones buscando posicionarse como lider de la
industria.

Esta experiencia superé mis expectativas, ya que trabajar con un equipo que no se elige
tiende a terminar en situaciones donde unos cuantos trabajan y todos se llevan el mismo credito,
sin embargo en esta ocasién no fue el caso y cada miembro estuvo aportando equitativamente, lo
cual a su vez me permitio valorar mas el trabajo en conjunto y darme cuenta sobre los alcances
que se puede llegar a tener si un equipo multidisciplinario que se complementa mutuamente se
propone llevar a cabo un proyecto sin conocimiento previos relacionados al mismo.

En si, el curso de simulador de negocios es la parte final y puesta en préactica de todo lo
que se vio a lo largo de la maestria de administracion, sélo que de manera sintetizada y con el
TOG como prueba de las herramientas y conocimientos adquiridos. Para mi, que en un principio
no sabia cual modalidad de titulacion iba a tomar, fue la mejor decision y de cierta manera me
quedo claro que lo seria desde IDI 1, ya que en €l se nos expuso trabajos de egresados en cada
una de las modalidades, mostrandome que el simulador seria la aplicacidn practica de todo lo

adquirido de forma tedrica en las clases, esta me parecio la opcion ideal para darme cuenta sobre
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las cosas que realmente aprendi y aquellas en las que ain me falta y es necesario continuar
desarrollando.

Tambien creo que, de no haber recibido la guia y experiencia de los alumnos egresados
para tomar la decision quiza hubiera elegido otra opcion que no hubiera sido lo mejor, por lo que
como recomendacion propongo que se contintie con el proceso de esa manera, ya que disipo

dudas en el momento preciso y con las palabras adecuadas.

7.3.3 Manuel de Silva Padilla

Mi paso por las materias de Investigacion Desarrollo e Innovacion 2, 3 y 4, fue una de las partes
mas interesantes de toda la maestria en administracién de empresas. Fue durante el tiempo de
estas asignaturas, donde se tiene una oportunidad genuina de aplicar los conocimientos
adquiridos a lo largo del posgrado y se generd un conocimiento holistico del funcionamiento y
manejo de las empresas.

Ademas, estas materias enfocan su aprendizaje en el estudio de casos. Lo anterior aporta
enormes lecciones sobre terribles decisiones que han tomado algunas empresas y grandes
aciertos que han consolidado y creado empresas ganadoras a nivel mundial. Entre mas
informacidn, historial, buenas practicas y conocimiento en solucion de conflicto se analice,
mejor sera la toma de decisiones de futuros directivos empresariales.

En conclusién, la experiencia de trabajar con diferentes personas, competir y trabajar en
equipo y analizar el mercado al que era sometido la empresa, fue sumamente enriquecedor. Estas
asignaturas requirieron de un arduo trabajo y dedicacion, claramente vale el esfuerzo y tiempo

invertido en cada una de estas materias.
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7.3.4 Armando Santamaria Ledezma

El simulador llevado en los cursos IDI 3 y 4 permite poner en préctica los conocimientos
adquiridos a lo largo de la maestria en situaciones si bien no reales, si en condiciones que te
Ilevan a pensar en como actuarias en ella, personalmente lo relacione mucho con actividades
laborales y como cada una de las decisiones afecta de una u otra manera el resultado o rumbo de
una compafiia.

Algo que considero de suma importancia es que pone en préactica las habilidades de alta
direccion en cada uno de los estudiantes, el tener una vision profunda de todas las areas de la
empresa para la toma de decisiones, ademas también, se prueba la asertividad de las mismas,
evaluar resultados para asegurar que se estan alcanzando los objetivos, la humildad para aceptar
los errores e inteligencia para afrontarlos y salir delante de las situaciones que se presentan dia
con dia.

Fue una materia complicada, personalmente dedique muchas horas de principio a fin,
pero sin dudar valio la pena cada minuto invertido, dejé en mi mucho aprendizaje para mi vida

profesional y definitivamente me prepara para afrontar nuevos retos en este mismo ambito.

7.4 El paso por la Maestria en Administracion estudiada en el ITESO

En esta seccién cada uno de los integrantes del equipo concluyen sobre su experiencia de cursar
la Maestria en administracion en el ITESO.

7.4.1 Montserrat Gonzalez Sanchez

La Maestria en Administracion me parecié muy buena, tengo que reconocer que estuvo mas
pesada de lo que creia y me representd un gran reto. La mayoria de los profesores tienen un alto
nivel, asi como las clases. Considerd que termino con mas competencias para mi carrera

profesional, mayor preparacion y un razonamiento mas estratégico. Elegi materias
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complementarias de finanzas, donde aprendi aspectos y conceptos importantes que me van a
ayudar a tener una vision mas completa. En general tuve muy buena experiencia con mis
comparieros y profesores, nunca tuve ningin problema para trabajar con ellos y logré buena

convivencia.

En cuanto a los valores del ITESO, me deja esta universidad la ensefianza que siempre
hay que ser humanos y en todo momento buscar el bien comdn. Se debe de salir a ganar, pero de
la manera correcta. Nunca se debe de dejar de ayudar a la comunidad y sobre todo a los méas

necesitados. Cada esfuerzo sumara.

7.4.2 Irma Elizabeth Gutiérrez Vargas

Estudiar un MBA en el ITESO comenzé como un reto personal y sinceramente a pesar de las
dificultades puedo decir que valio la pena y que fue diferente a lo que esperaba, superando mis
expectativas.

Considero que una parte fundamental que hace de este programa diferente al de otros es
la filosofia bajo la que se rige toda la universidad, siendo su vision humanista la que brinda
sentido, al ver no s6lo por uno mismo, sino también por los demas. Es por ello por lo que, la
adquisicion de conocimientos y su implementacion se vuelven el medio para aportar y servir a la
sociedad.

En lo que se refiere a la oferta de materias me parece que el ITESO cuenta con una
ventaja muy grande al tener un plan de estudios de la maestria desarrollado consciente de las
necesidades reales de los alumnos, ademas de dar la oportunidad de eleccion de asignaturas
complementarias, las cuales pueden ser de los diferentes programas académicos con los que
cuenta la universidad. Los profesores han sido parte importante de haber disfrutado
enormemente esta experiencia, ya que la mayoria complementan con su experiencia personal en
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situaciones reales, todas las teorias analizadas, lo cual crea un vinculo que facilita su asimilacion
y comprension. Sinceramente escuchar sus historias mezcladas con las teorias de Porter y Kotler
sera algo de lo que echaré de menos.

Al terminar esta etapa me llevo momentos importantes y memorables, experiencias,
conocimientos, buenos amigos, excelentes comparieros y brillantes profesores, los cuales me han
hecho ver que el verdadero reto apenas esta por comenzar, y que para contribuir a la sociedad no
es necesario esperar el momento ideal, o intentar cambiarlo todo de la noche a la mafiana, sino

que, en todo momento y poco a poco las pequefias acciones contribuyen y hacen la diferencia.

7.4.3 Manuel de Silva Padilla
El ITESO cuenta con un alto nivel de calidad en su sistema educativo, con clases, programas,
materiales y profesores reconocidos y preparados. Ademas, el instituto ha creado un ambiente
educativo honesto y seguro para su comunidad estudiantil y con esto forma personas capaces,
libres de mente y listas para enfrentar los problemas actuales. Volver a las aulas ha sido una
experiencia muy gratificante y tengo la sensacién de que, entre mas experiencia adquiero, soy
mas consciente y maduro. Esto no solo se demuestra con las aportaciones que se realizaban
durante las horas de ensefianza, si no, también al asistir con la mente mas abierta y con hambre
de conocimiento.

La vision humanista del ITESO, crea un modelo educativo mas enfocado en socializar y
apoyar la comunidad. Al principio de la maestria mi experiencia fue francamente molesta y
conforme avance en mi posgrado fui tomando lo mejor de la institucion y obtuve una perspectiva
menos enfocada a los negocios y mas a las personas, lo que es claramente un diferenciador y una

excelente oportunidad de impactar positivamente, en lo que estoy convencido que es lo méas
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valioso de una empresa, sus recursos humanos. Los aspectos que desde mi perspectiva personal
podrian mejorar en la institucion son:

e Creo que con el afan de dejar que los alumnos modelen su camino durante el paso a la
institucion algunas situaciones se vuelven un poco cadticas. Mi frase durante los
semestres fue: En el ITESO todo es posible, con todo lo positivo y negativo que esto
conlleva. Desde areas de fumar designadas que no se respetan, materias que se ofertaban
que al iniciar el semestre no se impartian, hasta poca precision y veracidad en los
comentarios del personal administrativo de la maestria.

e Estoy seguro de que el espiritu religioso del ITESO aporta al ambiente que se respira en
la institucion, desde mi perspectiva, la educacion laica es mas democratica.
Estableciendo un marco de convivencia y respeto entre los diferentes sistemas de
creencias religiosos, sin dar preferencia a alguno en particular, y, sobre todo, favorece la
busqueda de la verdad.

En mi opinion, los posgrados son un tema que se debe de tomar con seriedad. Se requiere de un
alto compromiso y dedicacidn para sortear los dias, semanas, meses, semestres y afios que son
requeridos para completar las asignaturas. Pero ahora al volver la mirada hacia atréas y sobre todo
colocar mi mente y corazon en el futuro, estoy seguro de que todo ha valido la pena.

Sin duda alguna los momentos més enriquecedores de las horas que se pasaban en las
aulas, fueron al escuchar y aprender de experiencias de los otros alumnos del posgrado. Dichas
experiencias, el conocimiento tedrico y practico de las lecciones, me ayudaron a crecer en
maultiples niveles de mi vida. Espero con todos estos conocimientos impactar positivamente en la

sociedad donde me desenvuelvo, ser un mejor ser humano y profesionista.
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7.4.4 Armando Santamaria Ledezma

Al igual que el sentimiento de haber hecho lo correcto al elegir al ITESO como casa de estudios
para cursar mi carrera, me quedo nuevamente con esa gran satisfaccion de haberlo elegido para
estudiar la maestria, por que comparto los valores y por qué en sus pasillos se respira esa libertad
de la cual son voceros.

El paso por esta maestria definitivamente me saco de mi zona de confort, pero es ahi
donde he encontrado el crecimiento y las grandes satisfacciones. Es en el conocimiento donde he
encontrado también una herramienta para seguir creciendo personal y profesionalmente.

Sin duda hay maestros memorables en esta institucion de los que he aprendido mucho y a
los cuales agradezco profundamente sus ensefianzas, cada uno ha dejado algo muy importante en
mi y son ellos los que hacen que esta institucidn se encuentre en un nivel superior. Haber
estudiado la Maestria de Administracion en el ITESO simplemente ha sido una muy buena
decision, supero6 por completo lo que esperaba de ella.

Mi paso por el MBA y la carrera en el ITESO, definitivamente sembraron en mi el
compromiso con mi entorno, también me ensefiaron que no hay mejor camino que la justicia y

rectitud ante todo y esto es algo que aplico dia con dia en mi vida personal y profesional.
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