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Abstract

En este documento se describe el desempefio de la empresa Baldwin, la cual fue dirigida por los
autores de este documento, la estrategia y los resultados obtenidos en ocho periodos del
simulador de negocios CAPSTONE como parte del trabajo de obtencion de grado para la
maestria en administracion.

Este trabajo consta de siete capitulos los cuales se presentan de la siguiente manera, el
primero aborda el marco tedrico donde se desarrollan conceptos de estrategia, mercadotecnia,
competencia e industria, sentando las bases para la planeacion estratégica presentada en el
segundo capitulo, incluyendo también, la descripcion del simulador CAPSTONE, las
caracteristicas iniciales y el comité directivo de Baldwin.

Los capitulos del tres al seis describen las decisiones tomadas en los departamentos de
investigacion y desarrollo, mercadotecnia, TQM y recursos humanos, asi como el desempefio de
la empresa a lo largo de los ocho periodos simulados. Cada capitulo comprende un periodo que
consta de dos afos de operaciones.

Finalmente, el capitulo siete expone las conclusiones de los cuatro miembros del equipo,
respecto a los resultados de la simulacion, asi como una reflexién sobre la aplicacion de los
aprendizajes en la vida profesional y la experiencia de haber estudiado la maestria en

administracion en el ITESO.

Palabras claves: Capstone, Courier, Balanced Scorecard, Baldwin, Estrategia
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccién

En este capitulo se presenta un marco teorico en el que se abordan distintos temas sobre el
desarrollo e implementacion de la estrategia, asi como otros temas relacionados con la misma,
como modelos de negocio, estrategias genéricas, liderazgo estratégico, ademas de la aplicacion

de estos conceptos en casos reales de algunas empresas internacionales.

1.2 La estrategia como eleccién

Para las organizaciones es dificil elegir e implementar una estrategia de negocios adecuada y
sostenible, pero de acuerdo con Lafley, Martin y Riel (2013), para generar una gque sea exitosa,
se deben contestar una serie de cinco preguntas:

1. ¢Cual es la aspiracion para ganar? Definir los objetivos de la empresa.

2. ¢Donde se jugard? Delimitar la industria 0 mercado donde se busca competir.

3. ¢Como se ganara? Decretar la diferencia en la oferta de valor brindada.

4. ¢Queé capacidades se necesitan? Determinar qué se necesita para lograr la

diferenciacion.
5. ¢Cudles sistemas de gestion se requieren? Decidir los sistemas necesitados para

soportar y construir la estrategia.

1.2.1 El caso de Enchanting Travels

En el afio 2004, Pariskshat Laxminarayan y Alexander Metzler decidieron fundar una agencia de
viajes que fuera diferente del resto, y ofrecer un servicio de alta calidad a través de lugares
exoticos con un estandar alto de experiencia personalizada. Dicha agencia fue llamada

Enchanting Travels (ET) (Mukherjee & Jacob, 2009).



Laxminarayan y Metzler para sobresalir en el mercado ofrecen un valor distinto al resto
de sus competidores. Para lograrlo, decidieron que un factor fundamental del éxito de su negocio
era la ejecucion, asi que manejaron las operaciones a través de una integracion vertical. El precio
fue otro de los pilares para hacer a su negocio unico. Debido a la ausencia de intermediarios en
sus operaciones, tenian mejor oferta que las agencias consideradas de lujo y debido a su gran
personalizacion y nicho de mercado obtenian un mejor margen.

Otra de las decisiones que hicieron fue enfocada en sus recursos humanos. Contrataron
empleados sin o con poca experiencia localizados principalmente en India para de esta manera
ensefarlos con sus propias practicas y que no trajeran otras maneras no deseadas desde otras
empresas.

En cuanto a su expansion a otros lugares del mundo, para el este de Africa, decidieron
formar una coalicion con otra corporacion para ofrecer a sus clientes una experiencia de alta
calidad; En otras regiones como Sudameérica prefirieron un crecimiento organico para preservar

de mejor manera la calidad a la cual sus clientes estaban acostumbrados.

1.2.2 Las cinco preguntas de una estrategia exitosa aplicadas a ET

Aplicando las cinco preguntas, En el caso de ET se analiza lo siguiente. La aspiracion principal
de los fundadores de esta compafiia fue ofrecer viajes completamente personalizados a lugares
considerados exdticos de una forma con gran comodidad y calidad.

En cuanto a la segunda pregunta, el segmento de mercado era claro, ofrecerian sus
servicios principalmente a viajeros de paises desarrollados en occidente que buscaran
experiencias en destinos considerados exdéticos. La industria en la cual participan puede acotarse

con el nimero de identificacion NAICS 56120, que hace referencia a operadores turisticos.



Debido a su estrategia de precio, buscaban alejarse de la clase socioeconémica baja pero también
intentaron que fuera accesible no solamente para la clase alta.

ET tuvo una serie de diferentes decisiones estratégicas que le permitieron ofrecer y
desarrollar su ventaja competitiva para posicionarse en el mercado contestando asi la tercera de
las preguntas. De acuerdo a su integracion vertical y eliminacién de intermediarios, ET tuvo una
gran ventaja en cuanto al control de calidad en los destinos ofrecidos; asi mismo, pudo mantener
su ventaja de precios frente a rivales de mayor lujo.

Parte del éxito de esta empresa se debe a su gran nimero de capacidades organizacionales
con las que crea valor a su mercado, tal como hace referencia la cuarta de las preguntas de Lafley
et al (2013) quienes mencionan cinco capacidades empresariales como ejemplo:

e Innovacion o la capacidad de mejorar su propuesta de valor mediante nuevas
ideas
e Conocimiento del cliente para satisfacer la necesidad especifica que tiene
e Elaboracion de marcas para posicionarse frente a sus competidores
e Conocimiento de mercado para saber los diversos obstaculos y practicas de la
industria
e Mercado global para abarcar nuevos horizontes y cruzar fronteras.
ET logro6 desarrollar la mayoria de estas capacidades en sus operaciones puesto que su oferta de
valor se basaba principalmente en un gran conocimiento de las necesidades de sus clientes.
Gracias a la calidad caracteristica de sus servicios, construy6 una marca que fuera distinguida
por esta razon. Al experimentar los elementos de primera mano, tenia un buen conocimiento del
mercado. Y gracias a la fuerza laboral multicultural y la diversidad de paises ofertados, contaba

con un mercado global.
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Concluyendo con la quinta y ultima de las preguntas, se tuvo la necesidad de crear un
sistema de gestion que satisficiera estas necesidades debido a la gran flexibilidad y pronta
personalizacion de los viajes ofrecidos por ET. Se decidio implementar un software hecho a la
medida para la empresa para automatizar y agilizar los procesos. De igual manera se capacitd en
gran medida a los empleados para que experimentaran de primera mano los destinos y recursos
disponibles en ellos, se asign6 una persona que observara en tiempo real las actividades de los
clientes cada dia y se contratd a guias con gran cuidado en su seleccién y entrenamiento.

ET posee una estrategia que conjuga varios elementos necesarios para el éxito. Sabe
delimitar lo que necesita para brindar una gran oferta de valor al mercado que previamente ha
seleccionado y se mantiene dentro de sus objetivos planteados. La empresa elige la innovacion
dentro de su giro sin ser demasiado ambiciosa para perder la calidad y las caracteristicas que la

conforman y brindan a la compafiia de su identidad.

1.3 Estrategias genéricas

Como se comento anteriormente, elegir una estrategia competitiva desde el inicio puede ser uno
de los retos mas importantes para un estratega.

Para Porter (1980) existen tres tipos de estrategias genéricas siendo la primera el
liderazgo en costos que busca optimizar procesos y operaciones para reducir los costos
considerablemente. La segunda de estas estrategias es la diferenciacion donde se busca
posicionarse con una oferta de valor Unica en su mercado que cree lealtad con sus consumidores,
asi como una menor sensibilidad en precio. Por Gltimo, se encuentra el enfoque donde se
pretende enfocar a un grupo especifico de consumidores reduciendo sus esfuerzos a un mercado

meta, éste puede ser combinado con alguna de las estrategias anteriormente mencionadas.
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Teniendo en cuenta las estrategias mencionadas anteriormente, y volviendo al caso de
Enchanting Travels, esta organizacion usa una estrategia primordialmente basada en la
diferenciacion, pero enfocada en un mercado. Los fundadores de la empresa consideran que la
mayoria de sus competidores ofrecen un producto estandarizado, por lo que esta estrategia los
distingue de los demas. Ademas, la compafiia acota su nicho potencial con los destinos ofrecidos,

asi como con los precios establecidos y paises donde opera.

1.4 Liderazgo estratégico

Una parte fundamental del éxito de una estrategia conlleva una ejecucion precisa y una serie de
acciones desarrolladas a través del liderazgo. Schoemaker, Krupp, & Howland (2013)
encontraron seis habilidades que le permiten a un lider pensar estratégicamente. Las cuales se
mencionan a continuacion:

1. Anticipar: observar tendencias y actuar con anticipacion a ellas.

2. Retar: cuestionar el estatus quo y apoyar puntos de vista divergentes.

3. Interpretar: sintetizar y entender los diversos puntos de vista.

4. Decidir: tomar accidn de acuerdo con convicciones y un proceso robusto.

5. Alinear: integrar a las partes interesadas dentro de territorio comun.

6. Aprender: promover investigacion, tanto de casos exitosos como de no exitosos.
Hablando de los lideres de ET por ejemplo, Laxminarayan y Metzler hacen uso de la mayoria de
las habilidades anteriores; sin embargo se puede notar una tendencia principalmente de decision,
alineacion, y aprender.

Los fundadores tomaron decisiones criticas que les permitieron avanzar al reducir sus
servicios ofrecidos y con esto su base de mercado; ademas, se tenia una constante alineacion

entre su fuerza laboral y sus clientes, teniendo asi claridad en el rumbo que la compafiia debia
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tomar; asi mismo, existia un constante aprendizaje al observar las experiencias de primera mano
de los elementos ofrecidos en su servicio para asi, eliminar elementos que no cumplian con la

calidad deseada.

1.5 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas

El mundo, asi como los negocios, cambian a un ritmo acelerado dia con dia, y para seguir dicho
ritmo se debe adecuar las propias conductas al mismo ritmo. “Debido a que los mercados se
mueven cada vez mas rapido, los gerentes se quejan de que la planeacion estratégica es
demasiado estatica y lenta” (Collis & Montgomery, 2008). Dichos autores proponen que la raiz
de una ventaja competitiva proviene de los recursos estratégicos que permiten realizar
actividades de una mejor manera que la competencia. Este punto de vista es acufiado como RBV,
que combina el analisis interno en las empresas con el andlisis externo en la industria y ve a las
compariias como un conjunto de activos y capacidades tanto fisicas como intangibles que definen
su eficiencia y rendimiento.
De acuerdo a los autores, los recursos estratégicos cuentan con cinco caracteristicas
principales:
e Dificiles de copiar, es decir que el conjunto de recursos sea lo suficientemente complejo
para la imitacion.
e Depreciacion lenta, que el recurso tenga una vida util prolongada; la empresa controla su
valor, que factores externos no determinen dicho recurso.
e Dificiles de sustituir, el recurso es Unico y la competencia tardaria en replicarlo.
e Superiores a recursos similares de la competencia, es mejor que los rivales.
Asi mismo se propone que cada una de estas caracteristicas se ponga a prueba para determinar su

verdadero valor.
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1.6 Estrategias de crecimiento

Al ser lider de una empresa existe una gran variedad de diversas posibilidades y decisiones por
tomar, y dentro de las méas importantes se encuentran aquellas relacionadas con el crecimiento.
Existe ambigiiedad con esta iniciativa pues tanto puede llevar a una compafiia al éxito como al
fracaso; sin embargo, Kourdi (2015) propone cinco diferentes rutas para ello que no son
mutuamente excluyentes, sino que pueden superponerse entre si, en caso de que se tengan los
suficientes recursos. Dichas rutas son las siguientes:
e Crecimiento organico: ocurre cuando se utilizan los recursos propios como capacidades
centrales, planeacion, tiempo, y efectivo.
e Fusiones y adquisiciones: involucra un menor tiempo de crecimiento, asi como un mayor
riesgo. Se necesita gran atencion en la diligencia y en la preparacion y planeacion antes y
después de la adquisicion.
e Alianzas estratégicas: se sugiere cuando se quiere reducir riesgo en mercados inciertos, o
si se necesita compartir el costo de inversion de capital a gran escala, y cuando se espera
inyectar una perspectiva fresca a un negocio en etapa de madurez.
e Diversificacion: implica el movimiento de una empresa hacia un area de actividad
adicional. Puede proveer nuevas oportunidades para habilidades ya existentes.
e Especializacion: supone dejar de lado actividades no centrales para enfocarse en aquellas
que son caracteristicas de la compafiia.
De esta manera el autor plantea un enfoque definido para el crecimiento y reduce la baraja de
posibilidades para proporcionar un camino claro en este tema.

Por su parte, Fisher, Gaur, & Kleinberger (2017) advierten que, en la busqueda de
crecimiento en los ingresos, las compafiias abren una gran cantidad de puntos de venta para

intentar una mayor penetracion de mercado y esto puede conllevar a un canibalismo en su propia
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marca. Al pasar este suceso destruyen la rentabilidad de sus negocios y pierden eficiencia. Los
autores consideran que un cambio de mentalidad es dificil puesto que la causa del fendmeno esta
arraigada en los mercados e inversionistas. Pero la alternativa propuesta radica en un cambio de
estrategia que se enfoque en maximizar el ingreso por punto de venta a un ritmo mayor que el
incremento en los gastos, y mejorar el flujo de efectivo de este modo.

El crecimiento es un factor clave para la supervivencia de cualquier empresa, pero al
igual que cualquier factor vital, si se abusa o se trata de abarcar mas de lo que puede soportar,

ese elemento que provee vida puede ser la misma causa del fin.

1.7 Las cinco fuerzas competitivas

Cada industria se maneja de distinta manera y para muchos estrategas se necesitan varios afos
para comprender a fondo el manejo y las distintas caracteristicas que forman parte de éstas. Sin
embargo, aun en ambientes tan diferentes pueden encontrarse similitudes. “Tan diferentes como
pudieran parecer en la superficie, los factores inherentes de rentabilidad son los mismos en ellas”
(Porter M. , 2008). Asi es como el autor introduce la propuesta de la existencia de cinco fuerzas
que forman la estructura de las industrias, si dichas fuerzas son intensas es dificil que exista un
retorno atractivo para las empresas involucradas, mientras si son benignas este resultado cambia.
Las fuerzas son descritas como sigue:

1. Amenaza de entrada: esta fuerza determina la facilidad en que nuevos competidores
puedan entrar al mercado. Esta depende de las barreras de entrada en la industria que
pueden ser determinadas por economia de escala de proveeduria y demanda, costos,
requerimiento de capital, ventajas de calidad, canales de distribucion, politica

gubernamental, entre otros.
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2. Poder de negociacion de proveedores: Si el poder es alto, los proveedores tienen ventaja
en la negociacion y pueden drenar rentabilidad con la imposicion de precios. Este
fendmeno puede ocurrir si se tiene mas concentracion que los clientes, si no se depende
en la industria para sus ingresos o si los compradores incurren en algan costo al cambiar
de proveedor.

3. Poder de negociacion de consumidor: Se obtiene ventaja en la negociacion si hay un
menor nimero de compradores, si los productos son estandarizados, si no hay costos al
cambiar de proveedor, o si existe la amenaza suficiente para crecer de forma vertical. Al
suceder este fendmeno los precios sufren una tendencia a la baja por lo que las empresas
deben ajustarse para ofrecer un menor precio que los competidores.

4. Amenaza de sustitutos: un sustituto realiza la misma o similar funcién que otro producto
en la industria, cuando esta amenaza es alta la rentabilidad en la industria tiende a sufrir.

5. Rivalidad entre competidores existentes: la manera en la que esta fuerza reduce la
rentabilidad depende en dos factores. El primero es la intensidad o en otras palabras qué
tan directa es la competencia entre compafiias. La intensidad es aumentada si los
competidores son iguales en tamario y poder, el crecimiento de la industria es lento, las
barreras de salida son altas, y los rivales tienen un gran compromiso en su giro. El
segundo es la frecuencia o qué tan seguido compiten en el punto de venta. Si dicha
rivalidad converge so6lo en precio puede ser altamente destructiva para la rentabilidad,
pero existe otra dimension de rivalidad que comprende caracteristicas de producto,
servicios de soporte, tiempo de entrega, o imagen de la marca.

Tras utilizar esta teoria y al analizar las cinco fuerzas, los estrategas pueden tener un marco
amplio para detectar industrias con un futuro atractivo (Porter M. , 2008), es necesario analizar

qué papel juegan dichas fuerzas en cada industria para entender qué amenazas y fortalezas se
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tienen y con base a eso elegir la estrategia que mejor convenga a la empresa, siempre teniendo
en cuenta que las tendencias cambian constantemente, los consumidores pueden ejercer mas
presion exigiendo precios mas bajos, asi como la entrada de nuevos competidores puede generar

que se deba cambiar el enfoque y realizar ajustes.

1.8 El caso de AB InBev

AB InBev es una compariia creada a traves de una serie de adquisiciones que ha logrado
convertirse en una de las cinco principales empresas de consumo en todo el mundo. La
multinacional es una fabricante de cerveza con méas de 200,000 empleados y operaciones en
alrededor de 50 paises (Orleans & Siegel, 2017).

La industria en la cual compite puede ser catalogada dentro del codigo NAICS 312120
referente a cervecerias. A nivel mundial, se producen alrededor de dos mil millones de
hectolitros anualmente, y solamente en Estados Unidos, el estimado de ventas brutas es alrededor
de $32 mil millones de dolares. Se pronostica que haya una desaceleracion en el crecimiento para
el aflo 2020 con un rango de crecimiento del 3.6% seguido de 3.9% para 2021, esto aunado a un
riesgo latente de incremento en competidores exportadores del producto. Los competidores con
mayor participacion en el mercado son AB InBev, Asahi Breweries, Carlsberg, China Resources,
Heineken, y Molson Coors (Dun & Bradstreet, 2019).

Financieramente, la rentabilidad de esta industria es bastante reducida con tan solo un
0.5% de margen neto en promedio. Se tiene una rotacion de inventario acelerada de 6.34 veces
por afio y solo 37 dias de cuentas por cobrar (Dun & Bradstreet, 2019). Tomando estos factores
en consideracion se puede determinar una estrategia enfocada en reduccion de costos

generalizada entre los competidores.
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De acuerdo con las cinco fuerzas de Porter, la entrada de productos substitutos es una
amenaza fuerte para la industria, ya que bebidas refrescantes y alcohdlicas pueden amenazar el
actual crecimiento de las empresas cerveceras que han dominado el mercado por afios.

Al haber una gran cantidad de marcas compitiendo con el mismo producto es facil
sustituir una por otra, y esto repercute en la rivalidad entre los competidores; asi mismo, esto
aumenta el poder de negociacion que el consumidor posee en dicha industria y puede influenciar
directamente en factores como el precio del producto, ya que la misma necesidad es cubierta por
rivales similares.

El riesgo de entrada de nuevos competidores también es alta, sin embargo, el alcance en
cuanto a participacion de mercado es baja, debido a la saturacion de canales de distribucion y la
solidez financiera de los rivales existentes. En cuanto al poder de negociacion de los
proveedores, es bajo en la industria, al haber un crecimiento vertical y una estandarizacion del
producto, se tiene gran facilidad en el cambio de uno a otro.

El consumidor, tiene un poder de negociacion alto, ya que constantemente esta buscando
nuevas marcas, nuevos sabores y tiene acceso facil a adquirir una gran variedad de productos de
la industria cervecera, haciendo presion sobre las empresas para generar nuevos y mejores
productos constantemente.

Las empresas participantes deberan estar pendientes de como cambian estas cinco fuerzas ya
que es claro que pueden afectar de manera directa el crecimiento que se ha tenido en los Gltimos

anos.

1.8.1 Estrategia genérica y de crecimiento de AB InBev

Tomando como base las estrategias genéricas propuestas por Porter (1997), AB InBev cuenta con

una estrategia de liderazgo en costos. Dentro de los principios de la empresa se estipula que los
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costos son manejados de manera estricta para liberar recursos que soporten el crecimiento
sustentable. Para lograrlo, se implementd el proceso de presupuesto con base cero donde todos
los departamentos comienzan sin fondos y al inicio de cada afio fiscal se justifica cada linea de
gastos necesarios para la continuidad de su operacion. Esta estrategia genérica ha sido un factor
determinante en el modelo de desarrollo de la compaiiia.

Con un flujo de efectivo saludable debido a mayores margenes producidos por sus
iniciativas, AB InBev ha crecido mediante la ruta de fusiones y adquisiciones. Diez afios después
de haber adquirido a la cervecera Brahma en 1989, los duefios completaron diversas
adquisiciones y decidieron fusionarse con su competidor Antarctica. Solo cinco afios después
decidieron hacerlo nuevamente con la empresa belga Interbrew y tras un corto periodo posterior
el grupo adquiri6 a Anheuser-Busch que era en su momento la cervecera estadounidense méas
grande en el mercado. Mas tarde, la multinacional adquirié competidores en México y Reino

Unido para complementar su expansion (Orleans & Siegel, 2017).

1.8.2 Recursos valiosos de AB InBev

Como expuesto anteriormente, para el fortalecimiento y posicionamiento de su marca AB InBev
se ha empefiado en la adquisicion de diversos competidores, asi como de diferentes recursos
utilizados por ellos. Entre los recursos estratégicos mas importantes que la empresa posee se
encuentra su cultura organizacional, capital humano, diversidad de portafolio, y cadena de
suministro.

En cuanto al ultimo de los recursos anteriores, las pruebas propuestas por Collins &
Montgomery (2008) pueden ser utilizadas para determinar su valia. La cadena de suministros es
dificil de copiar puesto que distribuyen 500 marcas de cerveza en 150 paises alrededor del

mundo. El recurso posee una lenta pérdida de valor ya que el gran posicionamiento y sistema de
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logistica con el que cuenta mantiene a la empresa como lider en el mercado. La compafiia
controla su valor directamente ya que cuenta con 29 destilerias propias en ocho paises distintos y
33 centros de distribucion en todo el planeta.

Asi mismo, no es facilmente sustituido debido al tamafio de su infraestructura y fuerza
laboral que alcanza mas de 8,000 personas (AB InBev, 2019). Por Gltimo, su cadena es superior
que la de la competencia ya que se ve reflejado en la participacion de mercado que abarca, en
2016 cubria el 27.3% del mercado contra un 9.7% de Heineken, su rival mas cercano (J.P.
Morgan Chase, 2018).

La gran diversidad de portafolio de AB InBev combinada con su cadena de suministro
crea una fuerte capacidad en penetracién de mercado lo que conlleva a una mayor participacion

en este, posicionando sus diferentes marcas entre las lideres de la industria.

1.8.3 Capacidades dinamicas

Toda empresa debe tener capacidades, existen las capacidades ordinarias que ayudan a la
empresa a identificar procesos de innovacion y por otro lado las dindmicas que se refieren a
tomar las decisiones correctas basadas en nuevas oportunidades en la industria, ayudan a
identificar nuevos productos y servicios asi como mercados potenciales (Schoemaker, Krupp, &
Howland, 2013).

Una de las capacidades dinamicas que posee AB Inbev es la percepcion del cambio,
percibir modificaciones del mercado antes que los competidores, entender la demanda y las
nuevas necesidades de los clientes han llevado a la empresa a tener presencia a nivel global,
estando a la vanguardia de nuevos productos y tendencias como la cerveza artesanal, ofreciendo

a sus clientes lo que demandan.

20



Aprovechar los cambios que se presentan en el entorno es considerado también una
capacidad dindmica, la cual incluye tomar ventaja de las fluctuaciones de factores externos que
puedan generar una nueva oportunidad para el negocio de implementar nuevos sistemas e
innovar. AB Inbev ha logrado adaptar sus productos y distribucion dependiendo de lo que el
mercado especifico demanda en cada pais, tal cual ha sido el caso de las cervezas artesanales que
representan una nueva opcién en donde deberan innovar en la oferta.

La evolucidn es una constante tanto en la vida como en los negocios. Las empresas
constantemente se encuentran con un mercado competitivo donde las ventajas competitivas
pueden ser efimeras si no se cuidan apropiadamente. Para AB InBev estos retos se vieron
ejemplificados en la llegada de la digitalizacién y las cervezas artesanales.

Con el cambio generacional nuevas tendencias en la industria surgieron y la gigante
cervecera se vio en la necesidad de cambiar al ritmo del mercado. La cerveza artesanal se abrio
paso para posicionarse como una realidad. Reaccionando al cambio y fiel a su ruta de
crecimiento, la compafiia adquiri6 diversas marcas que la ayudaran a penetrar en dicho mercado,
sin embargo, en el transcurso de los Gltimos afios las ventas en el segmento han empezado a
decrecer suponiendo un nuevo cambio en la tendencia. En cuanto a la digitalizacion del
comercio, AB InBev se encuentra con que las tiendas fisicas empiezan a ser relegadas por puntos
de venta virtuales significando una transicion necesaria de las herramientas usadas.

Como respuesta a los rapidos cambios se pusieron en mocion diversas acciones para
mostrar progreso ante los inversionistas. Se decidié que cada zona geografica manejara su propio
equipo local de innovacion para la renovacion de su negocio principal, ademas se determind
renovar las capacidades de venta reorganizando al personal y digitalizando las operaciones
transaccionales como la toma de 6rdenes, aunado a lo anterior se propuso renovar la cultura

organizacional para un movimiento mucho mas rapido y flexible por parte de los equipos. A
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pesar de todas las modificaciones, los directivos de la empresa percibieron como tarde el
momento en que estas llegaron (Orleans & Siegel, 2017).

Para unificar la gran cantidad de cambios y prever nuevas tendencias se cred un
departamento llamado ZX especializado en el cambio disruptivo que solucionaria los recientes
problemas; en cambio, se cred una ruptura y desalineacion entre el nuevo estilo de pensar con el
viejo. Esta nueva area lee datos de una manera diferente a los deméas departamentos en AB InBev
y genera turbulencia y discrepancia.

El futuro es incierto para la cervecera, pero es importante que ya se han detectado los
problemas a resolver, asi como se ha puesto en marcha un plan para mitigar el mayor riesgo que
posee, el rapido cambio en la industria. La adaptacion y aceptacion de la nueva ideologia sera un
reto mayusculo y el éxito dependera en gran medida de la cooperacion y trabajo en conjunto
entre los diversos equipos, asi como de un giro radical en el modo que la fuerza laboral percibe y
vive la cultura organizacional. Ademas, un claro camino de trabajo y politicas seran necesarias
para eliminar el mayor nimero de disputas innecesarias entre departamentos y asi crear un

modelo de cambio mas eficiente.

1.9 El caso de International Business Machines (IBM)

Mientras las empresas crecen en mayor medida, es necesario encontrar diferentes formas de
ingresos y mitigacion de riesgo en sus transacciones. “Una premisa fundamental en la inversion
financiera es que la diversificacion es la mejor forma de reducir el riesgo” (Sotelo, 2013), dicho
principio es una practica comun en la compafia IBM.

La transnacional cuenta con un gran numero de empresas con diversos giros que ayudan a
consolidar su posicion financiera en un mercado cambiante. Dentro del amplio abanico de

industrias en la cual se maneja (IBM, 2019), se encuentran los servicios personalizados de
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programacion con codigo NAICS 541511, servicios de consultoria contable NAICS 541219,
disefio de sistema computacional NAICS 541512, servicios de nube y almacenamiento NAICS
518210, servicios de financiamiento NAICS 522110, transmision televisiva NAICS 515120, y
otros servicios computacionales NAICS 541519.

Desde su fundacion en 1911, el enfoque de IBM ha sido la proveeduria de soluciones
personalizadas a negocios con problemas computacionales. Para cumplir con su enfoque
primordial, ha tenido que innovar a través de los afios para mantenerse con una ventaja
competitiva tangible al frente del mercado, y asi es como en 1950 se desarrollo la primera
computadora electrénica en 1981 se introdujeron computadores personales de bajo costo, y en la
década de los 2000 establecerse como lider en tecnologia de informacion. Una década posterior,
la nueva CEO de la empresa Ginny Rometty, decidi6 que el mercado volvia a mostrar indicios de
una revolucidn para priorizar el negocio del analisis de informacion masiva, telefonia inteligente
y almacenaje en nube digital (Esty & Mayfield, 2017).

Ademas, la estrategia financiera de la compafiia proponia modificar su esquema de
ganancias por accion al trasladarlo a una vision de mediano y largo plazo. Proponiéndole un
objetivo claro de tres a cinco afios se definiria un plan que les permitiria llegar al nimero
deseado. Dicho esquema funcion6 bien en principio sin embargo limité la capacidad de reaccion
y accion por parte de IBM al restringirse diversos eventos como la separacién de activos sin la
rentabilidad deseada que afectarian las ganancias proyectadas (Esty & Mayfield, 2017).

La nueva estrategia planteada por IBM ha tenido dificultades si se analizan concretamente
los altimos resultados financieros obtenidos. Comparando el afio 2018 con el periodo anterior, se
tuvo un incremento del 0% en sus ingresos totales resultando en una disminucién del 0.4% en su

margen operativo, asi mismo sus activos totales tuvieron un incremento minimo menor a 1%
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(1IBM, 2019). Todos estos factores indican una lucha para llegar al mismo nivel de rentabilidad y

eficiencia que se tuvo a lo largo de su historia.

1.9.1 Estrategias de crecimiento de IBM

Asi como expuesto en este escrito con el caso de AB InBev, a lo largo del tiempo IBM también
tiene una ruta de crecimiento agresiva a través de fusiones y adquisiciones, asi que para lograr la
vision del nuevo mercado por parte de su directora operativa ha decidido realizar compras
estratégicas para atacar la industria enfocada. De esta manera, se adquirié la empresa RedHat en
2019 por una cifra récord de $34 mil millones de délares. Dicha compafiia ofrece tecnologia
hibrida de nube digital para fortalecer el portafolio de productos de IBM en este sector. Asi
mismo se han adquirido diversas empresas con el mismo objetivo como T-Systems, Oniqua Inc,

Armanta, entre otras (IBM News, 2019).

1.9.2 Estrategia de IBM

Una de las cualidades mas importantes en una planeacion empresarial es la identificacion y
definicion oportuna de la estrategia con la cual se pretende conseguir el éxito. Porter (1997)
propone que la estrategia se basa en un conjunto unico de actividades que creen una mezcla de
valor irrepetible y asi, se busca posicionar de tres diferentes maneras. La primera forma es a
través de variedad y funciona cuando se pueden producir productos y servicios usando conjuntos
de actividades distintivos. La segunda forma es basada en acceso, la cual busca las actividades
pertinentes para alcanzar a los clientes de la mejor manera posible, es decir que el producto o
servicio cuente con la mejor accesibilidad para todos. La tercera es basada en necesidades y es
aplicada cuando existe un grupo de clientes con diferente necesidad y se tiene un conjunto de

actividades hechos a la medida para satisfacerla.
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IBM emplea la Gltima forma de posicionamiento explicado anteriormente. Busca cubrir la
necesidad completa de sus clientes y ofrecer un conjunto de servicios que se complementen entre
si para lograr el objetivo. Esto puede reflejarse con su servicio de nube, cuyas actividades se
muestran en el grafico 1 (IBM Cloud, 2019).

Con el paso del tiempo, IBM ha sido un pionero en diversas industrias, transformandose e
innovando constantemente. El objetivo fijado por los nuevos directivos de la empresa
ciertamente constituye un nuevo reto pues el cambio en modelo de negocio afecta de una manera
equitativa a todos los departamentos en la organizacion. Sin embargo, de acuerdo con los
movimientos del mercado la compafiia esta atacando los segmentos correctos.

Gréfica 1. Mapa de sistema de actividades de IBM para servicio de nube
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Gigantes como Microsoft, Amazon, Salesforce, SAP, Oracle, 0 Google han puesto la mira en
industrias semejantes (Evans, 2017). Dicha competencia significa que la tendencia efectivamente
se traslada hacia el mismo lugar, pero asi mismo que la participacién de mercado sera altamente
competida lo que reducira considerablemente los margenes de rentabilidad y obligara a las
empresas a mejorar su eficiencia y ofrecer un servicio distinguible con valor agregado Unico para
diferenciarse del resto de las empresas. Si IBM logra ofrecer dicho valor al cubrir todas las
necesidades de infraestructura tecnoldgica de sus clientes podra posicionarse de nueva cuenta

como un lider en su ramo.

1.10 Plataformas digitales

Durante los ultimos afios, el modelo de negocio tradicional de las empresas ha sido bastante
simple en ejecucion. Se oferta un producto o servicio que busque satisfacer una necesidad del
cliente y se espera que sea comprado; sin embargo, los cambios tecnologicos y sociales que han
ocurrido de forma masiva y velozmente han transformado tanto las industrias como las formas de
operar por parte de las compafiias. Una de dichas maneras, es a través de las plataformas “los
productos ofrecen una sola forma de ingresos mientras que las plataformas, que son
intermediarias conectando dos 0 mas grupos Y facilitan la interaccion, pueden ofrecer varias”
(Zhu & Furr, 2016).

Debido a la maltiple entrada de ingresos, cada vez mas firmas intentan reinventarse en
proveedores de plataforma, pero no logran hacerlo con éxito. Zhu & Furr (2016) identifican
cuatro pasos que diferencian al éxito del fracaso en este proceso.

1. Empezar con un producto exitoso y una gran masa de usuarios, uno que cree una
buena oferta de valor para sus consumidores y tenga una gran probabilidad de

recurrencia en su compra.

26



2. Aplicar un modelo de negocio hibrido enfocado en crear y compartir el nuevo
valor. Esto implica combinar el modelo en el cual una empresa crea un bien o
servicio diferenciado para satisfacer necesidades y cobrar por él con el modelo de
conectar usuarios para ofrecer valor de productos creados por un tercero, pero
ofreciendo el producto propio como la atraccion principal en el servicio.

3. Conversién rapida a la nueva plataforma, y para ello tres elementos son clave.
Proveer valor adecuado, ser consistente con la marca, involucrar a los usuarios en
las mejoras.

4. ldentificar y actuar en base a las oportunidades para limitar la imitacion de los
competidores. De esta manera se busca crear una red compleja de recursos que
sera dificil de copiar, creando una oferta de valor Unica.

Para una empresa con un modelo tradicional de consumo, no es facil cambiar repentinamente a
servicio de plataformas, se necesita una planeacion exacta para llegar al objetivo deseado, asi
como un manejo de cambio radical que permita tanto a empleados como consumidores una
adaptacion rapida. Ademas, el producto propio debe tener el suficiente sustento para ser clave y
destacar sobre los competidores; sin embargo, una vez teniendo dichos elementos es posible

buscar la transicion para tomar una mayor participacion en el mercado.

1.10.1 Modelo de negocio crowdsourcing

Dentro del concepto de negocio digital, existe el llamado modelo de crowdsourcing. Dicha idea
facilita a las organizaciones e impulsarse a través de la energia y creatividad de un gran nimero
de contribuidores de esta manera pueden alcanzar un mayor nimero de usuarios al invitarlos para

crear valor (Kohler, 2015).
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La participacion y retribucion es un factor clave en el éxito de este modelo, pues se
captura el valor agregado de los participantes y se comparten los ingresos generados y asi, se
pone en riesgo el modelo tradicional de los negocios al borrar las fronteras que se tenian
previamente establecidas pues la creacion de valor se transforma de ser linear a ser
interconectada.

Para su mejor comprensién, Kohler (2015) propone en tres elementos que constituyen el
crowdsourcing:

1. Se necesitan adoptar un modelo de negocio abierto. Es decir que se deben abrir al
publico ciertos procesos y recursos para que este pueda crear valor.

2. Se apalanca la tecnologia para explotar las redes sociales, tecnologias de
comunicacion y contenido generado por el usuario para invitar a una mayor
participacion.

3. Se transfieren las actividades creadoras de valor al pablico. La compafiia pasa a
ser un facilitador de interacciones e intercambios entre los usuarios en el proceso
de creacion.

Con los elementos anteriores se define de una mejor manera el nuevo papel que un negocio
adquiere al transformar su modelo a este de participacion abierta. Ademas, Boudreau y Lakhami
(2009) proponen tres tipos de plataformas para innovadores externos. El primero es el integrador,
donde se obtienen contribuciones del pablico y son vendidas a los consumidores, aqui el duefio
de la plataforma tiene un alto grado de control y puede modificar los desarrollos. El segundo es
por producto donde los creadores construyen en base a una tecnologia ya existente y se vende al
consumidor, en este caso el duefio ejerce control a través del disefio técnico. Por ultimo, se
encuentra el polifacético donde creadores y consumidores interactlan directamente y existe poco

control por parte del duefio.
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El modelo de crowdsourcing no es facil y se debe tener un amplio conocimiento para
llevarlo a cabo con éxito. Compafiias que han adoptado dicho concepto deben coordinar
complejas actividades con diversos conjuntos de habilidades. Entre los desafios més
considerables se encuentra el cambio de consumidores pasivos a creadores empoderados, la
transicion de venta de productos a facilitar interacciones, migracion de creacion de valor linear a
interconectada y movimiento de captura de valor centralizada a distribuida. Dichos retos pueden
representar una apuesta arriesgada para las empresas; sin embargo, con los cambios acelerados

pasando alrededor del mundo esto es necesario para sobrevivir en el mercado.

1.10.2 El modelo de negocio de Valve

Valve es una de las compaiiias de videojuegos més exitosas del mundo (Fung, 2014). A lo largo
de los afios ha logrado posicionarse como un ejemplo de un modelo hibrido entre plataformas y
productos. En 2004, la firma decidio lanzar una plataforma virtual llamada Steam en la cual los
usuarios podian encontrar videojuegos y complementos de éstos desarrollados por un gran
namero de diferentes empresas; en otras palabras, esta plataforma ofrece un centro de
distribucion de videojuegos de manera virtual donde se busca conectar a usuarios con las
diferentes compafiias. Ademas, invita a dichos usuarios a participar activamente en
modificaciones con codigo abierto de todos sus productos e incorpora dichas mejoras en su
catalogo de venta (Zhu & Furr, 2016).

El concepto de ingresos es basado en la comision a los desarrolladores por cada producto
vendido en su plataforma digital. Sin embargo, Valve también se enfoca en el desarrollo de
juegos de marca propia y los busca posicionar entre la gran y enorme cantidad de oferta que

posee. Para el afio 2014, los cuatro juegos mas populares y vendidos en Steam eran de marca
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propia venciendo asi, a titanes de la industria que invierten grandes cantidades de dinero en
colocar su producto.

Valve ha logrado esto teniendo en cuenta las tendencias que el mercado esta buscando y
desarrollando juegos que cumplan con dichas caracteristicas, asi como teniendo un costo menor
para el usuario final que el de la competencia. Es decir, se usan los conceptos mas agradables
para los clientes usando los productos de terceros para incorporarlos en sus propios productos

(Fung, 2014).

1.11 Estrategia con enfoque social

Tener en cuenta un enfoque social cuando se esta a cargo de un negocio puede impactar de forma
positiva a muchas personas que se encuentran en la base de la piramide, la cual es conformada
por individuos que viven con menos de $2 dolares americanos diarios que es un grupo de cerca
de cuatro millones de personas (Prahalad, 2012), considerando estos numero es facil darse cuenta
de que se trata de un mercado de gran tamafio que tiene muchas necesidades no cubiertas y
puede representar una oportunidad para innovar o iniciar un negocio.

Existen distintos enfoques que pueden ser aplicados a este mercado, dependiendo del
segmento de la base de la piramide en el que se quiera enfocar la estrategia, dichos segmentos
son:

e El segmento de bajos: consta de aproximadamente 1.4 millones de personas que tienen un
ingreso de $3 a $4 ddlares americanos diarios.

e El segmento de subsistencia: consta de 1.6 millones de personas que viven con un ingreso
de entre $1 y $2 dolares americanos diarios.

e El segmento de pobreza extrema: consta de 1 millon de personas con ingresos menores a

un dolar americano al diario.
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Las estrategias propuestas son las siguientes (Rangan, Chu, & Petkoski, 2011):
1. Bajos ingresos: ofrecer productos y servicios accesibles directamente a los consumidores.
2. Subsistencia: enlistar individuos o pequefios negocios para tener un sistema de distribucion
mas eficiente y busca mas cobertura.
3. En el segmento de pobreza extrema: formar relaciones comerciales con gobiernos u

organizaciones no gubernamentales (ONG).

1.11.1 Proceso de innovacion en la base de la piramide

El mercado de la base de la piramide tiene necesidades diferentes debido a la diferencia en el
poder adquisitivo con el resto, esto incluye una gran cantidad de carencias en servicios y
posibilidades, asi que se debe tener un enfoque distinto en el modelo de negocio tomando en
consideracidn dichas limitantes. Para ello, Prahalad (2012) propone le modelo de las cuatro A’s
por sus siglas en inglés (awareness, access, affordability, availability):
e Crear conciencia del producto o servicio, asi las personas sabran que este existe y sabran
coémo debe usarse.
e Hay que asegurar que el mercado tiene acceso al producto, inclusive en las areas remotas
en donde es dificil adquirir bienes de consumo.
e El producto debe ser econdmicamente accesible para el mercado en el que se esta
enfocando, tener en cuenta que se trata de poblacion con bajo poder adquisitivo.
e Enfocarse en disponibilidad, para crear confianza en el cliente el producto debe estar
siempre disponible para su compra, es decir tener una oferta constante.
Innovar y satisfacer a un mercado que esta dispuesto a pagar poco por un producto, pero que a la
vez necesite cubrir ciertas necesidades es todo un reto para las compafias. Muchas veces se trata

de cubrir requerimientos basicos como los del sector salud, y cuando los esfuerzos el gobierno y
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las empresas privadas no alcanzan a llegar a todas las personas de bajos recursos los empresarios
deben buscar nuevas formas de innovar y reducir esa brecha para llevar productos y servicios a

toda la poblacion (Bhandari, Dratler, & Raube, 2009).

1.11.2 El caso de Aravind Eye Care System

Aravind Eye Care System (Aravind) en India se especializa en hacer cirugias oftalmoldgicas a la
poblacién de bajos recursos del pais, que gracias a su enfoque en cero desperdicios ha logrado
reducir el costo de la cirugia de cataratas por debajo de los $20 do6lares americanos y el de los
lentes sintéticos en menos de $10 délares americanos (Bhandari, Dratler, & Raube, 2009).

La empresa se ha enfocado en reducir costos de operacion y en hacer sus procesos mas
eficientes, por ejemplo, la recepcion y registro de un paciente nuevo les toma tan solo un minuto,
y los doctores realizan en promedio un total de 2,000 cirugias por afio. Crearon su propio
sistema de entrenamiento de enfermeras, mismo que generd un sentido de lealtad hacia la
empresa resultando en una rotacién de empleados menor; también crearon su propia manufactura
de lentes sintéticos y distintos insumos que son necesarios para la cirugia, ahora exportan estos
productos a otros paises (Bhandari, Dratler, & Raube, 2009).

Aravind es un claro ejemplo de que con la estrategia correcta y un enfoque social que
busque hacer llegar productos y servicios a las clases mas vulnerables es posible lograr un
negocio exitoso.

Existen oportunidades en todos los niveles socioeconémicos de la pirdmide, es
importante tomar en cuenta las diferencias sociales y econdmicas que existen en cada uno de
ellos ya que no es posible implementar el mismo tipo de estrategia en un pais que en otro, aun

cuando se trata del mismo nivel de ingresos, por ejemplo un ingreso bajo en la India suele estar
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ubicado en zonas rurales, mientras que en Brasil se ubica dentro de las zonas urbanas de las
ciudades por lo que se requiere un enfoque distinto para cada zona geogréafica (Prahalad, 2012).
Hacer negocios en los distintos niveles de la piramide social es un reto y requiere
esfuerzos enfocados, las grandes empresas no pueden olvidar que existe una oportunidad de
negocio en todos los segmentos de la poblacion, innovar en aquellos que son vulnerables tiene un
gran impacto y beneficio para la poblacion, ya que lo que requieren son productos y servicios

para cubrir necesidades basicas.

1.12 Evaluacion de la estrategia

Establecer una estrategia es parte importante de cualquier negocio, pero también se debe
considerar el seguimiento y medicion de esta con la finalidad de hacer ajustes en caso de ser
necesario.

Una herramienta muy Util que ayuda a complementar las mediciones de desempefio
financiero de las empresas es el balanced scorecard. Esta herramienta introduce tres
perspectivas adicionales para la mensuracion y seguimiento de la estrategia: clientes, procesos
internos, crecimiento y aprendizaje (Kaplan & Norton, 2007).

Tomando en cuenta los aspectos antes mencionados, esta herramienta les permite a las
compaiiias llevar un seguimiento de resultados financieros y simultdneamente monitorear el
proceso de crecimiento de la empresa.

Utilizar el balanced scorecard permite introducir cuatro nuevos procesos gque contribuyen
al logro de los objetivos a largo plazo (Kaplan & Norton, 2007):

e Traducir la vision, se refiere a articular la vision y la estrategia de la empresa para lograr

comunicarla a todos los niveles de la organizacion.
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e Comunicacién y conexion, hace referencia al proceso de comunicacion de la estrategia y
enlazarla a los objetivos departamentales e individuales. Este proceso regularmente lleva
tres diferentes acciones: comunicar y educar, establecer metas y establecer un sistema de
recompensas y medicion.
e Planeacién de negocio: integrar el modelo de negocio con la estrategia financiera,
regularmente se hace una planeacion para tres, cinco y diez afios.
e Retroalimentacion y aprendizaje: se refiere al aprendizaje estratégico de los procesos que
realiza la empresa.
Asi mismo, sustituye tres elementos esenciales para el aprendizaje estratégico: articula la vision
y define términos operativos claros y los resultados que la empresa o equipo intentan alcanzar;
provee un sistema de retroalimentacion estratégico y facilita la revision de la estrategia.

En conclusién, es una herramienta que ayuda a las empresas a tener en claro la estrategia
implementada y provee informacion para identificar si es necesario realizar ajustes; alinea las
metas individuales a las metas organizacionales, ayuda a hacer revisiones periddicas sobre el

progreso que se ha logrado para alcanzar los objetivos establecidos (Kaplan & Norton, 2007).

1.13 Conclusiones

Como conclusién después de la revision sobre distintos temas de estrategia y liderazgo, en
conjunto a los casos de las tres compafiias que se expusieron, y han servido como ejemplo para
entender y unificar el conocimiento, la estrategia es uno de los elementos mas importantes que
una compafiia debe de trabajar para obtener el éxito y el resultado esperado.

Es importante recalcar que la estrategia por si sola no es suficiente, los directivos tienen
que considerar objetivo que la empresa desee alcanzar, implementarla de manera adecuada y

desarrollar sistemas de medicién que le den seguimiento para que funcione adecuadamente.
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CAPITULO 2

LA INDUSTRIA CAPSTONE Y LA EMPRESA BALDWIN



2.1 Introduccién

El presente capitulo detalla las caracteristicas y pardmetros generales del simulador Capstone.
Definiendo la situacion de las empresas, los productos que tienen, los segmentos de mercado en
que participan y sus requerimientos, para posteriormente describir a la empresa Baldwin, su
origen, equipo directivo y responsabilidades del mismo; asi como la estrategia elegida,

incluyendo los objetivos a corto y largo plazo que seran evaluados.

2.2 Introduccion a la industria Capstone

Un afio después de haber sido fundada en 1985 por Dan Smith, la empresa CAPSIM lanzé un
simulador de negocios basado en la competencia de seis distintas empresas en la industria de la
manufactura de sensores, dicha plataforma fue denominada Capstone, cuya finalidad es aplicar
los conceptos de estrategia y toma de decisiones, originalmente como capacitacion para el cuerpo

directo de las empresas y posteriormente aplicado en instituciones educativas (CAPSIM, 2019).

2.2.1 Segmentos de la industria

Capstone tiene un mercado dividido en cinco segmentos diferentes, cada uno basado en distintas
caracteristicas de los productos (CAPSIM, 2019):

e Low End: este segmento se caracteriza por atender el mercado de productos de gama
baja, y por ende de precios bajos, sus clientes no buscan sensores nuevos o considerados
como de lujo.

e Traditional: este segmento se encuentra en el punto medio, no siendo un producto de
gama baja pero tampoco considerado como de lujo 0 gama alta. Son sensores de edad y

caracteristicas promedio.
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e High End: es un mercado que busca productos de alto desempefio y tecnologia nueva, el
precio es un factor poco importante para este segmento.

e Performance: este segmento del mercado se enfoca en productos nuevos de alto
desempefio y durabilidad, el precio no es un factor determinante.

e Size: para este segmento del mercado el tamafio del sensor es una de las caracteristicas
mas importantes, asi como su edad del producto ya que se buscan los mas nuevos, y al

igual que en el segmento de Performance, el precio no es un factor determinante.

2.2.2 Criterios de compra

Todos los productos cuentan con cuatro caracteristicas modificables, mismas que son
determinantes para la decision de compra del mercado, dependiendo del segmento en el que se

encuentren:

1. Edad: se refiere al tiempo que ha transcurrido desde que el producto fue inventado o
modificado por ultima vez, esta caracteristica es importante en segmentos de mercado
que buscan sensores nuevos.

2. Precio: es el valor de venta al que se ofrece el producto, factor determinante en algunos
segmentos de mercado.

3. Posicion ideal: se refiere a la combinacion de dos conceptos clave del producto que son el
tamafio (size) y el desempefio (performance). Dicha posicidn se puede ver en el mapa
perceptual, en el cual se muestran los distintos segmentos de mercado existentes y las
caracteristicas antes mencionadas que integran cada segmento dependiendo de lo que
busca el cliente. Ademas de este punto, existe una zona de aceptacion de productos en
donde los clientes del segmento consideran la mercancia como aceptable y estan

dispuestos a comprarla.
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La grafica 2 se muestra el mapa perceptual, el punto ideal esta representado por

un asterisco y la zona de aceptacion de productos se identifica con un circulo alrededor

del nombre del segmento.

Gréfico 2. Mapa perceptual al inicio de operaciones
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Nota: Obtenido de CAPSIM (2019)

Como ya se menciond, el mapa perceptual muestra en donde se encuentran los requerimientos

del segmento en cada uno de los afios de operacidn, las caracteristicas que buscan los clientes no

son estaticas y presentan un movimiento constante afo tras afo, a continuacion, en la tabla 1 se

presenta dicho cambio.
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Tabla 1. Cambio de posicion en cada segmento

Segmento Desempeiio Tamaino
Traditional +0.7 -0.7
Low End +0.5 -0.5
High End +0.9 -0.9
Performance +1.0 -0.7
Size +0.7 -1.0

Nota: Creacién propia con datos de CAPSIM (2019)

Tomando en cuenta el cambio constante que se presenta en cada uno de los afios, a continuacion,
se presenta la tabla 2 en donde con la posicion del centro de los segmentos de mercado en los
distintos periodos.

Tabla 2. Centro del segmento

Traditional Low End High End Performance Size
Periodo |Desempeiio Tamafo |Desempefic Tamafio |Desempefioc Tamafo |Desempefic Tamafio |Desempefic Tamafio
0 5 15 25 175 1.5 12.5 B 17 3 12
1 57 14.3 3 17 B4 116 9 16.3 3.7 11
2 6.4 13.6 3.5 16.5 9.3 10,7 10 15.6 44 10
3 71 129 4 16 102 98 11 149 51 9
4 7.8 12.2 45 15.5 11.1 B9 12 142 5.8 B
5 B.S5 115 5 15 12 B 13 13.5 B.5 7
] 9.2 10.8 55 145 129 7.1 14 128 7.2 ]
F) 99 10.1 B 14 138 b.2 15 121 79 5
B 10.6 04 6.5 13.5 147 5.3 16 11.4 BE& 4

Nota: Obtenido de CAPSIM (2019)

4. MTBF (Mean Time Before Failure): por sus siglas en inglés se refiere al tiempo que
tardara el producto en fallar, algunos segmentos de mercado buscan un producto mas
duradero que otros.

Es importante mencionar que cada segmento le da un valor de importancia distinto a las

caracteristicas presentadas anteriormente. La tabla 3 muestra dichos porcentajes.
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Tabla 3. Porcentaje de importancia a las caracteristicas por segmento

Segmento Caracteristicas
Edad Precio Posicion ideal MTBF
Traditional 47% 23% 21% Q%
Low End 24% 53% 16% 7%
High End 29% Q%% 43% 19%
Performance 0% 19% 29% 43%
Size 29% Q% 43% 19%

Nota: Creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

2.2.3 Situacion general de la empresa

Como se menciond anteriormente, en la simulacion todas las empresas inician en condiciones
iguales. La situacion financiera inicial de la compafiia Baldwin se presenta en la tabla 4.

Tabla 4. Estadisticas financieras de la empresa en el afio 0

Rendimiento de las ventas 4.10%
Rotacion de activos 1.05
Rendimiento sobre activos 4.40%
Apalancamiento 2

Retorno sobre capital 8.70%
Préstamo de Emergencia 50

Ventas 4101,073,437
Beneficio antes de intereses e impuestos 511,996,365
Ganancias 54,188,507
Ganancia acumulada 54,188,507

Gastos de venta, generales y administrativos / Ventas |8.90%
Margen de contribucion 28.30%

Nota: creacion propia con datos de Capstone Courier (2019)
La participacion de mercado de la empresa es del 16.67%. Tiene un total de 2,000,000 de

acciones a un precio de $34.25 (CAPSIM, 2019).



Actualmente se cuenta con un producto en cada uno de los segmentos de mercado: Baker
en el mercado Traditional, Bead en Low End, Bid en High End, Bold y Buddy en los segmentos

de Performance y Size respectivamente.

En la tabla 5, se presenta la informacion sobre precio, inventario, unidades vendidas, y
margen de contribucion de cada uno de los productos de la empresa Baldwin al inicio de las

operaciones.

Tabla 5. Analisis de Productos de la empresa Baldwin

Producto Segmento L'nu:ln.des Inventario . r.gen fi,e
Vendidas contribucion
Baker Traditional 999 189 29%
Bead Low End 1.763 39 27%
Bid High End 366 40 3%
Bold Performance 358 78 23%
Buddy Size 14 62 30%,

Nota: Creacion propia con datos de Capstone Courier (2019)

2.2.4 Andlisis de las cinco fuerzas competitivas

A continuacion, se realiza el andlisis de la industria Capstone, a través de la herramienta de las
cinco fuerzas de Porter.
e Amenaza de nuevos participantes: esta amenaza es inexistente en el simulador, ya que la
participacion de los competidores esta limitada a s6lo seis empresas.
e Poder de negociacion de los proveedores: en el simulador los proveedores tienen un
poder muy bajo de negociacion ya que los precios estan preestablecidos, en caso de que
una empresa solicite términos de pago que afecten al proveedor es posible que estos,

retrasen las entregas.
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e Poder de negociacién de los compradores: es una fuerza alta ya que los compradores son
especificos con sus criterios de compra, para vender un producto se deben cumplir con
las caracteristicas solicitadas por el segmento, de lo contrario no serd comprado.

e Amenaza de productos sustitutos: la simulacion supone una industria cerrada que no
puede ser amenazada por esta fuerza.

e Rivalidad entre los competidores: es la fuerza mas significativa en el simulador, ya que
los seis equipos participantes buscan tener mayores ingresos y capturar la mayor parte del
segmento del mercado, ademas estan en igualdad de condiciones, que es una de las

caracteristicas mas importantes para que la rivalidad sea alta.

2.2.5 Reporte Courier

El reporte courier, es una recopilacion de diversos indicadores que es emitido por la industria de
manera anual, en él se pueden encontrar varias secciones con la informacion de todas las
empresas, con datos financieros, de mercadotecnia, produccion, calidad, investigacion y
desarrollo, ademas de recursos humanos. A continuacion, se hablara de dichas secciones:

a) Estadisticas financieras selectas. En esta parte se pueden encontrar indicadores
financieros como la rotacién sobre ventas, rotacion de activos, rotacion de capital, total
de ventas, margen neto, ganancias acumuladas, apalancamiento, porcentaje de gastos
sobre ventas y el porcentaje de contribucion; asi como una tabla de barras donde se puede
ver por compafiia, la distribucion entre los costos variables, ventas, depreciacion,
ganancias y otros para finalizar con una gréafica de pastel con la participacion del

mercado.
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b)

d)

€)

Acciones y bonos. En esta seccion se encuentran los precios de la accion por empresa, el
valor del mercado, ganancias por accion y un sumario con la informacion de los bonos
emitidos, asi como sus costos.

Sumario Financiero. consta de los tres reportes basicos: flujo de efectivo, estado de
resultados y balance general.

Analisis de la produccidn. Esta seccion se encuentra dividida en dos partes, la primera es
una gréafica de barras donde se compara la capacidad instalada contra la produccion; en la
segunda parte, se aprecia un tabla con los siguiente elementos: nombre del producto,
segmento al que pertenece, unidades vendidas, unidades en inventario, tltima fecha de
revision del producto, edad del producto, MTBF, coordenadas de desempefio,
coordenadas de tamafio, costo del material, costo de mano de obra, porcentaje de
contribucion, porcentaje de segundo turno y tiempo extra, nivel de automatizacion,
capacidad de produccion y el porcentaje de uso de planta.

Anaélisis del segmento (Traditional, Low End, High End, Performance, Size). Se divide
en seis secciones:

i)  Estadisticas del segmento. hay cuatro valores, total de unidades demandas, total
real de unidades vendidas, porcentaje total del segmento y porcentaje de
crecimiento del sector en la industria este Gltimo usado para sacar el presupuesto
de ventas y unidades a producir.

ii)  Criterios de compra del segmento. son cuatro distintos criterios: Posicion ideal,
precio, edad, confiabilidad. Cada uno tiene expectativas y porcentaje de
importancia diferente.

iii)  Mapa perceptual. Con este diagrama se puede ver donde esta el centro del

segmento de acuerdo con tamafio y desempefio.
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iv)  Porcentaje de accesibilidad. Comparacion en gréfica de barras entre las
compaiiias de la industria.

v)  Division del mercado. Grafica de barras entre el potencial del mercado abarcado y
el real.

vi)  Ranking de lideres en el segmento. Listado donde se observa quienes es el
producto lider del segmento, porcentaje de captacion del mercado, caracteristicas
del producto, numero de unidades vendidas, inventario de producto terminado,
inversion en promocion y ventas, porcentaje de reconocimiento del cliente y el
porcentaje de accesibilidad al cliente.

f) Division del mercado. Informacidn sobre el mercado como el potencial y el actual de
unidades vendidas, grafica de barras por segmento de unidades vendidas contra demanda
y grafica de barras por compafiias, donde se aprecia el porcentaje que cada compafiia
tiene en cada segmento del mercado.

g) Reporte de Recursos Humanos y TQM (Total Quality Management). Reporte de personal
con datos de reclutamiento, capacitacion, rotacion entre otros; reporte de inversiones en
los programas de calidad.

h) Sumario ético

i) Reportes anuales. Reportes de flujo de efectivo, estado de resultados y balance general de

la empresa Baldwin en especifico.

2.3 Estrategias genéricas de la industria Capstone

La industria Capstone intenta simular los comportamientos, practicas, y tendencias que suelen

suceder en la realidad, y como tal, existe un gran numero de diversas estrategias para lograr el
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objetivo deseado. Sin embargo, existen seis genéricas que pueden servir como base para
impulsar la propia:

1. Amplio lider en costos. Busca mantener una presencia en todos los segmentos del
mercado para ganar ventaja competitiva al minimizar los costos de desarrollo,
produccion, y material para competir en base al precio. La automatizacion de planta es
necesaria para equilibrar los costos de horas laborales adicionales.

2. Amplio diferenciador. Al igual que la estrategia anterior, implica mantenerse en todos los
segmentos de mercado. Sin embargo, busca sobresalir de la competencia al desarrollar
productos con un excelente disefio, e invirtiendo de gran manera en mercadotecnia para
conseguir una alta presencia y fécil accesibilidad frente al consumidor. Se necesita una
gran calidad en investigacion y desarrollo para continuar con el ritmo del mercado. Los
precios son mayores al promedio y la capacidad sera ampliada de acuerdo con la
demanda.

3. Lider en costos de nicho. Se concentra en los segmentos Traditional y Low End. Pretende
ganar ventaja competitiva al mantener al minimo los costos de investigacion y desarrollo,
produccién y material lo que permitira posicionar sus precios debajo del promedio. La
automatizacion de planta es requerida para mejorar los margenes de rentabilidad.

4. Diferenciador de nicho. Se mantiene dentro de los segmentos de High End, Performance,
y Size. La ventaja competitiva es ganada mediante excelente disefio, alta presencia, facil
accesibilidad y nuevos productos. Requiere alta capacidad de investigacion y desarrollo
para seguir la tendencia del mercado; sin embargo, para compensar los costos que esto
implique, el precio de sus productos sera mayor al promedio.

5. Lider en costos con enfoque a vida Gtil del producto. Se centra en segmentos de High

End, Traditional, y Low End. Al igual que otras estrategias, busca minimizar costos de
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investigacion y desarrollo, produccion, y material para obtener una ventaja mediante el
precio ofrecido al ser menor que la competencia. Intenta alzar las ventas con introduccion
de nuevos productos en High End e irlos transicionando hacia Traditional y
eventualmente Low End.

6. Diferenciador con enfoque a vida atil del producto. Comparte segmentos similares que la
estrategia anterior, pero desea ganar ventaja a través de buen disefio, accesibilidad, y
presencia en el mercado mediante inversion en mercadotecnia. Busca tener las mejores
cualidades en tamafio y rendimiento que exigen los consumidores en su producto a través
de una gran capacidad de investigacion y desarrollo, y como compensacion el precio es

maés alto que el promedio.

2.4 Analisis de la empresa Baldwin

Baldwin nace de la separacion de la empresa mas grande en la industria electronica dedicada a la
produccidn y venta de sensores después de que una regulacion gubernamental decretara esta
solucion para diluir un monopolio.

Actualmente, los integrantes que componen la empresa fueron elegidos cuidadosamente
tomando en cuenta no so6lo su habilidad técnica, sino también su calidad humana y ética, ya que
estos son aspectos importantes para la compafiia, la cual busca impulsar el desarrollo global con
tecnologia de primer nivel, volviendo el mundo un lugar donde a la tecnologia sea universal.

1. Mision: Elaborar sensores de alta calidad para la industria electronica, utilizables tanto en

aplicaciones generalistas como en segmentos que requieren especificaciones
personalizadas, asegurando prioritariamente la calidad del producto y la continuidad del

negocio.

46



2. Vision: Crecer haciendo crecer a los clientes y proveedores. Proveer a la industria con
tecnologia de primer nivel para promover la innovacion y la optimizacion de los
productos de consumo en los que nuestra marca se encuentra presente.

3. Valores:

e Empatia: Vemos el mundo a través de los 0jos de nuestros clientes. Si es importante
para ellos, es importante para nosotros.

e Confianza: En nuestro equipo, en nuestros clientes y en nuestros proveedores.

¢ Iniciativa: Colaboramos para ganar. Trabajamos de forma inteligente y con sentido de

urgencia, buscando siempre la mejora de nuestros procesos, productos y resultados.

2.4.1 Organigrama

La empresa funciona bajo la direccion de Estefania Robles, directora general, quien apoyada por
el equipo de direccidn representado en el organigrama de la gréfica 2, se encarga de tomar las

decisiones que fijan el rumbo de Baldwin.

Gréfica 2. Organigrama de la empresa Baldwin

CEO / CTO (R&D

MARKETING & HR DIRECTOR PRODUCTION & TQM DIRECTOR FINANCE DIRECTOR
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2.4.2 Responsabilidades

Los roles y responsabilidades de los miembros directivos de la empresa son descritos a
continuacion:

o Estefania Robles, directora general: Con una larga carrera en la industria electronica,
Estefania dirige las operaciones desde el punto de vista de alguien que siempre esta
desarrollando ideas para innovar y exceder las expectativas de los clientes. Ella se
encarga también de liderar el area de investigacion y desarrollo. Entre sus principales
responsabilidades se encuentra la planeacion de los avances que se generaran en cada
producto (ya sean en tamafio, desempefio, 0 MTBF), asi como el lanzamiento de nuevos
productos para satisfacer la demanda.

o Aida Iriarte, directora de mercadotecnia y recursos humanos: se encarga de supervisar y
definir las tacticas enfocandose en los consumidores y el personal, para tener un mejor
entendimiento de lo que buscan tanto los mercados asi como la satisfaccion, compromiso
y optimizacion de los empleados. Ella administrara el presupuesto que se empleara en
reclutamiento y capacitacion. En paralelo, se encarga también de analizar los mercados
en donde se compite, los recursos que se asignaran a cada uno de los canales de
promocion y ventas para maximizar la visibilidad y la preferencia del mercado.

o Misael Ibarra, director de finanzas: esté a cargo de disefiar las tacticas financieras para
salvaguardar los activos y maximizar el capital, monitoreando los estados de resultados y
los flujos de efectivo, las decisiones presentes y las predicciones para tomar las mejores
decisiones en cuanto a como capitalizar la empresa y maximizar ganancias. Esta
encargado de las decisiones tales como el endeudamiento, emisién o compra de acciones

y el pago de pasivos.
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o Héctor De la Torre, director de produccion y calidad: es el encargado de planear la
produccidén anual para cada uno de los productos, asi como monitorear la capacidad,
decidiendo si sera necesario incluir un segundo turno, también debera decidir sobre la
automatizacién de dichas plantas de acuerdo a la estrategia general de la emrpesa. La
cercania con el area de manufactura también le permite llevar a cabo la planeacion de
calidad, utilizando avanzados sistemasy entrenamiento tales como 6-Sigma, Lean
Manufacturing, JIT y otros programas de mejora continua para reducir los costos de

mano de obra, de material y los tiempos de desarrollo, entre otras mejoras.

2.4.2 Estrategia General

El equipo gerencial de Baldwin, ha decidido, conforme a la experiencia que ha tenido con la
empresa y los diferentes revisiones que ha hecho a los diferentes segmentos que componen la
industria, seguir una estrategia de diferenciacion con un enfoque en el ciclo de vida del producto,
es decir, enfocar los productos principales en los mercado de Low End, Traditional y High End;
con sensores de alta calidad para los compradores y que ademas refuercen las practicas de
mejora continua.

Se planea lanzar al mercado productos de alta tecnologia en High End que permitan
desarrollar los programas de innovacion de Baldwin y hacer el ciclo de vida para que compitan
en los segmentos Traditional y Low End, respectivamente, la expectativa es que, conforme dejen
de ser altamente competitivos para el primer mercado, estos pasaran a los ya mencionados
segmentos, lo que permitira generar ahorros en la inversion, disefio y desarrollo de estos.
2.4.2.1 Técticas del departamento de Innovacion y Desarrollo
Cada dos afios, Baldwin generara productos nuevos para el segmento de High End, el cual exige

principalmente una edad ideal no mayor a los dos afios, cuando estos cumplan 1.5 afios de vida,
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se dejaran de actualizar para que solos se conviertan a productos Traditional. También se planea,
que los mismos estén siempre cumpliendo los requerimientos de comprar,

Para Traditional, se haran mejoras en el desempefio, tamafio y MTBF, para estar siempre
en la expectativa del mercado, estos cambios se ejecutaran en afios no consecutivos, la
expectativa del producto es que una vez que supere los tres o cuatro afios, se transforme a Low
End. Para estos Ultimos los cambios seran minimos y s6lo adecuados a que el producto no
envejezca mas alla de ocho o nueve afios.

En cuanto a los otros dos segmentos donde no se participar, se planea la venta de las
lineas de produccidn para salir del mercado gradualmente. En un principio, esta accion se
realizara en Size, para al cabo de dos afios y al tener un mayor nimero de productos posicionados

en el resto de los grupos, se ejecute el mismo procedimiento para la linea de Performance.

2.4.2.2 Técticas del departamento de Mercadotecnia

Se establecerd tener un pronostico de venta, de acuerdo con el minimo que espera vender de
acuerdo con el crecimiento o decrecimiento del mercado, habra fuertes inversiones en los
primeros afios de al menos $2,000 de dolares en la venta y promocion de los productos que se
tenga en Low End, Traditional y High End, con la idea de tener 100% en accesibilidad y

conocimiento del cliente lo mas pronto posible.

2.4.2.3 Tacticas del departamento de Produccién

Se planea cumplir y exceder la produccion, dependiendo del crecimiento del mercado, buscando
principalmente que los inventarios no sean vean en cero al final de cada afo, se desea que
queden, entre una y diez unidades por segmento.

La automatizacion de las lineas sera agresiva desde los primero dos afos en el segmento

de Low End, en primero se subira a nivel siete y se aumentara uno por afo hasta llegar a la
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capacidad maxima permitida, donde se requerira tener mayor eficiencia y menos merma en la
produccién. Traditional y High End se automatizara en menor medida buscando llegar a un
maximo de seis durante los primeros cuatro afos.
2.4.2.4 Tacticas del departamento de Finanzas
Habra fuertes inversiones en el departamento de innovacion y desarrollo para los productos
nuevos Y las adaptaciones a los mismos en los demas sectores, también se invertira en la
automatizacion de la planta, esto para llegar al maximo nivel en Low End y a seis en Traditional
y High End.

Finanzas estara encargado de mantener el margen de cada producto, las utilidades por afio
y cuidar que la deuda tanto a largo como a corto ayude al desarrollo de la empresa. en los
tiempos de inversion se hara uso de la deuda a largo plazo y solo de corto plazo cuando se quiera
terminar el afio con poco mas de efectivo. Se buscara evitar a toda costa requerir un préstamo de
emergencia y pagar dividendos, en caso de necesidad se expediran mas acciones pero se buscara
evitarlo.
2.4.2.5 Tacticas del departamento de Recursos Humanos
Se haréa una inversion de dos mil ddlares por afios a partir del cuarto afio en el reclutamiento con
la idea de mantener la rotacién de los empleados baja y para incrementar la productividad y
capacidades de los mismos, se daran un total entre 60 y 80 horas de entrenamiento al personal

cada afio.

2.4.2.6 Tacticas del departamento de TQM (Total Quality Management)

La inversion es en este departamento a partir del cuarto afio seran dentro del margen de buscar
un menor costo en la mano obra, materia prima ademas de generar un aumento en la demanda, se
invertiran entre $1000 y $1500 de délares por programa, aunque no se descuidaran todos

aquellos que impacten en el tiempo de desarrollo del producto y al personal. Principalmente se
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invertira en los siguientes: CPI systems, Vendor/JIT, Quality Initiative Training y CCE/6 Sigma
Training.

2.5 Objetivos estratégicos anuales y a largo plazo

Baldwin evaluara el éxito de su estrategia con la herramienta del balanced scorecard. Se medira
el desempefio en las cuatro areas que la herramienta propone: aspecto financiero, procesos
internos, clientes y aprendizaje. En la tabla 6 se definen los objetivos de la empresa en los ocho
periodos siguientes.

Tabla 6. Resultados anuales esperados de Baldwin

PERIODO
Indicadores 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
Financieros:
Precio de accidn 50/80 6.0/80 62/80 62/80 55/80 60/80 65/8.0 7.0/8.0
Ganancias 0.0/9.0 0.0/90 1L0/90 15/90 L0/9.0 25/9.0 35/9.0 4.0/9.0
Apalancamiento 80/80 80/80 7.0/80 80/80 65/80 7.0/80 80/8.0 80/80
Puntaje total 13/25 14725 14.2/25 157725 13/25 15.5/25 18/25 18/25
Procesos Internos de Negocio
Margen de contribucidn 0/5 0/5 3/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Utilizacion de planta 4/5 a/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Dias de capital de trabajo 4/5 4/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Costo de desabasto 3/5 a/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Costos de inventario 4/5 4/5 5/5 4/5 4.5/5 4.5/5 5/5 5/5
Puntaje total 15/25  16/25  23/25  24/25  24.5/25 245/25 25/25 25/25
Clientes
Criterio de compra del cliente 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Conocimiento del producto 34/5 45/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Disponibilidad del producto 1.5/5 25/5 3.5/5 4[5 5/5 5/5 5/5 5/5
Cantidad del producto 3/5 4/5 45/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Gastos administartivos y venta 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5 5/5
Puntaje total 179/25 21/25 23/25 24725 25/25 25725 25/25 25/25
Aprendiaje y Crecimiento
Rotacitn de personal 6/7 6/7 6/7 5.5/7 5.3/7 5.4/7 6.2/7 6.5/7
Productividad de personal 77 7/7 6.6/7 6.2/7 6.2/7 6.2/7 6.5/7 6.6/7
Reduccidn de materiales - -- - 2/3 2/3 2/3 2/3 3/3
Reduccion de | &D - -- -- 1/3 1/3 2/3 2/3 2/3
|Reduccidn de costos administrativos -- 1/3 1/3 2/3 2/3 2/3
Puntaje total 13/14 13/14 126 /14 157/23 155/23 17.6/23 187723 201/23

Nota. Creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Tomando como base la estrategia anual mencionada anteriormente, a continuacion, en la tabla 7,

se presenta el resultado esperado de los indicadores a largo plazo.

Tabla 7. Indicadores a largo plazo

Periodo
Financieros 2023 2027
Valor de mercado 12/20 13.5/20
Ventas 13/20 16720
Préstamo de rescate 20/20 20/20
Procesos internos de negocio
Utilidad de operacicn 0/ 60 25/ 60
Cliente
Puntaje ponderado de la encuesta a los clientes  17/20  20/20
Participacion del mercado 25/40  30/40
Aprendizaje y crecimiento
Vetas [ empleados 13/20 18/20
Activos / Empleados 14/20 19/20
Utilidades / Empleados 0f20 12.5/20

Nota: Creacidn propia con datos de CAPSIM (2019)

2.6 Conclusiones

Asi como en la realidad, la industria Capstone dentro de sus limites establecidos, otorga una
libertad completa a los competidores para planear y ejecutar sus estrategias de la manera que

perciban conveniente.

Para el caso especifico de Baldwin, se considera que la etapa de planeacién estratégica ha
sido de vital importancia pues dara pie a todas las decisiones que se deban tomar. Al tener un
objetivo claro y delimitado, los recursos de la empresa pueden ser utilizados de una manera

Optima en las areas que mejor permitan llegar a la meta deseada.
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Asi mismo, la definicion tanto de clientes como de especificaciones del producto permite
una vision clara y concisa del mercado en el cual se compite, para asi obtener una ventaja

competitiva Unica.
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CAPITULO 3

Resultados de Baldwin para los afios 2020 y 2021



3.1 Introduccion
En este capitulo se analizan los resultados de las decisiones tomadas por Baldwin de los afios
2020 y 2021, revisando a detalle los departamentos de finanzas, mercadotecnia, produccion e

investigacion y desarrollo, comparando estos datos con obtenidos por los rivales de la empresa.

3.2 Andlisis general de la industria

El comportamiento de las empresas entre los afios 2020 y 2021 muestra las diferencias en los
resultados estratégicos a corto plazo, donde claramente se observa el liderazgo de Andrews,
seguido muy de cerca por Erie. Se muestra, también, el rezago de Baldwin debido a su estrategia
que estd enfocada en el largo plazo. A continuacion, en la tabla 8, se presenta la puntuacion por

afo de las diferentes empresas, segin BSC.

Tabla 8. Puntos en BCS general 2020-2021

Nota: Obtenido de CAPSIM (2019)
En el afio 2020, la mayoria de las empresas conservan una puntuacion similar, posiblemente
utilizando como base la estabilidad financiera que se tenia al dividir el monopolio, ya que las
estrategias individuales estan, en la mayoria de los casos, en etapa de preparacion. Se da un caso
muy distinto al entrar a 2021, ya que a partir de ese momento es mucho mas claro cuales
organizaciones estan presentando resultados inmediatos y cuales necesitan reevaluar algunos de

sus movimientos para continuar compitiendo.
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A continuacion, se presenta un breve analisis sobre las estrategias que los competidores

de Baldwin en la industria estan desarrollando:

Andrews: tienen presencia en todos los segmentos de mercado y han iniciado la creacién
de un nuevo producto que saldra a la venta en el 2020. Han invertido en automatizacién
para Acre de Low End y Able en Traditional. Lo cual parece indicar que sigue una
estrategia de liderazgo en costos enfocada en dichos segmentos, sus costos de materiales
y mano de obra se encuentran por debajo del promedio, lo que les permite ofrecer el
precio mas competitivo de ambos mercados, posicionandose en el primer lugar de ventas
con un 19% de Low End; y el 23% en Traditional.

Chester: han creado un nuevo producto que sera lanzado en el periodo 2022. Aun tienen
presencia en todos los segmentos del mercado y han empezado a automatizar su linea de
Traditional. Al igual que Baldwin parece que siguen una estrategia enfocada en el ciclo
de vida de los productos ya que no han realizado cambios en Cake que originalmente se
encontraba en Traditional, lo cual indica una transicion a Low End. EI sensor mas nuevo
que crearon ha sido colocado en el mercado Traditional, y la capacidad las plantas de los
mercados de nicho ha sido reducida notablemente a 250 unidades, centrando sus
inversiones en Low End, Traditional y High End.

Actualmente Chester no domina ningun segmento, siendo el Low End en donde
mayor presencia tienen, posicionandose en el tercer lugar con un 16% de las ventas del
mercado.

Digby: mantiene presencia en todo el mercado y ha creado un segundo producto que
compite en el High End. Han enfocado la automatizacién en los productos de Low End y
Traditional, con lo cual ha logrado reducir los costos de este Gltimo teniendo un margen

de contribucién de 34% con Daze, la reduccion de costos no ha sido tan notoria en el
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resto de los segmentos ya que se encuentran dentro del promedio y ninguno del resto de

sus productos tiene un margen superior al 30%.

AUn no dominan ningn segmento siendo Traditional donde mas presencia tienen

con el producto Daze que cubre un 19.1% del mercado, por encima de Baldwin y

Chester. Si bien la estrategia parece ser de un amplio diferenciador, todavia no es lo

suficientemente claro y se necesita analisis posterior.

e Erie: al igual que Digby estdn compitiendo en todos los segmentos del mercado y ha
lanzado un segundo producto en el High End. Su inversion en automatizacion se ha

enfocado en los productos que Low End y Traditional, reduciendo notablemente los

costos de mano de obra y materiales en ambos y obteniendo un 36% de margen de

contribucion. Los segmentos en donde méas presencia tienen son Size con 22.8% de

mercado, 20.7% en Performance, seguido de un 19.6 % en High End.

Debido a la permanencia en todos los ramos de la industria y su enfoque en

automatizacion, es posible entrever una estrategia de lider de costo amplio en esta

temprana etapa.

e Ferris: introdujeron un producto nuevo en el segmento Traditional, tienen presencia en
todo el mercado y han invertido en automatizacion para todas sus plantas, por lo que se

podria decir que seguirdn una estrategia de amplio liderazgo en costos, el margen de

contribucion de cuatro de sus productos esta por encima del 31%. Actualmente dominan

Performance con un 24.7% y Size con 24.9% de participacion, lo cual podria suponer un

enfoque en los sensores de nicho.

Con lo anterior se puede concluir que la reduccion de costos en los segmentos Traditional y Low

End asi como la creacion de nuevos productos ha sido una decision tomada por todos los
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competidores, Chester parece estar siguiendo una estrategia similar a Baldwin por lo que es
importante analizar de cerca los cambios que realicen en sus productos.

3.3 Andlisis del Balance Scorecard de Baldwin

Tras haber ejecutado durante los dos primeros afios la estrategia perseguida por la empresa, de
ser un diferenciador con enfoque en el ciclo de vida de los productos, se obtuvieron puntajes
lejanos de los proyectados inicialmente para el BSC, sobre todo en el area de finanzas y de
procesos de negocio, tal como puede ser visto en la tabla 9.

Tabla 9. BSC de Baldwin 2021

Indicadores

Financieros: Objetivo 2021 Semaforo
Precio de accidn 6.0/8.0 0.0/8.0

Ganancias 0.0/9.0 0.0/9.0
Apalancamiento 8.0/8.0 4.2/8.0

Puntaje total 14 /25 42125
Procesos Internos de Negocio Objetivo 2021 Semaforo
Margen de contribucion 0/5 0.7/5

Utilizacion de planta 4/5 0.0/5

Dias de capital de trabajo 415 5/5

Costo de desabasto 4/5 0.8/5

Costos de inventario 4/5 4/5

Puntaje total 16 /25 10.5/ 25

Clientes Objetivo 2021 Semaforo

Criterio de compra del cliente 2/ 4615

Conocimiento del producto 45/5 4715 _

Disponibilidad del producto 25/5 16/5

Cantidad del producto 4/5 21/5

Gastos administrativos y venta 5/5 1215 -
Puntaje total 21/25 14.2 [ 25

Aprendizaje y Crecimiento Objetivo 2021 Semaforo
Rotacion de personal 6/7 717

Productividad de personal 717 19/7

Puntaje total 13/14 8.9/14

Nota: Creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

59



La transicién de los productos Baker y Bid a los segmentos de Low End y Traditional
respectivamente, ha provocado una disminucion importante en las ventas de dichos sensores, asi
mismo, la automatizacion ha debido tener un ritmo mucho menor del esperado inicialmente pero
el limite de deuda emitida no fue suficiente para soportar el capital necesario, esto ha derivado en
caidas de puntaje en el precio de la accién, ganancias, y apalancamiento.

Para el area de procesos, la utilizacion de la planta, los costos de falta de inventario, y el
margen de contribucion, han sido los rubros que méas han sido penalizados debido a una baja
produccién momentanea en los productos que estan llevando a cabo la transicién de segmentos
pues la empresa considerd un descenso en la demanda de éstos al no cumplir con las
caracteristicas solicitadas por los clientes. Para Baker, Bead, y Buddy, dicho evento sucedio
como anticipado; sin embargo, para Bestia, la produccion de inventario fue mucho menor de la
pronosticada debido a su entrada tardia en el mercado logrando solo tres meses de produccion, lo
que desencadend una falta de inventario y dio lugar su respectiva penalizacion.

En el criterio de compra del consumidor se tiene un puntaje cercano al maximo gracias a
la estrategia de diferenciador que se tiene y este puntaje es parcialmente penalizado por los
productos en transicion de segmento. De igual manera, el conocimiento del cliente tiene un alto
puntaje por la estrategia de mercadotecnia y el dinero que ha sido invertido en esta area.

La disponibilidad del producto esta dentro de los limites establecidos inicialmente, pero
existe una competencia cerrada entre todas las compafiias en este rubro en especifico y se
requiere una mayor inversion. El conteo de productos esta cercano a alcanzar la mitad de la
puntuacion maxima lo cual sigue siendo lejano de los prondsticos ya que inicialmente se
esperaba adquirir un nivel moderado de deuda para impulsar nueva mercancia; sin embargo, gran
parte del préstamo ha sido utilizado para solventar las pérdidas generadas en la operacién y no

hay la suficiente capacidad de financiamiento para alcanzar el pronéstico inicial.
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El costo administrativo y de ventas sigue siendo considerablemente alto ya que la
automatizacion temprana en los productos en transicion no fue posible debido a la inesperada
inversion realizada en el lanzamiento de nuevas lineas de produccion.

La rotacion de personal tiene el puntaje maximo posible ya que no se tiene una
produccién mayor a la capacidad instalada por lo que no se necesita doble turno de empleados.
Sin embargo, es castigada la productividad de personal, lo cual espera ser corregido con
inversion en el departamento de recursos humanos.

Existe una amplia area de oportunidad para mejorar el rendimiento general de la
compaiiia. Al recapitular los resultados y analizarlos, los directivos han propuesto algunos
ajustes que deberan implementarse en los siguientes afios, ademas se espera que, con una mayor

madurez en la estrategia, el camino pueda ser corregido.

3.4 Desempefio por area

En esta seccidn se revisara los distintos resultados que obtuvo Baldwin con las decisiones
tomadas por cada departamento, esto con la finalidad de entender donde puede haber mejoras.
3.4.1 Andlisis de resultados de Investigacion y desarrollo
Como se muestra en la tabla 10 Baldwin ha hecho inversién en investigacion y desarrollo
buscando crear nuevos productos, en el afio 2020 contaba con un total de cinco sensores en el
mercado y dos mas en desarrollo. Para el 2021 uno de ellos con el nombre de Bestia salio al
mercado atendiendo las necesidades especificas de High End.

En la tabla 10 se presenta con el total de productos de Baldwin y el segmento de mercado

en el que cada uno se encuentra.
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Tabla 10. Productos de la empresa Baldwin

Producto Segmento de Mercado

Baker Traditional
Bead Low End

Bid High End
Bold Performance

Buddy Size
Bestia High End
Babo En desarrollo

Nota: Creacién propia con datos de CAPSIM (2019)
En el afio 2021 la empresa decidio dejar de producir Bold, de Performance ya que todos los
recursos financieros con los que cuenta Baldwin se enfocaran en cubrir las necesidades del

mercado en tres segmentos especificos: High End, Low End y Traditional.

En cuanto al resto de la inversion en investigacion y desarrollo ha tenido distintos
enfoques, los productos, Baker y Bead no han sido modificados ya que se pretende atender el
mercado de Low End con ambos, pero se han asignado recursos a Bid, y Buddy para actualizar la
posicion en el mapa perceptual ya que tienen participacion en los segmentos High End y Size

respectivamente y se planea que cubran la demanda de este mercado al largo plazo.

La creacién de Bestia para High end no tuvo los resultados esperados. Debido a un error
de comunicacion con el departamento de produccion quien no considerd que el lanzamiento del
producto seria tardio en el afio, y calculo mal la capacidad de planta necesaria, lo que causo6 que
se agotara el producto rapidamente y no se lograran las ventas esperadas. Esta situacion debera
solucionarse el proximo afio teniendo claro la necesidad del mercado y trabajando con toda la

capacidad disponible.
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En cuanto a la competencia, la inversion en el area de investigacion y desarrollo ha sido
notoria en todos los segmentos. Able y Fast son los productos que mas recursos obtuvieron en
Traditional superando los criterios de compra del cliente en cuanto a desempefio y tamafio. En
Low End todos los sensores mantienen las caracteristicas de posicionamiento originales,
modificandose Unicamente eIMTBF, siendo Dell el producto de mayor fiabilidad alcanzando

17,000.

En High End la inversion mas importante fue en Bid, Cid, Adam y Dixie, ya que todos
superan las expectativas del cliente en cuanto a desempefio y tamafio, también se ha aumentado

el MTBF en casi todos los productos compitiendo en este segmento.

En cuanto a los productos de nicho las mejoras mas notorias en cuanto a posicionamiento
sucedieron en Edge, Aft y Dot para el segmento de Performance, y Cure, Egg, Dune y Buddy
para Size.

3.4.2 Analisis de resultados de mercadotecnia por segmentos

En el area de mercadotecnia, Baldwin decidié invertir fuertemente en sus productos, para
alcanzar con mayor rapidez el 100% tanto en el conocimiento como en la accesibilidad, a
continuacion, se analizan los resultados de cada segmento.

3.4.2.1 Segmento Traditional

Para el segmento Traditional, Baldwin asigno en los afios 2020 y 2021 las cantidades de $2,000
y $1,800 respectivamente, en presupuesto de promocion con el cual se alcanzaron los porcentajes
en el conocimiento del cliente de 82% a 97% en dichos periodos, Able, Fast y Eat ya alcanzaron
el 100% con recursos asignados de $200 y $300 més que Baker.

En cuanto al presupuesto de venta se asignaron las cantidades de $2,300 para el 2020 y

$1,800 en el 2021, con lo que se logrd obtener un porcentaje del 68% y del 63% en la
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accesibilidad. Able que es lider llegd a 67% con inversion de $2,000 en su presupuesto de venta
en 2021.

De lo que se habia planeado, Baldwin decidié modificar las cantidades asignadas en los
presupuesto de ventas y promocién para 2021 ya que Baker, esta en transicion de segmento,
motivo por el cual también se modificd el precio de venta de $27.99 a $24.50, esto con la
finalidad de que la transicion no impacte tanto el margen, considerando que el precio de Daze es
de $28.10 y el del lider Acre $18.99.
3.4.2.2 Segmento Low End
Para el segmento de Low End para Bead, se asigno en el afio 2020 y 2021 respectivamente, las
cantidades de $1,500 y $2,000 en el presupuesto de promocién con el cual se alcanzaron los
porcentajes en el conocimiento del cliente de 71% a 92%. Para los afios 2020 y 2021, en el
presupuesto de venta se asignaron las cantidades de $1,800 y $2,200 con lo que se logré obtener
un porcentaje del 47% al 63% en la accesibilidad.

En cuanto a la competencia, el lider del segmento Acre, tiene un presupuesto de
promocion igual para el afio 2021, pero alcanzo el 98% en conocimiento debido a que su el afii
anterior se le asignaron $2,000, asimismo, para en ventas tuvo un capital $300 mas y logr6 un
porcentaje menor de accesibilidad, con un 61%. Las cantidades de los presupuestos de
promocion y ventas aumentaron mas de lo esperado en el segundo afio ya que a Bead le fue
considerablemente bien en ventas.

El precio de venta de Bead, fue disminuido a $19.95 para seguir compitiendo en el
mercado, pero sin castigar el margen, el lider Acre se esta vendi6 en $18.99 y seguido por Feat

en $19.35.
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3.4.2.3 Segmento High End

Para este segmento, Baldwin esta invirtiendo fuertemente, ya que se espera que, con esto, los
productos nuevos que se lanzaran para los siguientes afios, se beneficien de estos presupuestos.
Para Bid se asignaron en 2020 y 2021 la cantidad de $2,000 en el presupuesto de promocién con
el cual se alcanzaron los porcentajes en el conocimiento del cliente de 77% a 97%. Para el
presupuesto de venta se asignaron las cantidades iguales de $2,200 con lo que se logré obtener
un porcentaje del 62% a 77% en la accesibilidad.

En cuanto a la competencia, Cid tiene asignada una fuerte promocion con $2,300 el
primer afio y $2,100 el segundo, para convertirse en el lider en conocimiento del cliente con un
99%. Sin embargo, los productos de Baldwin, Bid y Bestia, son los que cuentan con la mejor
accesibilidad en el segmento, seguido por EImo y Echo que tienen 73%.

Bid tuvo un precio de $38.95 y $37.00, la disminucion es debido a que se le busca
cambiar a Traditional. En el nuevo segmento, los productos contra los que competira son Able,
Fast y Daze estan oscilando entre $28.10 y 27.48.

Para 2021 el producto Bestia aprecio en el mercado y a él se le asignaron un presupuesto
de promocion de $2,000 con el alcanzé 70% de conocimiento en el cliente, y $2,000 en ventas,
Ilegando a 77% de accesibilidad, debutd con un precio de $38.90 ya que su edad (0.31 afios) es
ideal para el segmento, este factor fue el determinante para que los inventarios se hayan agotado,
lo que no ayudo a la ventas fue la fecha en la que el producto salié al mercado.
3.4.2.4 Segmento Performance
Aunque al principio se consider6 que era importante mantenerse en este segmento, para 2021 se
decidid lo contrario, esto debido a que los margenes no eran los esperados e invertir en este
producto no seria congruente con la estrategia, por lo que hubo una dramatica disminucion en la

inversion de este producto. Se le asignaron en 2020, presupuesto de promocién de $1,500 con lo
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que alcanz6 a tener un porcentaje de 66% en el conocimiento y en ventas un monto de $1,500
logrando una accesibilidad del 41%. Para 2021 ya no se asignd presupuesto.

Se cree que, en este segmento, se van a quedar con pocos competidores, aunque pareciera
que solamente el lider Ferris estd haciendo inversiones fuertes en los presupuestos de venta y
promocion alcanzando los $2,000 en cada uno, logrando un conocimiento de 89% y
accesibilidad del 50%, es probable que él se quede con la mayoria del mercado.
3.4.2.5 Segmento Size
En segmento, para los afios de 2020 y 2021 se asignaron cantidades iguales en los presupuestos
de promocion y ventas de $1,200, logrando los porcentajes de conocimiento en 58% y 67% en el
primer y segundo afio respectivamente y accesibilidad de 46% a 41%. Buddy sali¢ al mercado
con un precio de $34.00 en 2020 y $33.90 en 2021. Se busca esperar un afio mas en el segmento
para saber si se mantendra el sensor dependiendo de la cantidad de competidores que salgan de
este nicho, si sigue saturado, se vendera esta planta.
3.4.3 Anélisis de resultados de Finanzas
El area de finanzas tiene el rol de supervisar y controlar la capacidad de inversidn para ejecutar
la estrategia de una manera exitosa. Para ello, se mantiene especial atencion en cinco diferentes
indicadores: volumen de venta, rentabilidad, apalancamiento, liquidez, y mercado de valores.
3.4.3.1 Volumen de venta
A comparacion del resto de la competencia, el volumen de venta que ha obtenido Baldwin deja
bastante que desear. La empresa tiene el nivel mas bajo de la industria e incluso ha tenido un
decremento de casi el 8% del 2020 al 2021, pasando de $107 millones a cerca de $99 millones.
Esto genera un gran contraste con el lider actual, Ferris que obtuvo ventas alrededor de $166

millones al final del bienio.
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La baja en las ventas se debe principalmente a la transicion de productos que no cumplen
con las especificaciones de mercado de los segmentos, y a la poca capacidad de produccion que
se tiene en productos nuevos en el mercado de High End donde no se consideré la reduccién en
la capacidad de produccidn generada por el plazo de su lanzamiento tardio. Sin embargo, se
espera que con las inversiones realizadas en su planta se tenga un panorama favorable en el cual
se ganara una mayor participaciéon de mercado al tener mas producto en existencia.
3.4.3.2 Rentabilidad
Los margenes de rentabilidad se encuentran en un estado critico debido a la presion en el precio
que se tiene al cambiar productos de un segmento de alta gama a uno de baja. En términos
generales, se tiene un retorno sobre ventas de -8.0% contra el 0.6% del lider Ferris, y los gastos
operativos en comparacion al nivel de ventas son los mas altos en la industria con un 23.5%. Asi
mismo, el margen de contribucién es de tan solo 28.3%, si bien no es el menor entre los
competidores esta lejano de Ferris, el cual posee 32.4%.
3.4.3.3 Apalancamiento
El apalancamiento sirve para medir el porcentaje de los activos que son financiados a través de
deuda, toma en consideracién aquellos que son adquiridos con capital propio y mesura de forma
precisa el riesgo en el que una compafiia esta incurriendo para continuar con sus operaciones y
expandirse. Mientras mayor sea el nimero obtenido de la division de activos entre capital propio,
maés grande es el riesgo.

Baldwin cuenta con el mayor apalancamiento en la industria para el afilo 2021, con una
razon de 3.4 y un monto de deuda a largo plazo de $63.1 millones, este suceso es debido a una
necesidad de préstamo mucho mayor a la anticipada debido a los pobres resultados en ventas y

margenes de la empresa. En este &mbito, Ferris esta cercano con una razén de 3.3 al tener una
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estrategia agresiva de inversion y expansion a través de préstamo ya que su monto emitido es
incluso mayor al de la compafiia.

Para corregir el camino, se debe tener una conducta mucho mas mesurada en términos de
lanzamiento de nuevos productos y concentrar el poco capital que se tiene en las areas
estratégicas como lo son la automatizacion de las plantas y asegurar la continuidad de las
operaciones preferentemente con su propia sustentabilidad.
3.4.3.4 Liquidez
Al tener una rentabilidad considerablemente baja debido a la falta de automatizacion y a una
escasez en las ventas, el flujo de efectivo de la empresa ha sido afectado ampliamente
incurriendo asi en la necesidad de emision de deuda para continuar con las operaciones y cubrir
las pérdidas generadas en el periodo. La compafiia cuenta con activos circulantes de alrededor de
$33 millones y pasivos de la misma indole por $19 millones, dando una cobertura menor a las
dos veces.

En comparacién con la industria, Andrews se posiciona como la empresa con mejor
liquidez, puesto que sus activos circulantes con valor de $43 millones superan en casi tres veces
a sus pasivos circulantes. En este rubro, el lider general Ferris utiliza ampliamente la deuda a
corto plazo para financiar sus operaciones, lo que baja considerablemente su posicionamiento de
liquidez para el proximo afio ya que sus activos cubren a su deuda en una cantidad menor a las
dos veces.

Afortunadamente, las decisiones tomadas alrededor de los pasivos adquiridos han
permitido que Baldwin no incurra en préstamo de emergencia, situacion que se trata de evitar a
toda costa y es una prioridad para la compafiia. Asi mismo, se espera que con las fuertes
inversiones hechas en la automatizacién de las lineas cuyos resultados se reflejaran el siguiente

afio, permitan reducir los costos considerablemente para obtener una mayor rentabilidad y subir
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las ventas al bajar el precio, ambos factores seran determinantes para mejorar la liquidez de
Baldwin.

3.4.3.4 Mercado de valores

El precio de la accion de la compafiia se ha desplomado durante este periodo para situarse
finalmente en USD $1. Ha sido un gran nimero de factores lo que ha provocado este fendmeno
entre los que se encuentran la incapacidad de la empresa para generar ganancias y mantener el
flujo de efectivo positivo, la emision de deuda para continuar con las operaciones, y la venta de
una linea de produccion para marcar la salida de un segmento de mercado.

En comparaciéon con el resto de los competidores, el precio de la accion de Baldwin se
sitta en el lugar mas bajo, lejos del lider Ferris cuya participacion tiene un valor de USD $20.03.
Sin embargo, la industria ha tenido una tendencia también a la baja en este bienio, y se espera
que la situacion de la compariia se pueda revertir al mejorar la operacion y demostrar capacidad
de generar ganancia.

En el grafico 3 se puede observar la tendencia del precio de la accion de las empresas
durante los afios 2020 y 2021.

Grafico 3. Precio de la accion a Diciembre 31 del afio 2021

Precio de la accidon Diciembre 2021

50 & Andrews
o Baldwin

540 W Chester
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Nota: Obtenido de CAPSIM (2019)
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3.4.4 Operaciones, calidad y recursos humanos

Las areas de operaciones, calidad y recursos humanos abogan principalmente por tener una
vision y planeacion clara de la produccion para que pueda ser realizada a tiempo y con los
mejores estandares. Esto se logra teniendo no solo un buen entendimiento del mercado y sus
entornos, sino también cuidando la tecnologia y procesos de las plantas de manufactura y, asi
mismo, manteniendo al personal como uno de los puntos mas importantes de la empresa,
invirtiendo siempre en tener el mejor proceso tanto de reclutamiento como de entrenamiento y
asegurando siempre que los colaboradores sean y se sientan parte del mismo.

3.4.4.1 Administracion de la capacidad

Baldwin planea su capacidad principalmente con base en tres factores: ventas actuales,
planeacion estratégica en el desarrollo de su producto o la mercadotecnia asignada al mismo y
las predicciones de crecimiento o encogimiento del mercado. La empresa conoce las necesidades
del mercado y se enfoca principalmente en satisfacer lo que el consumidor esta buscando, por lo
tanto, para lograr una efectividad en costos, hasta el momento no se han realizado compras
grandes de capacidad para productos existentes. Sin embargo, para mantener la salud financiera,
se decidi6 vender capacidad de las plantas Size y performance, el primero desaparecera de la
cartera de la compafiia y el segundo no es prioridad.

Se adquirieron dos lineas de produccién para los dos productos de lanzamiento en el
sector High End: Bestia y Babo, con una capacidad de produccion de trescientas unidades cada
uno. De momento, al estar transicionando Baker, hay un exceso de capacidad que
intencionalmente no se ha cambiado hasta que este producto logre tomar su lugar en Low End
para realizar los ajustes necesarios de acuerdo al nuevo mercado.

A excepcion de Bead, los productos tienen una produccion menor a la de la capacidad

instalada para el primer turno, lo cual se espera cambie durante los préximos dos afios. El resto
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de las empresas indica tener una produccion, por lo general, mayor a la capacidad de su primer
turno a excepcién de Andrews, quienes s6lo utilizan un segundo turno para sus productos Able y
Acre, de los segmentos Traditional y Low End, respectivamente. Esto se ve reflejado
principalmente en las penalizaciones en el BCS puesto que existe capacidad ociosa en las plantas.
La venta de dicha capacidad sin utilizar es una decision que sera tomada durante el proximo
bienio dependiendo del cambio en la demanda, en caso de que no aumente, se considerara la
venta para financiar otras areas como automatizacion o el pago anticipado de deuda. Si
incrementa se mantendra el nivel.

3.4.4.2 Automatizacion

Baldwin constantemente evalla la automatizacién de sus plantas, teniendo muy presente que a
mayores avances tecnoldgicos, se tendra un mejor impacto tanto en costos como en la
productividad.

Baldwin prioriza la automatizacién de su producto Bead en el segmento Low End para
disminuir los costos de produccion, lo cual se ha logrado de forma gradual al alcanzar un nivel
de 7.0. A pesar de eso, la competencia esta dedicando més recursos en dicho mercado, siendo los
lideres en este rubro las empresas Andrews y Chester ambas con niveles de 8.0. En Traditional,
Baker se encuentra en 6.0, lo cual, si bien no es una estrategia tan agresiva, esté alineada con la
competencia.

La estrategia de automatizacion para el producto Bid se encuentra ain en desarrollo ya
que el nivel solo fue incrementado un punto para posicionarse en 4.0, por lo cual los resultados
aun no se muestran tangibles. No obstante, al ser un producto que de momento pertenece al

segmento High End, es uno de los niveles mas altos de automatizacion entre los competidores.
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El resto de los productos como Bestia y Buddy mantienen una automatizacion bastante
conservadora de nivel 3.0, ya que la empresa considera no son necesarios cambios significativos
en los costos.
3.4.4.3 Costos y productividad
En el producto Bead el margen de contribucion fue de 31%. Esto se considera dentro de lo
esperado, debido al nivel de automatizacion en las lineas y fue el segundo peor en la industria,
siendo un factor determinante el precio, que a pesar de ser uno de los mas altos en el mercado
con $19.95. El lider en ventas para Low End es Acre con un margen de 34% y precio de $18.99
gracias alta automatizacién (8.0), lo que provoca que el costo sea alrededor de $1 D6lar menor al
de Bead, ubicandose en $5.53.

En el segmento de High End, el margen para Bid fue de 31% y para Bestia del 26%. En el
caso del primero, el poco mejoramiento en especificaciones permitié que el costo de material se
mantuviera en $15.33, lejano del sensor mas caro que fue Fist con $15.82 y del que tuvo el
menor, Echo con $14.81 debido a sus casi nulas mejoras de especificaciones. Su costo de mano
de obra fue el méas caro del mercado con $9.64.

Para Bestia, el bajo margen se debe a los altos costos de materiales de $16.61, mano de
obra de $11.92 y a la baja produccion ya que se lanzé en el mes de octubre y no fue capaz de
aumentar el margen con volumen.

En cuanto a Baker, el margen de contribucion fue de 21% ya que se vio castigado por los
altos costos variables que significaron el 76% de las ventas, los cuales pudieron evitarse con
reduccion del costo de material a través de una baja en MTBF vy al realizar una mayor inversion
en el departamento de Recursos Humanos para evitar la rotacion de personal y tener trabajadores

mejor calificados.
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En el caso de Buddy, el margen de contribucion se ubica en 29%. El lider en este rubro es
Egg con un margen de 33%. La diferencia entre ambos radica principalmente en que el producto
de Erie tiene una mano de obra $0.20 mas barata que la de Baldwin. La razon precisa de este
fendmeno todavia no es clara, pero es un objetivo clave a evaluar durante los siguientes afios.

Iniciando el afio 2022, Baldwin debe mejorar sus costos y reducir tiempos de ciclo en el
desarrollo de productos (lo cual incrementara la productividad) utilizando un programa de
mantenimiento total de la calidad, el cual estara basado en programas que utilizaran herramientas
tales como Lean manufacturing y Six-sigma, realizando proyectos de mejora tanto en produccion
como en el entrenamiento del personal para lograr que los equipos consigan un mejor nivel de
conocimiento y un crecimiento significativo en la productividad.
3.4.4.4 Recursos Humanos
Para el afio 2021, Baldwin invirti6 en su departamento de Recurso humanos, un total de $1,000
en reclutamiento con lo que pudo obtener un porcentaje de rotacion del 7.8%, un poco arriba de
Andrews que asigné $2,500 en ambos afios y Digby que ha posicionado su entrenamiento de
personal en 80 horas, ambas tuvieron un 7%.

En cuanto a entrenamiento se le invirtieron 60 horas de capacitacion al personal, con esto
se obtuvo un aumento en la productividad llegando al 100.6%, si se quisiera conseguir una
mejora en este porcentaje se tendria que invertir 80 horas para lograr como Andrews y Digby, un
porcentaje del 101.5%; sin embargo, debido a la falta de liquidez se priorizara el capital en las
areas de produccion y financiamiento.

3.5 Conclusiones
Actualmente, el mercado orienta los lanzamientos a High End, los cuales estarian compitiendo

fuertemente con Bestia, el producto mas joven de Baldwin. Las estrategias basadas en costos

73



parecen ser la tendencia mas grande de la industria y aln no es claro para la mayoria de las
empresas si dejaran algunos mercados.

En cuanto al desempefio de Baldwin, la transicion entre de los productos Bid al segmento
Traditional y Baker a Low End estdn mermando tanto las ventas como los mérgenes de ganancia
tal como se habia previsto, lo cual debera revertirse el proximo afio cuando estos se posicionen
en sus nuevos mercados.

Relativo a costos, en 2021 se planea comenzar a invertir fuertemente en TQM, lo cual
aliviara tanto los de materiales como los tiempos de desarrollo de producto, ayudando a Baldwin

a recuperar su posicién en el mercado.
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CAPITULO 4

Resultados de Baldwin para los afios 2022 y 2023



4.1 Introduccion

En este capitulo se analizan los resultados de las decisiones tomadas por Baldwin de los afios
2022 y 2023. Después del desempefi6 de afio 2021, Baldwin decidié cambiar radicalmente su
estrategia, ya que la elegida al inicio de operaciones aunado a las mala decisiones no dio los

resultados esperados.

4.2 Analisis general de la industria

En los afios 2022 y 2023, se empiezan a solidificar las estrategias de algunas compafiias como en
el caso de Andrews y Ferris, cuya puntuacion se acerca al puntaje maximo, dando a notar una
planeacion y ejecucion robusta. Empresas como Chester y Digby se mantienen en el mismo
rango. En este bienio, Baldwin comienza a reestructurar su estrategia, revirtiendo la tendencia

negativa en su puntaje, convirtiéndola en positiva, lo cual puede verse en la tabla 11.

Tabla 11. Puntos en BCS general 2022-2023

65 72 0 0 4] 0 0
38 56 57 0 0 0 0 0 87
52 51 61 0 0 0 0 0 80
53 59 58 0 0 0 0 0 102
62 59 65 0 0 0 0 0 91
58 75 85 0 0 0 0 0 141
89 89 100 100 100 100 100 100 240

Nota: Obtenido de CAPSIM (2019)
La homogeneidad observada entre la mayoria de las empresas durante los periodos 2020 y 2021
ya no es perceptible en este nuevo periodo, por lo cual es evidente que cada empresa ha tomado
esquemas estratégicos distintos. Los competidores de Baldwin han empezado a mostrar su

estrategia mas claramente, a continuacion, se presenta un breve analisis de la competencia:
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Andrews: han realizado una gran inversion para automatizar su linea de
productos Acre, de Low End y Able en Traditional logrando reducir los costos de
materiales y mano de obra de manera significativa, lo que confirma que estan
siguiendo una estrategia de liderazgo en costos enfocada en ambos segmentos.
Han decidido eliminar Adam, de High End, producto que tenia una
automatizacién minima y costos muy altos.

Chester: al igual que Baldwin siguen una estrategia de ciclo de vida, cuentan con
dos productos en Low End y en High End y uno més en Traditional; los cuales ya
empiezan a transicional entre segmentos. El enfoque de Chester es 100% hacia
estos tres mercados ya que han decidido eliminar las lineas de produccion
Performance y Size.

Digby: actualmente cuentan con seis productos distintos y tienen presencia en
todos los segmentos, se han enfocado en hacer mejoras constantes para satisfacer
los criterios de compra de los clientes, todo indica que siguen una estrategia de
amplio diferenciador.

Erie: tienen presencia en todo el mercado con seis productos distintos, se han
enfocado en invertir en lineas de automatizacion por encima del promedio de la
competencia logrando reducir sus costos de produccion de manera significativa,
lo que indica una estrategia de amplio liderazgo en costos.

Ferris: cuentan con seis productos distintos y preparan el lanzamiento de uno mas
para el siguiente afio. Han seguido una estrategia de diferenciador de nicho,
realizando una gran inversion en investigacion y desarrollo para sus productos de
Performance y Size logrando obtener los puntajes mas altos en tamarfio y

desempefio en ambos mercados. Actualmente Ferris lidera ambos segmentos.
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Como conclusién se puede decir que Chester es un competidor que podria amenazar 1os
productos de Baldwin ya que siguen una estrategia similar y se enfocan en los mismos segmentos
de mercado, de igual forma la automatizacién de la competencia podria generar un cambio a
largo plazo ya que la reduccion de costos empieza a ser evidente.

4.3 Analisis del Balance Scorecard de Baldwin

Tras haber transcurrido los afios 2022 y 2023. El panorama de puntaje en el BSC para Baldwin
parece haber mejorado parcialmente en comparacion con los afios anteriores; sin embargo, la
situacién sigue lejana de los pronosticos iniciales como es visto en la tabla 12.

La seccidn financiera sigue siendo bastante problematica puesto que los resultados de la
empresa son negativos, lo que ocasiona que la confianza del mercado siga escasa y esto provoca
un valor bajo de la accion. Asi mismo, los costos variables siguen representando una gran
proporcion de las ventas totales con un aproximado del 70%. Esto aunado a los costos de
intereses por la deuda emitida en periodos pasados desencadena el bajo puntaje en ganancias.

En cuestidn del apalancamiento, este rubro también esta lejos de lo proyectado puesto
que se esperaba que las utilidades generadas ayudaran a mantener el flujo de efectivo positivo y
el capital propio fuera capaz de financiar nuevas inversiones, pero debido a las pérdidas se ha
tenido que emitir deuda continuamente lo que ha afectado el puntaje.

En cuanto a los procesos internos de negocio han mejorado notablemente a comparacion del
bienio pasado. ElI margen de contribucidn sigue estando en alerta puesto que los costos variables
siguen elevados y no ha sido posible mejorar el margen neto ya que el precio de la competencia
disminuye a un nivel mayor al que los costos decrecen. El costo de desabasto se vio afectado
principalmente debido a Babo ya que fue lanzado hasta haber transcurrido los primeros meses
del afio 2023 y la produccidn total se vio disminuida, en otras palabras, se vendi el total de la

capacidad de produccion. La utilizacion de planta, dias de capital de trabajo, y costos de
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inventario estan en niveles 6ptimos gracias a una buena proyeccion realizada por el equipo
directivo

Tabla 12. BSC de Baldwin para el afio 2023

Indicadores

Financieros: Objetivo 2023 Semaforo
Precio de accion 6.2/8.0 0.6/8.0

Ganancias 1.5/9.0 0.0/9.0
Apalancamiento 8.0/8.0 0.6/8.0

Puntaje total 15.7/25 1.2/25

Procesos Internos de Negocio Objetivo 2023 Semaforo
Margen de contribucion 5/5 16/5

Utilizacion de planta 5/5 5/5

Dias de capital de trabajo 5/5 5/5

Costo de desabasto 5/5 411/5

Costos de inventario 415 5/5 -
Puntaje total 24 /25 20.7 125

Clientes Objetivo 2023 Semaforo
Criterio de compra del cliente 5/5 5/5

Conocimiento del producto 5/5 5/5
Disponibilidad del producto 4/5 39/5

Cantidad del producto 5/5 29/5

Gastos administrativos y venta 515 4.215

Puntaje total 24 125 21/25
Aprendizaje y Crecimiento Objetivo 2023 Semaforo
Rotacion de personal 55/6 6/6

Productividad de personal 6.2/7 717

Reduccion en costo de material 2/3 0.1/3

_Reduc_mon_ en tiempo de 1/3 14/3
investigacion y desarrollo

Redl_Jcplon en costo 1/3 0/3
administrativo

Incremento en demanda 0/3 0/3

Puntaje total 15.7/25 145/ 25

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

El area de los clientes fue en la que mejor se desempefi6 la empresa. El criterio de éstos respecto
a los productos ofrecidos obtuvo el mejor puntaje posible gracias a las especificaciones y
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constantes mejoras hechas afio tras afio. De igual manera, el conocimiento del producto se
encuentra en un nivel 6ptimo debido a la estrategia de mercadotecnia realizada por el equipo
directivo de invertir en este rubro de una forma similar al de la competencia. Sin embargo, v tal
como fue previsto, la disponibilidad esta cerca pero debajo del objetivo inicial debido a la alta
cantidad de gasto que se debe destinar al presupuesto de canales de venta, y a los costos variables
gue dejan solo un pequefio rango de movilidad.

No es posible para Baldwin aumentar mucho mas el presupuesto para esto. La cantidad
de productos en el mercado también esta siendo afectada por la situacién financiera de la
compariia. Al tener solo el capital suficiente para continuar con las operaciones, resulta dificil el
encontrar financiamiento adicional para la compra de capacidad y automatizacion que requeriria
una nueva linea. Por ultimo, los gastos administrativos y de venta estan cerca pero ain no lo
suficiente de la meta planteada, puesto que la estrategia inicial predicaba inversién agresiva
desde los primeros afios posibles en TQM para reducir gastos lo maximo posible, accién que no
pudo ser realizada debido a la limitante de capital.

Gracias a la inversién hecha en el area de recursos humanos, la rotacién de personal y
productividad de los empleados, cuentan con un puntaje 6ptimo. Se invirtio en la reduccion en el
tiempo de investigacion y desarrollo para seguir con la estrategia de diferenciador y sobrepasar
los puntajes esperados; sin embargo, la falta de capital provocé que no se invirtiera lo suficiente
en TQM como para llegar a los niveles deseados inicialmente en reduccion de costos de material
y administrativo.

4.3.1 Indicadores a largo plazo
Los puntajes a largo plazo tambiéen estan siendo afectados por el mal rendimiento de la empresa,

tal como puede ser observado en la tabla 13.
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El valor de mercado esta relacionado directamente con el precio de la accion. Al tener
uno de los mas bajos en el mercado con $5.20, el valor de la empresa es de alrededor de $10
millones, considerando que el conjunto de las compafiias esta valuado en $260 millones, Baldwin
representa solo el 3.8% del total y debido a eso el puntaje fue el obtenido.

El puntaje en ventas fue ligeramente menor al proyectado inicialmente, ya desde un
principio se tenia en consideracion que las ventas no serian del nivel necesario para el méximo,
que son de $181 millones, debido a la estrategia donde se sacrificaron segmentos de nicho para
concentrarse en Low End, Traditional y High End. El indicador del préstamo de rescate esta en
nivel éptimo por el extremo cuidado que se ha tenido para evitarlo.

No se obtuvo ningun punto para la utilidad de operacién acumulada, sin embargo, desde el inicio
se considerd que este efecto sucederia puesto que los margenes no serian los suficientes al no

estar presente en los segmentos de nicho.

En cuanto a la seccion de clientes, el puntaje en la encuesta de productos fue el maximo
gracias a las especificaciones de punta que se tiene en su mayoria sin embargo la participacion de
mercado fue menor a la proyectada ya que la mercancia de Baldwin no se encuentra dentro de los

lideres de los segmentos a excepcion de High End.

De igual manera, los puntajes de ventas por empleado y activos por empleado son
menores a los esperados. A pesar de contar con inversion en el area de recursos humanos y
optimizar dicho departamento, las bajas ventas e inversiones provocan que la cantidad de
empleados deba ser mucho menor para incrementar la proporcion.

En general los puntajes no son los esperados, pero también es cierto que no esta tan
lejano de lo proyectado. Se sigue teniendo mucho trabajo por delante en el cual se intentaran

mejorar todos los &mbitos y rubros. Conforme se empiece a generar utilidad, el capital
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incrementara para financiar de manera propia las operaciones y se comenzara a invertir en las
secciones rezagadas.

Tabla 13. BSC a largo plazo de Baldwin para el afio 2023

Indicadores

Financieros: Objetivo 2023 Semaforo
Valor de mercado 12120 21/20 R
Ventas 13/20 11.5/20

Préstamo de rescate 20/ 20 20/20 P
Puntaje total 45760 33.6/60

Procesos Internos de Negocio Objetivo 2023 Semaforo
Utilidad de operacion 0/60 0/60 -
Puntaje total 0 /60 0/60

Clientes Objetivo 2023 Semaforo
Puntgje ponderado de encuesta 17 /20 20/ 20

de clientes

Participacion de mercado 251740 15.7/40

Puntaje total 42160 35.7 /160

Aprendizaje y Crecimiento Objetivo 2023 Seméforo
Ventas por empleado 13/20 6.7 /20

Activos por empleado 14/ 20 10.6 /20

Utilidades por empleado 0/20 0/20 _
Puntaje total 15.7/25 145/25

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

4.4 Desempefio por area

Después de analizar los resultados del periodo anterior y la estrategia de los competidores,
Baldwin ha tomado decisiones estratégicas en cada una de las distintas areas de la empresa,
mismas que se detallan a continuacion.

4.4.1 Andlisis de resultados de Investigacion y desarrollo

En el &rea de investigacion y desarrollo se tomo la decision estratégica de eliminar una linea de
producto, Bid que originalmente estaba en High End y se tenia planeado que en un futuro entrara
a Traditional, hacer las modificaciones necesarias para que cumpliera las especificaciones del

punto ideal de ambos segmentos requeria una inversion considerable, tomando en cuenta que
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Baldwin ya tiene dos sensores en High End se decidio invertir en la mejora de los otros y vender
la capacidad de produccién de Bid, por lo que ahora se cuenta con sélo cinco productos.

En la tabla 14 se muestran una comparacion de las caracteristicas previas y actuales de
los productos de Baldwin.

Tabla 14. Comparacion de caracteristicas de producto

Anterior Actual
Producto |Desempeiio Tamafo MTBF | Desempeiioc Tamaio MITBF
Balker 55 145 17500 55 145 13000
Beaad 3 17 14000 3 17 14000
Brdedv 47 96 21000 6.1 76 20000
Bestia 103 97 25000 116 84 25000
Babe 104 153 0 13 7.1 25000

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
No se invirtio en investigacion y desarrollo, en Baker y Bead porque se busca que ambos tengan
la edad ideal para atender a Low End, se redujo el MTBF de 17,500 a 13,000 para disminuir los
costos de produccion. La competencia sigue la misma estrategia en el segmento de Low End ya
que ninguno de los sensores que lideran este mercado ha recibido inversién de investigaciéon y
desarrollo.

Para Buddy, que atiende el nicho Size, se invirtié en desempefio pasando de 4.7 a 6.1, y el
tamafio se mejoro de 9.6 a 7.6 dejando el producto en el punto ideal del segmento, se redujo el
MTBF de 21,000 a 20,000 para disminuir los costos de produccion. En cuanto a los productos de
High End, Bestia se encuentra en el punto ideal con un puntaje de 11.6 y 8.4 en desempefio y
tamafio respectivamente, por su parte Babo tuvo un cambio de 13 y 7.1 estando en el punto ideal
del mercado, siendo el producto con mejores especificaciones de todo el segmento.

Por parte de la competencia los productos en High End, Aloha, Coco y Fist han recibido

inversion para mejorar las su desempefio y tamafio, estando los tres cerca del centro del
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segmento con especificaciones de mas de 12.0 puntos en desempefio y menos de 8.0 en tamafio,
lo que los posiciona dentro de la lista de los mejores cinco del mercado.

En Size, la mayor inversion ha sido por parte Ferris quien lidera el mercado, con un
sensor adelantado a la posicién ideal solicitada por los clientes con 7.0 en desempefio y 6.4 en
tamafio y aumentando el MTBF de 18,500 a 19,000. En segundo y tercer lugar se encuentran
Andrews y Erie, ambos con especificaciones muy similares con 6.8 puntos de desempefio y 6.6
de tamafio, con un MTBF no mayor a 20,000.

Las inversion en investigacion y desarrollo de la competencia tiene un impacto directo
en los productos ofertados por Baldwin ya que en algunos segmentos como en Performance y
High End los sensores con las mejores caracteristicas suelen ganar mas mercado; algunos
competidores como Ferris que cuentan con mas inversion en esta area han podido ser lideres en
distintos segmentos y asi lograr posicionar sus productos de una mejor manera.

4.4.2 Andlisis de resultados de mercadotecnia por segmentos

En el &rea de mercadotecnia, aunque el plan era invertir fuertemente para alcanzar con mayor
rapidez el 100% tanto en el conocimiento como en la accesibilidad, este bienio 2022-2023 no se
invirtié tanto como se hubiera querido, a continuacion, se analizan los resultados de cada
segmento.

4.4.2.1 Segmento Traditional

Para este segmento, Baldwin ya no tiene un producto que se catalogue como tal, Baker, esta ya
pertenece a Low End, por lo que las pocas unidades que vende es el rezago de este movimiento.

En el bienio, Fast, Able y Eat, son los tres sensores mas vendidos, a los cuales en 2022, le
asignaron un presupuesto de promocion de, $1,400, $1,500 y $2,100 respectivamente, lo que

resulto en que los tres lograron el 100% en el conocimiento, en el siguiente afio, las cantidades
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cambiaron, por $1,400, $1,000 y $1,500 en donde Able fue el Unico que obtuvo 88% y los otros
dos se quedaron en 100%.

Por el otro lado en el presupuesto de venta, en ese mismo afo a Fast, Able y Eat se les
asignaron las cantidades més agresivas de $3,000, $2,600 y $2,800 dando como resultado los
porcentajes de accesibilidad del 88%, 74% y 76%, respectivamente. Para 2023, los tres
productos empataron con $3,000 como presupuesto logrando un incremento de sus porcentajes
94%, 81% y 82%.

Los tres estdn muy cerca en precio, en 2022, Fast $26.95, Able $26.98 y Eat $27.00, para
2023 esta diferencia es apenas de centavos entre ellos, Fast $26.39, Able $26.48 y Eat $26.90,
dentro de ambos ciclos, 2022 y 2023 el producto que mas vendio fue Fast, con 1,867 y 1,951
unidades respectivamente.
4.4.2.2 Segmento Low End
Para el segmento de Low End a Bead, se asigno en el afio 2022 y 2023 respectivamente, las
cantidades de $2,000 y $1,800 en el presupuesto de promocion con el cual se alcanzaron los
porcentajes en el conocimiento del cliente de 100% en ambos afios, para ventas se invirtio
$2,200 y $2,000 con lo que se logré obtener un porcentaje del 77% al 86% en la accesibilidad a
un precio de venta de $18.95 y 18.18 respectivamente, en ventas Bead vendid una menor
cantidad en el 2023 debido a que hubo producto mucho mas baratos.

A Baker se le asignaron un presupuesto de promocion de $1,200 y $1,400 con el alcanz6
93% y 95% de conocimiento respectivamente, para el presupuesto de ventas se en 2022, se
selecciond la cantidad $1,500 y en 2023 de $2,000, llegando a 77% y 86% de accesibilidad,
vendiéndose a precio de $20.00 y 19.00 consecuentemente, Baker vendié 200 unidades mas para

2023, esto debido a que se le pudo disminuir mas el precio de venta sin impactar el margen.
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En cuanto a la competencia, el lider del segmento Feat, tiene un presupuesto de
promocion igual para ambos afios de $1,400 donde alcanzo el 100% en conocimiento, asimismo,
en ventas la inversion fue mas agresiva que los demas productos en el mercado, con $3,000 y
$3,100 logrando un porcentaje de accesibilidad de 79% y 86%, con estos nimero y sus precios
bajos de $18.18 y 16.90 respectivamente, logrd una participacion de 16% en 2022 y 15% en
2023 siendo la més alta en el segmento.
4.4.2.3 Segmento High End
Para este segmento, Baldwin no pudo invertir las cantidades que deseaba para dominar el
mercado, pero los productos estan logrando elevarse de la manera esperada. Para 2022, a Bid no
se le asignaron presupuesto de promocién ni de venta ya que se dio de baja completamente.

Para 2022 y 2023 a Bestia se le asignaron un presupuesto de promocion de $1,200 y
$1,700 con los que, alcanzd 75% y 90% de conocimiento respectivamente, para de ventas en
2022, se selecciond la cantidad $1,500 y en 2023 de $1,700, llegando a 83% y 88% de
accesibilidad consecuentemente. Bestia se vendio con un precio de $38.40 y $38.39 siendo el
mejor del segmento y se esperaba recuperar ganancias con el mismo.

En cambio, a Babo, en 2022 y 2023 se le asignaron un presupuesto de promocién de
$1,500 y $1,800 alcanzando 61% y 83% de conocimiento respectivamente, para ventas en 2022,
se selecciond la cantidad $1,500 y en 2023 de $1,800, Ilegando a 83% y 88% de accesibilidad
consecuentemente. Babo debut6 con un precio de $38.99 en 2022 y en 2023 se vendié en $38.49,
se le mantuvo el precio alto ya que en los dos afios se mantuvo en una edad ideal para el
segmento de menor de un afio.

En cuanto a la competencia, Dona tiene asignada, promocion de $2,300 en el afio 2022

con el que logré estar en medio de Bestia y Babo dentro los tres productos méas vendidos del
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segmento a un precio de venta de $38.50, aun asi no pudo mantenerse en esa posicion y para
2023, los productos de Baldwin son el primer y segundo lugar en el segmento seguidos por
Aloha, que con presupuesto de promocion de $1,700 y de venta de $2,100, esta alcanzando
porcentajes de conocimiento de 91% Yy accesibilidad de 69% a un precio de $38.48.

4.4.2.4 Segmento Performance

Como se menciond anteriormente Baldwin decidid no participar en este segmento a partir del afio
2022.

4.4.2.5 Segmento Size

En el segmento, para los afios de 2022 y 2023 se asignaron cantidades diferentes en los
presupuestos de promocion y ventas, ya que en el ultimo afio del bienio, Baldwin decidio
aumentar la cantidad para colocarse en los primero tres lugares, lo cual no se ha consolidado
como se esperaba.

En 2022 se coloc6 un presupuesto de promocion de $1,500 y en 2023 de $2,000 logrando
los porcentajes de conocimiento en 81% y 99% en el primer y segundo afio respectivamente.
Para ventas se asignaron para 2022, $1,800 y para 2023 $2,200, que dio por resultado, un
porcentaje accesibilidad de 44% a 52%. Buddy sali6 al mercado con un precio de $34.00 en 2022
y $33.49 en 2023, Buddy logré obtener en el ciclo una participacion de 13% y 14% del mercado,
en contraste con el lider Fume tiene 28% y 29%.

Para el afio del 2023, Buddy todavia no se encuentra vendiendo lo esperado, contrastando
con Fume, el producto lider, el cual decidio tener una estrategia mas agresiva, en el afio 2023 con
un presupuesto de promocion de $1,400 y venta de $2,800 logrando mayores porcentajes de
conocimiento con un 99% vy accesibilidad con un 52%. Aun asi, se espera que con la inminente

salida de Cure del segmento Buddy pueda competir mejor el siguiente par de afios.
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4.4.3 Andlisis de resultados de Finanzas

Asi como en el bienio pasado, el area de finanzas se enfoca en analizar y presentar cinco
diferentes indicadores: volumen de venta, rentabilidad, apalancamiento, liquidez, y mercado de
valores.

4.4.3.1 Volumen de venta

La tendencia en el volumen de venta sigue igual que en el bienio pasado donde Baldwin es la
compariia con menor nivel en todo el mercado alcanzando Unicamente $122 millones en 2023,
lejano del lider Ferris que genero casi $232 millones en el mismo afio. Los demas competidores
parecen haber abandonado los segmentos de nicho, y al Ferris tener una fuerte presencia en
todos los mercados, se consolidd.

Existen signos de mejoria en este ambito ya que el volumen increment6 15% en
comparacion con el 2022, debido principalmente al lanzamiento del nuevo producto en el
segmento de High End, Babo, que al tener las mejores especificaciones en el mercado fue
vendido en su totalidad. Ademas de que el sensor existente, Bestia, se mantiene como el lider en
ventas. Esto aunado a que Baker cuenta ya con la edad ideal para el segmento de Low End lo
cual indica un futuro prometedor para la compafiia.
4.4.3.2 Rentabilidad
Los margenes de rentabilidad han mejorado notablemente a comparacién del bienio pasado. El
margen neto de la compafiia es de 3.6% Yy Baker se ubica como el Gnico producto que genera
pérdidas con $522 debido a que no se proyectd una mejor venta de este sensor y hubo desabasto.

A pesar de contar con productos en su mayoria rentables, las operaciones siguen
reportando pérdida puesto que la utilidad es devorada por los intereses de deuda a corto y largo

plazo. Estos han provocado una pérdida en 2023 por $4.1 millones, lo que sugiere que se debe
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ampliar de forma urgente el margen de ventas para cubrir de manera propia los intereses
generados.

El lider Ferris cuenta con un margen de 4.3% traducido en una utilidad cercana a los $10
millones, que es posible al contar con el mayor monto de ventas en la industria y con una
cantidad de costos variables que es diluida en dichas ventas.
4.4.3.3 Apalancamiento
Debido a las continuas pérdidas generadas afio tras afio, el financiamiento de operaciones puras
asi como de inversion en plantas y programas, ha sido a través de deuda. Dicho comportamiento
ha provocado un incremento en el apalancamiento al llegar a un nivel de 3.9 en el afio 2023. El
mas alto en la industria y lejano al lider Ferris que es de 2.3.

Al tener dicho nivel de apalancamiento, el monto maximo posible de deuda a emitir se
reduce cada afio, por lo que se espera que la empresa deje de incurrir a los préstamos y empiece a
buscar financiamiento alternativo como en la venta de acciones.
4.4.3.4 Liquidez
El monto de efectivo sigue en niveles saludables gracias a la politica que el equipo directivo ha
seguido de emision de deuda para cubrir la deficiencia operativa y se ha tenido extremo cuidado
en seguir de cerca las proyecciones de flujo efectivo para los afos siguientes y de esta manera no
incurrir en un préstamo de emergencia.

Existe sin embargo un problema futuro al tener un pequefio limite en la cantidad maxima
de deuda a pedir, por lo que la estrategia de emision de deuda para financiar operacion e
inversiones no es sustentable a mediano o largo plazo y esto supone una severa situacién de
liquidez si se mantiene la tendencia actual de pérdidas operativas y no se es capaz de financiarse

por méritos propios.
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Baldwin debe revertir este evento lo antes posible mediante un mayor margen neto en sus
productos, y dicha solucién s6lo puede ser posible mediante la reduccion de costos, tanto de
material como de mano de obra, y para hacerlo se necesita inversidn que se pretende obtener a
través de una combinacién de venta de acciones como de deuda a corto plazo para asegurar la
operacion.

Los niveles de efectivo de la compafiia son similares al promedio del mercado, puesto
que son de alrededor de los $20 millones y se ubica en el tercer lugar en este rubro. Ferris es
quien cuenta con el mayor monto con $37 millones, siendo el peor Chester quien incluso tuvo
que incurrir a un préstamo de emergencia tanto en 2022 como en 2023.
4.4.3.5 Mercado de valores
La accion de la compafiia de cotiza en $5.20, lejano de la del lider Ferris la cual tiene un valor de
$47.33. Baldwin no ha emitido acciones todavia, pero se plantea la opcién de hacerlo en el
siguiente bienio. Combinando el precio por accion y el namero emitido de éstas, la empresa esta
valuada por debajo del resto de competidores en $10 millones, mientras que Ferris se ubica en
$121 millones.

En 2023 existe un cambio positivo en el precio de $0.89 respecto al afio 2022, y es un
gran incremento respecto al cierre de 2021 cuando la accion tocé su fondo con un valor de $1.
Dichos cambios fueron gracias a una disminucion en el total de las pérdidas totales lo que indica
un avance en las operaciones. Se espera que tanto el valor de mercado de Baldwin como el precio
por accion incrementen debido a una mayor rentabilidad por producto y gracias a la emision de

un mayor numero de acciones. Los resultados generales se observan en el grafico 4.
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Gréfico 4. Precios de acciones al cierre de 2023
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4.4.4 Operaciones, calidad y recursos humanos
El cambio de rumbo en la estrategia se ve fuertemente reflejado en las areas de operaciones,
calidad y recursos humanos, ya que comienza a estabilizarse el crecimiento de Baldwin y, por
tanto, resulta un poco mas certera la planeacion que pueda realizarse enfocandose ahora en tres
segmentos de mercado Unicamente, con un plan de expansion dentro de estos.
4.4.4.1 Administracion de la capacidad
Con base en el plan de recuperacion y el replanteamiento de la estrategia, la capacidad no se
aumento drasticamente este bienio, ya que Baldwin intenta gradualmente recuperar el mercado
del segmento Low End, posicionando a Baker y Bead. Durante los préximos dos afios, se planea
que la utilizacion de la capacidad llegue al menos al 150% del primer turno en cada uno de ellos
y, entonces, adquirir mas capacidad.

En el caso del segmento High End, al estar incursionando con dos productos
completamente nuevos, la capacidad se adquirira gradualmente (realizando solamente un
incremento en Bestia). Se continda con penalizaciones en el BCS, debido a la capacidad ociosa

de algunas plantas. Empresas como Chester y Ferris mantienen una utilizacion de planta
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generalmente mayor a la capacidad del primer turno, caso que no se repite en el resto de las
empresas.

4.4.4.2 Automatizacion

Baldwin prioriza la automatizacién de Baker y Bead, ambos en su segmento Low End con el
objetivo de disminuir los costos de mano de obra y obtener un mejor margen en las ventas de
ambos, pero debido a los problemas financieros de los cuales la empresa contintia recuperandose,
solo ha sido posible realizar una inversion de este tipo en el primero, aunque se planea mejorar
ambas plantas en el préximo bienio, incrementando al menos un 10% cada una de estas.

Entre los competidores, Andrews es la empresa cuyo nivel de automatizacion actual para
productos en este segmento es mayor, llegando al 100%. En seguida se encuentra Chester,
quienes alcanzan 90% con Cake y Cedar, al igual que Erie y Dighby, con la diferencia de que
estos ultimos s6lo mantienen un producto en el segmento.

En High End, Baldwin decide no realizar inversiones durante este periodo y permanecer
en un 30% en las plantas de Bestia y Babo, sin embargo, las diferencias con los competidores no
resultan muy grandes, ya que todas oscilan entre un 30% y 40% de automatizacion para sus
lineas. En el caso del segmento Size, se observa el mismo comportamiento en donde todas las
empresas se mantienen en un rango entre 30% y 40%, incluyendo a Baldwin con 30%.
4.4.4.3 Costos y productividad
El producto Bead de Low End, logré incrementar su margen en un 4% durante este bienio,
quedando en un total de margen de contribucion de 35%, lo cual se encuentra dentro de lo
esperado, ya que estos se logré reducir en costos de materiales ($5.70) y de mano de obra
($5.96); Baldwin tiene también presencia con el producto Baker en este mercado, el cual
actualmente cuenta con un margen del 33% el cual es 12% mayor a su desempefio en el periodo

anterior teniendo un costo de material de $7.70 y un costo de mano de obra de $6.36
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Esto se debe principalmente a la estabilizacion de este producto en su nuevo segmento (Low
End) y se espera que su margen de contribucién continue creciendo apoyado por las mejoras
tanto en automatizacion como en TQM.

Erie lidera el margen de contribucidn en cuanto a productos de este segmento, ya que con
su linea Ebb obtiene el 46%, debido a sus costos de material ($5.79) y mano de obra ($3.99), los
cuales son mucho menores a los observados en los productos de Baldwin cuyo producto mas
cercano (Baker) comparte el mismo costo de material, pero su costo de mano de obra es 49.37%
mas alto.

En Size, Buddy opera actualmente con un margen de 31% siendo el segundo mas alto del
mercado, Unicamente en desventaja ante Egg, que alcanza un 33% de margen de contribucion.
En High End, se continda luchando por estabilizar sus margenes de contribucion, teniendo a sus
dos productos, Bestia y Babo, con 24% y 25% respectivamente, teniendo el primero un costo de
material de $16.17 y de mano de obra de $12.24.

Por su parte, Babo presenta costos de material que ascienden a $16.66 y costos de mano
de obra de $12.54; estos altos costos se deben principalmente que estas plantas son nuevas y ain
no cuentan con la automatizacion necesaria, ni las mejoras en programas de TQM para realizar
una reduccion en costos. Estas mejoras se planean comenzar en el siguiente periodo bianual. Por
parte de la competencia, el lider es Erie, ya que Echo alcanza 38%, teniendo un costo de
materiales de $15.90 y de mano de obra de $9.22. Si bien la diferencia en costos de material no
es tan amplia, la diferencia en los costos de trabajo es bastante significativo.
4.4.4.4 Recursos Humanos
Para el afio 2022 y 2023 respectivamente, Baldwin invirtio en su departamento de Recursos
humanos, un total de $1,000 en su &rea de reclutamiento con lo que obtuvo un porcentaje de

rotacion del 7.7% y 6.9%. No es es el que menos invirtié pero tampoco tuvo uno de los mejores
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porcentajes contra Andrews y Chester que lograron un 6.9% y 6.8%, es también importante
mencionar que Andrews invirtié en 2023 $4,000 en reclutamiento.

En el &rea de entrenamiento se le invirtieron 60 horas de capacitacion al personal en 2022
y para 2023 se aumento a 80, que es maximo, con esto se obtuvo una aumento en la
productividad del 104.1% en 2022 y en 2023 de 108.8% , en este indicador, pareciera que la
industria ha decido subir las horas al maximo excepto Ferris que continta rezagado, que aungue
si aumento sus horas de 45 a 50 de un afio al otro, pareciera no ser un tema importante para ellos.
4.4.45TQM
La seccion de TQM, arrancd en el afio 2023 por lo que Baldwin decidid invertir la cantidad de
$3,000 en diferentes programas, que tiene como principal funcién impactar en la reduccion de
tiempo en el ciclo de disefio y desarrollo, el costo del material y mano de obra asi como
aumentar la demanda, para esto se le asignd un presupuesto igual de $1,000 a los sistemas de
CPl, ingenieria concurrente, y funciones de calidad en esfuerzos de despliegue.

Los resultados en la industria varian conforme al presupuesto que cada compafiia desea
asignar, las cantidades van entre $3,000 y $6,300, si se toma la compaiiia lider Ferris,
principalmente estan buscando lo mismo que Baldwin, la reduccion de tiempo en el ciclo de
disefio y desarrollo, el costo del material y mano de obra asi como aumentar la demanda; Ferris
asigno $1,500 a los sistemas de CPI, $1,650 a Ingenieria concurrente, $1,650 a funciones de
calidad en esfuerzos de despliegue y $1,500 a iniciativas sustentable, Estas inversiones dieron

como resultado los impactos mostrados en la tabla 15.
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Tabla 15. Comparacion de impactos acumulados en TQM

Disminucion en tiempo en el ciclo de disefio y desarrollo 12.58% 28.89%
Disminucion en costo de material 0.07% 1.20%
Disminucion en mano de obra 0.02% 0.28%
Aumento en demanda 0.06% 0.22%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

4.5 Conclusiones
Actualmente, la industria empieza a mostrar las estrategias de cada una de las compafiias, ya sea
el lider Ferris, que puntea en tres de los segmentos con fuerte inversiones en mercadotecnia,
automatizacioén y por otro lado Chester una de las compafiias que al principio tenia la misma
estrategia que Baldwin, esta retirando sus productos de nicho de los mercados, ademas, es de
notar que todas las empresas estan apostando a la disminucion de costos 0 mejora de tiempos en
el ciclo de disefio y desarrollo con el area de TQM.

Para Baldwin, el cambio de estrategia ayudo a detener el error de planeacion que tuvo con
la firme conviccion de buscar retomar las riendas de la compafiia, a través de la mejora en costos
y el ser mas agresivo en el mercado de High End donde tiene a dos de sus productos como

lideres y que ademés ayudar a mejorar sus ganancias.
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CAPITULO 5

RESULTADOS BALDWIN ANOS 2024-2025



5.1 Introduccion

En este capitulo se analizan los resultados de las decisiones tomadas por Baldwin en el bienio
que comprende 2024 y 2025. En estos dos afios, se vio una recesion del mercado, mayormente
viéndose afectado el crecimiento para el 2024 y un estancamiento para el 2025, Baldwin decidié
mantener una estrategia de pocos gastos en el afio de crisis principalmente para la recuperacion
de capital y mayor estabilidad de la empresa.

5.2 Andlisis general de la industria

En 2024 y 2025, Ferris continta en el liderazgo de la industria, acercandose a puntajes mucho
mas cercanos al mayor posible. Baldwin sigue recuperandose, pero el ritmo es mas lento que el
bienio anterior. Chester también comienza su recuperacion debido a la crisis que tuvo en el
periodo anterior. Por su parte, Andrew mantiene un muy buen desempefio ascendente, a pesar de

estar aun lejos del primer lugar. Esto se puede apreciar en la tabla 16, a continuacion.

Tabla 16. Puntos en BCS general 2022-2023

65 72 74 78 0 0 0
45 38 56 57 59 59 0 0 0 85
350 52 51 61 70 64 0 0 0 97
53 53 59 58 72 69 0 0 0 108
49 62 59 65 71 61 0 0 0 92
51 58 75 85 81 88 0 0 0 159
82 89 89 100 100 100 100 100 100 240

Nota: Obtenido de CAPSIM (2019)
A continuacion, se presenta un breve analisis de la competencia para entender mejor la situacion
actual de la industria:
e Andrews: sigue la estrategia de amplio liderazgo en costos puesto que cuenta con
participacion en todos los segmentos pero ha logrado tener los costos de material y mano

de obra mas bajos de toda la industria, siendo uno de los competidores mejor

97



posicionados principalmente en los mercados que valoran el precio, como Traditional y
Low End.

e Chester: siguiendo la estrategia de ciclo de vida del producto solo tienen participacion en
tres segmentos, High End, Traditional y Low End. Han hecho una gran inversién en
automatizacion para los productos Cake, Cedar y Carl con la finalidad de reducir costos
y ser mas competitivos.

e Digby: siguen una estrategia de amplio diferenciador teniendo un producto en cada uno
de los segmentos, sus productos se caracterizan por tener los mejores puntajes en tamafio
y desempefio, estando siempre a la vanguardia de lo que pide el mercado.

e Erie: todo parece indicar que siguen una estrategia de amplio liderazgo en costos ya que
tienen productos en todos los segmentos y han logrado reducir sus costos de mano de
obra y produccion de manera significativa gracias a la inversion realizada en
automatizacion. Han mantenido las mejoras en investigacion y desarrollo en el minimo
requerido en cada mercado, por lo que el porcentaje de contribucién de sus productos se
encuentra por arriba del promedio en comparacion con los otros competidores, teniendo
mas del 45% en tres de ellos y dos méas con un 39%, esto les da la oportunidad de reducir
el precio de venta en un futuro ya que actualmente es competitivo, pero no es el mejor en
algunos segmentos.

e Ferris: actualmente cuentan con ocho productos distintos dentro de todos los segmentos
que a su vez poseen de las mejores especificaciones en el mercado, por lo que estan
siguiendo una estrategia de amplio diferenciador, teniendo una mayor participacion en los
mercados Size con 39% y Performance con 35%.

Baldwin se ve amenazado fuertemente en High End por Andrews y Ferris ya que se ha decidido

enfocar més de un producto en este segmento; la automatizacion en Low End por parte de la
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competencia también empieza a tener un impacto en Baker y Bead, ya que otras empresas han
logrado reducir més los costos de mano de obra y materiales, ofreciendo asi sensores méas
baratos.

5.3 Analisis del Balance Scorecard de Baldwin

A pesar de los continuos malos resultados operativos de la compaiiia, el puntaje relacionado al
BCS se ha mantenido constante en cuanto a su rendimiento para el afio 2025, tal y como es visto
en la tabla 17.

El sector financiero sigue siendo, como en los bienios pasados, el area con mayor castigo
debido a la ineficiencia operativa de la empresa. El precio de la accion sigue hundiéndose pues
los resultados siguen sin ser los esperados y no hay visibilidad de mejora en el tiempo cercano
tomando en cuenta el historial de Baldwin. De igual manera, las ganancias son mermadas
drasticamente por un todavia alto costo variable en cada producto, asi como un gran pago de
intereses, provocando la nulidad de puntaje en este rubro. En cuanto al apalancamiento, el comité
directivo decidi6 volver a emitir un fuerte préstamo superior a los $9 millones, lo que conlleva a
terminar con una razon de 5.2, nuevamente la mas alta de la industria y lejana al lider Ferris que
es de 2.2.

Los procesos internos de negocio a diferencia del area financiera se han mantenido
estables. EI margen de contribucién empieza a mejorar gracias a la inversion en TQM y a la
automatizacioén reduciendo costos de material y mano de obra; sin embargo, todavia no es
suficiente para ser autosustentables debido a la fuerte presion en el precio provocada por los
competidores. La utilizacién de la planta, asi como los dias de capital de trabajo cuentan con un
puntaje éptimo gracias a la reduccion de capacidad de produccion para adecuarse a las ventas
generadas. El costo de desabasto sufrié un fuerte golpe derivado de una mala proyeccion en la

mercancia de Low End, ya que se pronosticé una fuerte baja en la demanda ya que sus
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especificaciones fueron mejoradas y por consiguiente la edad del sensor reducida a la mitad. Sin
embargo, gracias a dichos desabastos y a una mejor planeacion en los demas segmentos, los
costos de inventario se vieron reducidos.

Tabla 17. BSC de Baldwin para el afio 2025

Indicadores

Financieros: Objetivo 2025 Semaforo
Precio de accidn 6.0/8.0 0.0/8.0

Ganancias 25/9.0 0.0/9.0
Apalancamiento 7.0/8.0 0.0/8.0

Puntaje total 155/25 0/25

Procesos Internos de Negocio Objetivo 2023 Semaforo
Margen de contribucion 5/5 29/5

Utilizacion de planta 5/5 5/5

Dias de capital de trabajo 5/5 5/5

Costo de desabasto 5/5 1.8/5

Costos de inventario 45/5 441/5

Puntaje total 24.5 /25 20.7 /125

Clientes Objetivo 2023 Semaforo
Criterio de compra del cliente 575 575 -
Conocimiento del producto 5/5 4.715
Disponibilidad del producto 4/5 5/5 _
Cantidad del producto 5/5 29/5

Gastos administrativos y venta 515 2.515

Puntaje total 25/25 20.1/25
Aprendizaje y Crecimiento Objetivo 2023 Seméforo
Rotacion de personal 5416 41/6
Productividad de personal 6.2/7 717

Reduccion en costo de material 213 2.81/3

Reduc_cmq en tiempo de 273 3/3

investigacion y desarrollo

Reduccion en costo 273 11/3

administrativo
Incremento en demanda 2/3 19/3

Puntaje total 176/25  19.9/25 [

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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Para el area de clientes, el criterio de compra sigue siendo un rubro estrella gracias a las
especificaciones de punta en los sensores. El conocimiento de éstos sufrié un pequefio desliz
debido a que se intentd reducir el presupuesto en mercadotecnia en el afio 2024 para intentar
generar ganancias, y esto repercutio directamente. La accesibilidad no se vio afectada por dicha
reduccién y el mismo presupuesto que afios pasados fue destinado, y de esa manera el maximo
puntaje fue alcanzado. EI nUmero de productos sigue estando a mitad del total y el equipo
directivo espera que dicha cuenta siga en ese estado debido al ajuste presupuestario en el cual un
nuevo sensor ya no esta contemplado como prioridad. Los gastos administrativos siguen siendo
considerados altos, puesto que representan el 21% del total de ventas, lo que merma los puntos
posibles, la meta oscila entre el 7 'y 17%.

La mejor seccién para Baldwin en comparacion con los objetivos previstos es la de
aprendizaje y desarrollo. La rotacion de personal no esta en niveles Gptimos puesto que existio
venta de capacidad de planta durante este bienio, y contribuy6 a una menor cantidad requerida de
empleados. Contrariamente, la productividad de mano de obra tuvo un maximo puntaje gracias a
la inversidn en recursos humanos y a programas de TQM. La reduccion de costo de material
sigue prosperando y su continua inversion es clave para el fortalecimiento de margen de la
empresa, por lo que se espera que este rubro siga mejorando durante los siguientes afios. De igual
manera, la reduccion en tiempo de investigacion y desarrollo volvié a conseguir un puntaje
méaximo puesto que la inversion en este aspecto ha sido constante. Durante el transcurso de este
bienio, la compafiia ha decidido empezar a destinar presupuesto en los proyectos de mejora
involucrados en costo administrativo e incremento de la demanda, por lo que las mejoras

empiezan a observarse.
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5.4 Desempefio por area

A continuacion, se revisara la estrategia seguida por Baldwin en cada area, asi como las
decisiones sobresalientes por parte de los competidores.

5.4.1 Andlisis de resultados de Investigacion y desarrollo

Debido al poco efectivo disponible para Baldwin se tom6 la decision estratégica de no invertir en
la creacion de nuevos productos y enfocar los esfuerzos de investigacion y desarrollo a mejorar
los cinco existentes. A continuacién, se presenta una tabla con la informacién de desempefio,
tamafio y MTBF de los sensores de Baldwin.

Para los productos de Low End, Baker mantiene las mismas caracteristicas del periodo
anterior ya que se busca que logre tener una edad cercana a los 7 afios siendo este uno de los
criterios de compra de los clientes para este segmento. Bead fue modificado en tamafio y
desempefio, lo cual dejé al producto con una edad de 5.77 para el cierre del 2025, por lo que se
espera que logre captar mas mercado en el siguiente periodo.

Tabla 18. Comparacion de los productos de Baldwin

Anterior Actual
Producto |Desempeiioc Tamaio MIBF | Desempeiio Tamafo MIBF
Baker 5.5 14.5 13000 5.5 145 13000
Bead 3 17 14000 47 156 13000
Buddy 6.1 76 20000 7.8 53 20000
Bestia 116 g4 25000 134 6.6 25000
Babo 13 7.1 25000 148 52 25000

Nota: Creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
Se espera que Cedar sea uno de los competidores fuertes el siguiente afio en Low End, ya que se

han realizado modificaciones en las caracteristicas del producto y se lanzara en enero del 2026,
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con una edad de 5.3, posicionandolo en uno de los primeros lugares de la tabla en cuanto a los
criterios de compra de los clientes, seguido de Acre y Dell.

Tambieén se hizo una inversion en High End; Babo tiene las mejores caracteristicas del
segmento con 14.8 en desempefio y 5.2 en tamafio colocandose asi en centro del segmento;
seguido por Fist con 14.5 y 5.5. Bestia fue actualizado para cumplir con el punto ideal, con 13.4
y 6.6 respectivamente. Ambos tienen un MTBF de 25,000 siendo este el limite mas alto para el
mercado.

En Size, Buddy cuenta con caracteristicas de 7.8 en desempefio, 5.3 en tamafio y 20,000
MTBF, colocandose en la posicion ideal de los criterios de compra el cliente, al igual que Agape
y Egg. Los mejores productos del segmento son Fume y Felipe, ambos con 8.6 de desempefio y
4.2 en tamafio.

La inversion de la competencia en investigacion y desarrollo afecta de manera directa la
demanda de los productos de Baldwin, ya que en segmentos como High End y Size los clientes
buscan al competidor que ofrece las mejores caracteristicas, tal es el caso de Ferris que ha
logrado ser lider en los dos mercados de nicho gracias a que su inversion en esta area es
considerablemente mas alta en comparacion al resto de la organizaciones.

5.4.2 Analisis de resultados de mercadotecnia por segmentos

En el area de mercadotecnia, Baldwin sigue apostando por lograr el 100% en el conocimiento y
la accesibilidad, para bienio 2024-2025 y debido a la recesion del mercado, al menos en el
primer afo, las inversiones se hicieron con mayor cautela, a continuacion, se analizan los

resultados de cada segmento.
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5.4.2.1 Segmento Traditional

Baldwin ya no tiene un producto en este segmento, aun asi, para 2024 Baker logré vender 22
unidades con el presupuesto asignado para el segmento Low End, para 2025, Baldwin no vendid
unidades.

En el bienio, Fast y Able, son los sensores mas vendidos, a los cuales, en 2024, le
asignaron un presupuesto de promocion de, $2,210, $1,500 respectivamente, lo que result6 en
porcentajes de 97% y 80% correspondientemente en el conocimiento, para el siguiente afio, las
cantidades cambiaron, a $2,640 y $1,900 en donde Fast obtuvo un incremento al 98% y Able se
quedo con el mismo 80%.

Por el otro lado en el presupuesto de venta, en el 2024 a Fast y a Able se les asignaron
$3,159, $2,940 dando como resultado los porcentajes de accesibilidad del 100%, 96%
respectivamente. Para 2025, los dos productos disminuyeron su presupuesto a $2,268 y $2,895
aun asi lograron mantener o incrementar sus porcentajes al 100%.

Los dos productos estan en diferentes precios, en 2024, Fast a $25.99 y Able a $24.97,
para 2025 esta diferencia se ve potenciada por Able, llegando a $23.98, seguido del producto de
Ferris que se ofrecio en $25.49, en ambos ciclos, el producto que mas vendié fue Fast, con 1,938
y 1,936 unidades respectivamente, manteniendo un sélido 20% del mercado.
5.4.2.2 Segmento Low End
Para el segmento de Low End, a Bead se le asignd en el afio 2024 y 2025 respectivamente, las
cantidades de $1,050 y $2,000 en el presupuesto de promocién con el cual se alcanzaron los
porcentajes en el conocimiento del cliente de 86% y 85%, para ventas se invirtié $1,135 y $1,370
con lo que se logro un incremento del 91% al 99% en accesibilidad, con precio de venta de
$17.90 y $15.50 respectivamente. Bead vendio una mayor cantidad en el 2025 (1,634) a

comparacion del 2024 (1,008) esto debido a que se le incrementd en ambos presupuestos y el
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precio se disminuyo considerablemente de $17.90 a $15.50, incrementando su participacion del
8% a 13%.

A Baker se le asignaron un presupuesto de promocion de $1,400 en 2024 y $2,000 en
2025, con el alcanz6 88% y 87% de conocimiento respectivamente, para ventas en el primer afio,
se selecciond la cantidad $1,135 y en el segundo de $1,370, llegando a 91% y 99% de
accesibilidad, vendiéndose a precio de $17.20 y $16.20 correspondientemente a los afios, Baker
vendi6 en 2024 la cantidad de 1,248 unidades y para 2025 1,211, lo que dio resultado una
disminucion en el porcentaje de participacion del 10% a 9%.

En cuanto a la competencia, el lider del segmento Dell, tiene un presupuesto de
promocion en 2024 de $1,580 donde alcanzé el 89% de conocimiento y en 2025 de $2,900
aumentando su resultado a 92%, asimismo, en ventas la inversion fue la mas agresiva que los
demas productos en el mercado en 2024, con $3,750 y en 2025, $2,475 logrando accesibilidad de
88% Yy 98%, combinado con una disminucion de su precio de $16.36 a $13.85, logré una
participacion de 16% en 2024 y 18% en 2025 siendo esta ultima la més alta en el segmento.
5.4.2.3 Segmento High End
Para este segmento, Baldwin tiene a dos de sus productos dentro de los cinco mas vendidos,
asegurando ser en 2024 la comparfiia con mayor participacion del mercado con un 25% entre
ambos, este disminuyo para 2025 a un 21%.

Para 2024 y 2025 a Bestia se le asignaron un presupuesto de promocion de $1,730 y
$2,050 con los que, alcanzd 89% y 90% de conocimiento respectivamente, para de ventas en
2024, se selecciond la cantidad $1,135 y en 2025 de $1,370, llegando a 92% y 99% de
accesibilidad consecuentemente. Bestia se vendié con un precio de $38.00 y $37.50, vendiendo

el primero afo 526 unidades y en el segundo 454 unidades.
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En cambio, a Babo, en 2024 y 2025 se le asignd en promocion $1,770 y $2,050
alcanzando 85% y 87% de conocimiento respectivamente, en ventas para el primero afio se
destinaron $1,135 para el segundo $1,370, llegando a 92% y 99% de accesibilidad. Este sensor
se vendid con un precio de $38.00 en 2024 y en 2025 en $37.50, colocando 561unidades en 2024
y en 2025 de 469.

En cuanto a la competencia, Fist el lider en los dos afios, tiene asignado, promocion de
$2,100 en ambos afios con el que logré un porcentaje de conocimiento de 97% y 95%, para el
presupuesto de ventas se le invirtio $2,457 en 2024 y en 2025 de $1,843 con lo que logré
accesibilidad de 98% y 100%, Fist se vendi6 en 2024 a $37.50 y logr6 vender 654 siendo este
afio el producto mas joven y alcanzando un 15% del mercado en segundo lugar esta Aloha con
14%. Para 2025 en producto de Ferris, vendié 644 unidades a $37.00 logrando mantener su
porcentaje del mercado, en segundo sitio esta Avante con 13%.
5.4.2.4 Segmento Size
Para los afios de 2024 y 2025 en Size el equipo directivo de Baldwin le asigné a Buddy
presupuesto y aunque se logr6 mantener como el cuarto competidor en el segmento, no se
considera que se le haran mayores inversiones en los siguientes afios.

En 2024 se coloc6 un presupuesto de promocion de $1,400 y en 2025 de $2,000
alcanzando conocimiento del 90% en ambos afios. Para ventas se asignaron para 2024, $1,135 y
para 2025 $1,370, que dio por resultado, accesibilidad de 68% a 84%. Buddy se vendi6 al con un
precio de $33.00 el primero afio y $32.50 el segundo, logrando un aumento en el porcentaje de
participacién, pasando de 14% y 16%, sin embargo, el lider Fume que sigue teniendo la mayoria
con un 28% y 25% respectivamente en los dos afios.

Buddy estéa lejos de vender lo que el lider, Fume, el cual sigue con una estrategia

agresiva, en donde, para 2024 asigné un presupuesto de promocion de $2,080 y en 2025 de
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$2,200 y en venta de $2,633 en 2024 y en 2025 de $1,985 logrando los porcentajes de
conocimiento de un 97% y 96% Yy accesibilidad de un 93% a 100% respectivamente. Aunque
este producto de Ferris ha perdido mercado Buddy sigue sin dar el margen esperado.

5.4.3 Anélisis de resultados de Finanzas

Siguiendo la tendencia de afios anteriores, el area de finanzas se encuentra lejana de un punto
optimo para el afio 2025 puesto que no es posible considerar una mejora mientras no exista un
saneamiento proveniente del &rea operativa. Para analizar y presentar la situacion, se centraran
cinco diferentes indicadores: volumen de venta, rentabilidad, apalancamiento, liquidez, y
mercado de valores.

5.4.3.1 Volumen de venta

Baldwin continda generando las ventas mas bajas de la industria e incluso obtuvo una tendencia
decreciente en comparacién con el bienio pasado pues existié un periodo de recesion donde la
demanda de todos los segmentos se vio disminuida. EI volumen baj6 en un 19.6% en 2025
comparando contra el 2023 para tener un total de $98 millones.

Dicha recesién provocé un decremento en todas las empresas; sin embargo, Baldwin tuvo
una pérdida considerable al situarse junto al lider Ferris puesto que esta gener6 ventas por $232
millones, casi tres veces mas que el total de la compafiia.
5.4.3.2 Rentabilidad
La rentabilidad sigue siendo un obstaculo presente en las operaciones de Baldwin. Para el afio
2025 se tuvieron costos variables por $66 millones, que significa un monto incluso mayor que
dos competidores, Chester y Erie, que obtuvieron ventas mayores a las de la empresa. EI margen
de contribucion se ubica en 32.1% Yy se obtuvo un retorno sobre ventas de -7%. Estos indicadores

sientan la premisa del mal desempefio operativo que ha tenido y estructura las bases para la
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deficiencia financiera presentada. En caso contrario, Ferris logro un retorno cercano al 6% y un
margen alrededor del 40%.

Gran parte de este evento es debido al rezago en automatizacion de las plantas de
produccion. Todas las empresas cuentan al menos con una linea en el maximo posible (10.0
puntos), mientras que Baldwin se sitla en 8.0 en dos plantas. Esto ocasiona un mayor costo de
mano de obra que aunado a la disminucidn en los precios de la competencia, generan una
rentabilidad nula. Se espera que con los avances en TQM para el costo de material y con una
mayor automatizacion en los afios venideros se puedan equiparar los costos de los rivales.
5.4.3.3 Apalancamiento
Al emitir solo una pequefia cantidad de deuda durante 2023 y no emitir en el afio siguiente, la
razon de apalancamiento se vio beneficiada de gran forma y generé confianza en sus bonos. Sin
embargo, en el 2025 se dio la posibilidad de pedir préstamo por $9 millones, y debido a las
carencias en automatizacion y TQM, se decidié hacer uso de dicha deuda para financiar las
inversiones requeridas, asi como el sustentar la pérdida operativa que se tenia proyectada para el
final del periodo.

De esta manera el apalancamiento es de 5.2 para 2025. Es la razén més alta del mercado
y se encuentra en una posicion muy lejana del lider Ferris el cual esta en 2.2. De forma
interesante, el monto de la deuda a largo plazo de la compafiia es el menor de toda la industria,
pero el apalancamiento es penalizado de gran manera debido a que gran parte de los préstamos es
utilizado para solventar deficiencia operativa en vez de ser invertido en planta y equipo para asi,
aumentar los activos totales y diluir la deuda.

Debido a que una gran cantidad de préstamo fue adquirida, se espera que el monto

posible a pedir para los siguientes afios sea mucho menor, y obligue a la compafiia a buscar
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financiamiento por medios alternos como la venta de acciones o de capacidad de planta, lo que
provocara una disminucién en la razon de apalancamiento.

5.4.3.4 Liquidez

La liquidez de la compafiia todavia no se encuentra en un punto preocupante debido a la mesura
del equipo directivo al momento de invertir, ya que se toma en consideracién el capital
disponible y se intenta no sobrepasar dicho monto.

Los niveles de efectivo se encuentran saludables al ubicarse en $26,300 millones, el
segundo mayor de la industria y no muy lejano del lider en este &ambito que es Andrews el cual
cuenta con $27 millones. La rotacion de activos cuenta con una razon de 1.06, la tercera mayor
después de Andrews y del lider Ferris que posee un 1.27.

La liquidez sigue sin ser un problema latente para la junta directiva, y en caso de ser
necesario, se cuenta con un importante margen de maniobra para financiar operaciones durante
afnos siguientes.
5.4.3.5 Mercado de valores
El mercado de valores se vuelve a encontrar en un momento dificil para Baldwin. El precio de la
accion volvio a caer a $1 después del bienio transcurrido, y se encuentra muy lejano del lider
Ferris que cuenta con un precio de $57.43 como es observado en el gréafico 5.

Si bien el precio de Baldwin se encuentra en Gltimo lugar al compararse con la
competencia, existen otras dos empresas, Erie y Digby que se encuentran en situaciones
complicadas, observadas desde los periodos de recesién por los que el mercado atraveso.

En el bienio préximo se espera tener un incremento marginal en el valor derivado de un
incremento en la rentabilidad de los productos gracias a las inversiones realizadas en TQM para

reducir costo de material y automatizacion en High End buscando disminuir la mano de obra.
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Graéfico 5. Precio de acciones para el afio 2025
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

5.4.4 Operaciones, calidad y recursos humanos
La estrategia de Baldwin comienza a solidificarse ya que comienzan a tomar una mejor posicion
en los mercados High End y Low End, la cual puede no haber generado la ganancia suficiente
para lograr estabilizar los margenes, pero esto se debe a las inversiones que se habian estado
realizando durante los afos anteriores. Durante el proximo bienio, se espera que las ganancias de
este cambio de estrategia sean alin mayores.
5.4.4.1 Administracion de la capacidad
Para reducir la capacidad ociosa y recuperar capital que permita realizar las mejoras planeadas,
Baldwin decidio reducir el tamafio de las plantas Baker, Bead y Buddy, para los dos primeros, se
reduce en trescientas unidades y para el tltimo, Unicamente en cien. La capacidad en High End
(con los productos Bestia y Babo) se mantiene igual que en el bienio anterior.

En cuanto a la competencia, la mayoria de las empresas mantienen una utilizacion de
planta por lo general mayor al primer turno, en algunos casos incluso mayor al 150% de la
capacidad, como en el caso de Ferris y Andrews, en al menos dos plantas, esto aumenta las

ganancias de los rivales, por lo cual podria considerarse que Baldwin esta incurriendo en costos
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de oportunidad ya que cuenta con plantas operando relativamente a bajos porcentajes. Habra que
evaluar si es posible elevar las ventas y producir mas o vender la capacidad sobrante.

5.4.4.2 Automatizacion

Para lograr contrarrestar los altos costos de mano de obra, Baldwin decide implementar mejoras
en la automatizacion de sus productos Bestia y Babo, de High End llegando a 4.0 en ambos
casos. Asi mismo, se decidié aumentar en Bead de Low End para que estuviera a la par de Baker
contando ambos con un nivel de 8.0, sin embargo, existen ya en el mercado productos de este
segmento con una automatizacion del 100%, tales como Acre de Andrews, Cake y Cedar de
Chester, Ebb de Erie y Feat de Ferris. Esto representa un reto para Baldwin, ya que debera
invertirse aln mas en automatizar estas plantas para ser mas competitivo en los precios sin
afectar el margen de forma dramatica.

En la automatizacion del segmento Size, se observa a Erie como lider, teniendo a su
producto Egg con un 80%, seguido por el resto de los competidores quienes se encuentran en un
rango entre los 45% y 55%. Ya que el precio no es un factor de alta importancia en este
segmento, Baldwin no tiene afectaciones directas debido al nivel de automatizacion de Egg. Sin
embargo, tener una planta similar ayudaria a mejorar de manera considerable el margen de
contribucion para Buddy.
5.4.4.3 Costos y productividad
Para Baldwin, el producto Bead, perteneciendo al segmento Low End, logro incrementar su
margen en un 4% durante este bienio, quedando en un total de de 39%, lo cual se encuentra
dentro de lo esperado, resultado de reducir en costos de materiales ($4.90) y de mano de obra
($3.79); también se presentan mejoras con el producto Baker en este mercado, el cual
actualmente cuenta con un margen del 40% el cual es 7% mayor a su desempefio en el periodo

anterior teniendo un costo de material de $5.53 y de mano de obra de $3.79. Estas mejoras han
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sido posibles debido a las inversiones realizadas tanto en programas de TQM como en
automatizacion.

Este bienio, Andrews toma el liderazgo de margen de contribucién en cuanto a productos
de dicho mercado, ya que con su linea Acre obtiene el 57%, debido a sus costos de material
($5.16) y a su muy bajo costo de mano de obra ($1.40) resultado de la alta automatizacion de su
planta. En Size, el lider es Erie con Egg el cual llega al 45% con costos de material de $11.85 y
un costo de mano de obra de $5.65. En este segmento, Baldwin se rezaga debido a sus altos
costos ($14.20 para costos de material y $11.41para costos de mano de obra). Teniendo un
margen de contribucion de 27%.

En High End, se registra un cambio de margen para Bestia con un aumento del 3%, y un
total del 27% (costos de material y mano de obra de $14.20 y $11.41 respectivamente). Los
lideres del segmento son Echo de Erie y Fist de Ferris, ambos con porcentajes de 39, resultado
de sus bajos costos de mano de obra de ambos productos, ya que Echo maneja este costo en
$8.41 y Fist en $8.11. Para Baldwin El planteamiento de la estrategia hacia el préximo bienio se
concentrara en reducir costos para aumentar los margenes de manera mas drastica, logrando
competir contra las deméas empresas en Low End, High End y Size cuidando no afectar la salud
financiera de Baldwin.
5.4.4.4 Recursos Humanos
Para el afio 2024 y 2025 respectivamente, Baldwin aumentd la inversion en su departamento de
recursos humanos, un total de $1,500 en su area de reclutamiento con lo logré mantener un
porcentaje de rotacion del 6.9 % en ambos afios. Sigue sin ser la compafiia con mejores
resultados aun asi no esta lejos de los porcentajes de Andrews y Chester que lograron un 6.8% en
2024 y 6.7% en 2025, es importante recalcar que la primera empresa, sigue siendo el que mas

invierte en reclutamiento con un presupuesto de $5,000 en ambos afios.
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En el area de entrenamiento se mantuvieron las horas de capacitacion al personal a 80 en
ambos afios, que es el maximo, con esto se obtuvo un aumento en la productividad a 112.8% en
2024 y en 2025 de 116.6%, respecto a esto, todas las empresas de la industria han decido
mantener las horas, el lider Andrews alcanza 115.9% en 2024 y 120.1% en 2025 en este
indicador. Estas situaciones ayudan a Baldwin en su BSC, pero no se ve afectado directamente
por sus competidores ya que la diferencia en los indicadores es casi minima.
54.45TQM
La seccion de TQM, tuvo diferencias en inversion en los diferentes afios, para 2024, se decidid
asignar la cantidad de $4,000 en diferentes programas, que tiene como principal funcion
impactar en la reduccion de tiempo en el ciclo de disefio y desarrollo, el costo del material y
mano de obra, asi como aumentar la demanda, para esto se dividio de la siguiente manera:
$1,500 al proyecto de ingenieria concurrente, y a iniciativas sustentables y $1,000 a los sistemas
de CPI.

Los presupuestos que cada compariia aumentaron considerablemente al ciclo pasado, las
cantidades varian entre $4,000 y $8,000, si se toma a la compafiia lider Ferris, la cual en este
2024 sigue una estrategia similar a la Baldwin, asign6 $1,500 a los sistemas de CPI, $1,000 a
proveedores, $1,250 a Ingenieria concurrente, $1,250 a funciones de calidad en esfuerzos de
despliegue y $1,500 a iniciativas sustentable. Estas cantidades dieron como resultado los
impactos mostrados en la tabla 19.

Para 2025, Baldwin decidi6 invertir la cantidad solo la cantidad de $8,500 en diferentes
programas, aumentando la cantidad casi al doble y buscando para este afio mejorar
principalmente, en la reduccion de tiempo en el ciclo de disefio y desarrollo, el gastos
administrativos, costo del material y mano de obra asi como aumentar la demanda, para esto se le

asignd un presupuesto igual de $1,500 a los sistemas de CPI, programas verdes, benchmarking,
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funciones de calidad en esfuerzos de despliegue, entrenamiento en 6 sigma, asi como la cantidad

de $1,000 a los canales de soporte.

Tabla 19. Comparacion de impactos acumulados en TQM 2024

Disminucion en tiempo en el ciclo de disefio y desarrollo 35.89% |40.01%
Disminucion en costo de material 1.64% | 6.49%
Disminucién en mano de obra 0.39% [ 1.52%
Disminucion en costos administrativos 0.00% | 1.59%
Aumento en demanda 0.06% | 0.95%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
Los presupuestos solo de algunas compafiias aumentaron contra al ciclo pasado, las cantidades
varian entre $6,000 y $8,500, Ferris asigné $1,500 a proveedores, a los canales de soporte y
entrenamiento en six sigma, $1,000, a los sistemas de CPI e iniciativas sustentables, $600 a
funciones de calidad en esfuerzos de despliegue y $750 a benchmarking. Estas inversiones
dieron como resultado los impactos mostrados en la tabla 20.

Tabla 20. Comparacion de impactos acumulados en TQM 2025

Disminucion en tiempo en el ciclo de disefio y desarrollo 39.47% |40.01%
Disminucion en costo de material 6.42% |11.00%
Disminucion en mano de obra 3.31% [10.68%
Disminucion en costos administrativos 22.03% |31.10%
Aumento en demanda 6.44% | 1.56%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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El uso de los programas de TQM, ayudan a Baldwin a mejorar en aspectos en los que no ha
invertido por el momento, la baja en los costos o el ahorro en el ciclo de tiempo de disefio y
desarrollo impactan positivamente en los productos que tiene en existencia, sin embargo, la
empresa necesita invertir en otros aspectos que hagan que estas mejoras no solo sea una ayuda si
no un mecanismo impulsor.

5.5 Conclusiones

Para este bienio, la industria sufrié una dramatica recesion y decrecimiento de los mercados, lo
que logré meter en complicaciones a las diferentes compafiias, aun asi, para el final del 2025 se
puede ver con mayor claridad las estrategias de cada una de las mismas, siendo Ferris, la lider;
También Chester logro estabilizarse al salirse de los mercados nicho y Andrews se mantiene
como un lider de costos, con un mercado que volvera a crecer en los siguientes afios.

Para Baldwin, en 2024 significd un afio para generar estabilidad, por lo que no pudo
invertir lo suficiente o lo deseado en varias de sus areas por este mismo decremento, se espera
que finalmente la empresa, deseche uno de sus productos que no esta generando margen para
recuperar capital y reinvertirlo en los aspectos que mas se necesitan como automatizacion y

TQM.
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CAPITULO 6

RESULTADOS BALDWIN ANOS 2026-2027



6.1 Introduccion

En este capitulo se analizan los resultados de las decisiones tomadas en cada una de las areas de
Baldwin en el bienio que comprende 2026 y 2027. Estos fueron los ultimos dos afios del equipo
directivo actual a la cabeza de la compafiia, por lo que se proponen algunas tacticas a la direccién
entrante.

6.2 Analisis general de la industria
Continuando con la tendencia de los ultimos afios, Ferris lidera la industria obteniendo puntajes
mas altos durante los ultimos dos afios, quedando Unicamente a una diferencia de cinco puntos
del maximo anual. El segundo lugar general lo conserva Andrews, quienes contintan su
tendencia ascendente como lo habian estado realizando durante los Gltimos afios de una forma
lenta, pero consistente. Muy cerca se posiciona Digby cuenta con una muy buena puntuacion
debido a su excelente desempefio durante este tltimo bienio. En este sentido, Baldwin no tomo
velocidad en su recuperacion, continuando con puntajes similares a los del periodo anterior.
Chester tuvo un 2026 bastante complicado, pero su puntaje en 2027 demuestra que se
vislumbra un futuro prometedor para ellos. A continuacion, en la tabla 21, se observan estos

comportamientos de forma detallada.

Tabla 21. Puntos en BCS general 2026-2027

65 72 74 78
45 38 56 57 59 59 57 59 512 84
50 52 51 61 70 64 79 79 612 106
53 53 59 58 72 69 80 77 637 116
49 62 39 65 71 61 55 68 603 113
51 58 75 85 81 88 95 95 830 202
82 89 89 100 100 100 100 100 1000 240

Nota: Obtenido de CAPSIM (2019)
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A continuacion, se presenta un breve analisis de la situacién de los competidores y las estrategias

seguidas hasta el afio 2027:

e Andrews: como ya se ha mencionado en capitulos anteriores Andrews se ha enfocado en
la una estrategia de amplio liderazgo en costos, logrando la reduccion de costos de mano
de obra y materiales en todos los segmentos. Esta estrategia les ha permitido ofrecer
precios muy competitivos y tener un margen de contribucion mayor al 50% en los dos
mercados de alto volumen.

e Chester: siguiendo la estrategia de ciclo de vida con enfoque en reduccidn de costos, han
dejado de participar en los mercados de nicho, por lo que cuentan con productos sélo en
el Low End, High End y Traditional. Han mantenido la inversion en investigacion y
desarrollo al minimo requerido con la finalidad de lograr las transiciones de sensores de
un segmento a otro.

e Digby: cuentan actualmente con participacion en los cinco segmentos del mercado. Su
estrategia de amplio diferenciador es evidente ya que siempre estan un paso adelante en
cuanto a desempefio y tamario en todos los productos que ofrecen, teniendo una alta
inversion en investigacion y desarrollo casi en todos los periodos, exceptuando el ultimo
donde los sensores ya se encontraban en los puntos ideales requeridos por el cliente.

e Erie: la automatizacion en sus lineas de produccion les ha permitido seguir la estrategia
de amplio liderazgo en costos, reduciendo por debajo del promedio el costo de mano de
obra y produccion en todos los segmentos. Han mantenido la inversion en investigacion y
desarrollo en el minimo requerido, se esperaria que con esta estrategia mantuvieran
precios competitivos para captar un mayor porcentaje del mercado, pero por el contrario
han decidido vender al limite superior de lo aceptado por los clientes, teniendo asi un
mayor porcentaje de contribucion, pero menor participacion.
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e Ferris: tienen participacion en todos los segmentos del mercado, cuentan con ocho
productos diferentes, mismos que poseen las mejores especificaciones de la industria,
siguiendo una estrategia de amplio diferenciador, es el lider indiscutible entre los seis
competidores logrando la mayor participacion en Size y Performance con 31.8% y 49.1%

respectivamente.

Para Baldwin, la automatizacion de las lineas de produccion de Baker y Bead no es tan
competitiva como la de sus rivales, lo que representa una amenaza en este segmento.
Actualmente Chester es la empresa que mas impacto tiene sobre las decisiones de Baldwin ya
que siguen una estrategia similar y ambos estan enfocados en los segmentos de Low End y High
End, aunque en este ultimo se tiene la amenaza de dos productos de Ferris, quien actualmente se

encuentra en segundo lugar de ventas del mercado.

6.3 Analisis del Balance Scorecard de Baldwin

Los resultados en el puntaje del BCS de la empresa han sido consistentes a lo largo de los afios.
Si bien no han sido los esperados desde un inicio, tampoco se ha reflejado un notable deterioro
en estos, prueba de ello, son los datos reflejados en la tabla 22.

Consistente como ha sido a lo largo de los afios, el area financiera es una de la mas
grandes afectadas por la deficiencia operativa ya que sin un flujo de ganancia después de
operaciones e intereses, el margen de maniobra para mejorar los rubros en esta area es bastante
limitado y deben ser castigados para continuar con las actividades de la compafiia. Debido a esto,
el precio de la accidn sigue estando lejos de los parametros al ser la de menor valor en el
mercado, mientras que el objetivo para el octavo afio es oscilar los $100, la accion de Baldwin

cotiza alrededor de $2 ya que el mercado no tiene la suficiente confianza en la empresa todavia
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para revertir la situacion general lo desencadena una baja en la demanda de acciones que
disminuyen el precio.

Tabla 22. BSC de Baldwin para el afio 2027

Indicadores

Financieros: Objetivo 2027 Semaforo
Precio de accién 7.0/8.0 0.0/8.0

Ganancias 4.0/9.0 0.0/9.0
Apalancamiento 8.0/8.0 0.0/8.0

Puntaje total 19/25 0/25

Procesos Internos de Negocio Objetivo 2027 Semaforo
Margen de contribucion 5/5 411/5

Utilizacion de planta 5/5 5/5

Dias de capital de trabajo 5/5 0/5

Costo de desabasto 5/5 16/5

Costos de inventario 45/5 5/5 -
Puntaje total 25 /25 15.7 /25

Clientes Objetivo 2027 Semaforo
Criterio de compra del cliente 5/5 5/5

Conocimiento del producto 5/5 5/5
Disponibilidad del producto 415 5/5

Cantidad del producto 5/5 2.1/5

Gastos administrativos y venta 515 2.915

Puntaje total 25/25 20/ 25
Aprendizaje y Crecimiento Objetivo 2027 Seméforo
Rotacion de personal 6.5/7 41/6
Productividad de personal 6.6/7 717

Reduccion en costo de material 3/3 3/3

_Reduc_cmn_ en tiempo de /3 3/3

investigacion y desarrollo

Redl_Jcplon en costo /3 3/3
administrativo

Incremento en demanda 2/3 3/3

Puntaje total 20.1/25 23.1/25

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Las ganancias fueron inexistentes puesto que solo hubo pérdidas operativas a lo largo de los
periodos y provoca la falta de puntaje. El apalancamiento también obtiene cero puntos ya que
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esta razon debe estar en un rango de entre 1.8 y 2.8 para obtener un puntaje maximo, y la
empresa finalizd con un apalancamiento de 4.7 debido que, a pesar de no ser la compafiia con
mayor monto de deuda, esta razon se vio incrementada drasticamente al vender capacidad de
produccidén y disminuir los activos totales.

Los procesos internos de negocio, fueron un area que también se vio perjudicada al tener
un puntaje lejano del objetivo planteado inicialmente; sin embargo, existieron mejoras
sustanciales a comparacion de bienios pasados puesto que el margen de contribucion aumenté en
mas de un punto gracias a las bajas en los costos propiciados principalmente por los proyectos en
TQM vy la adquisicion de automatizacion en las lineas, lo que ha propiciado una reduccién del
alto costo de material y mano de obra que se tenia, para llegar al total de 34.4%, cercano al

maximo deseado de 36%.

La utilizacién de planta fue dptima debido a la venta de capacidad ociosa que se tenia
para obtener financiamiento adicional. Por su parte, los costos de desabasto fueron penalizados
principalmente por los productos de Low End, ya que se esperaba un peor desempefio en la venta
de estos debido al gran posicionamiento de la competencia, sin embargo, fueron bien aceptados

por el mercado.

El area de clientes fue una de las mejores que tuvo la empresa. El criterio del cliente
obtuvo el puntaje maximo gracias a las buenas especificaciones de los sensores, al igual que los
rubros de accesibilidad y conocimiento de los productos debido a la inversién en mercadotecnia.
El nimero de productos sigui6 igual que los bienios pasados como era esperado puesto que no se
planeaba incrementar lineas de produccion. Los gastos administrativos también fueron
castigados puesto que un bajo nivel de ventas disminuye la posibilidad de obtener un buen

porcentaje al ser comparado con ellas.
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Aprendizaje y crecimiento fue la mejor area para Baldwin en términos de puntaje. La
rotacion de personal sufrié penalizaciones pues se siguié vendiendo capacidad y provoco este
fendmeno, pero la productividad fue maximizada y en cuanto a los aspectos de TQM, la
compaiiia recibié todos los puntos posibles pues se invirtié agresivamente en estos programas
para tratar de mejorar el rendimiento general y esto a su vez, indica posibilidades de mejora en
un futuro préximo al terminar la gestion de la directiva actual para Baldwin puesto que las
inversiones empezaran a rendir frutos drésticamente.

6.3.1 Indicadores a largo plazo

Los objetivos establecidos para un largo plazo difieren en gran medida de los resultados
obtenidos, y este fendmeno es atribuido a la deficiencia en la aplicacion de la estrategia que
desencadeno los diversos ajustes y carencias reflejados en los resultados. En la tabla 23 se
muestran los puntajes obtenidos en el BSC acumulado.

Tabla 23. BSC a largo plazo de Baldwin para el afio 2027

Indicadores

Financieros: Objetivo 2027 Semaforo
Valor de mercado 13.5/20 0/20

Ventas 16/ 20 10.3/20

Préstamo de rescate 20/ 20 20/20

Puntaje total 49.5/60 33.6/60

Procesos Internos de Negocio Objetivo 2027 Semaforo
Utilidad de operacion 25/60 0/60

Puntaje total 25/ 60 0/60

Clientes Objetivo 2027 Semaforo
Pqntaje ponderado de encuesta de 20/ 20 20/ 20

clientes

Participacion de mercado 30/40 11.3/40

Puntaje total 50/ 60 31.3/60
Aprendizaje y Crecimiento Objetivo 2027 Semaforo
Ventas por empleado 18/ 20 10.4/20

Activos por empleado 19/20 12.2/20

Utilidades por empleado 12.5/20 0/20 —
Puntaje total 49.5/60 22.6 /60

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
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El area financiera obtuvo una fuerte penalizacion en el valor de mercado con un nulo puntaje,
puesto que el precio de la accion fue el mas bajo del mercado al cierre de 2027 y como politica
de la empresa no se emitieron mas acciones puesto que el valor de estas no ameritaba el hacerlo.
Por su parte, las ventas alcanzaron la mitad del puntaje maximo, y un punto importante es que
Baldwin no acudi6 a ningln préstamo de emergencia a lo largo de la administracion actual, a
pesar de la situacion precaria de la organizacion.

El punto de mayor preocupacion para este consejo directivo saliente es el de la utilidad de
operacion. No se obtuvo ningun punto en este ambito pues no fue posible generar ganancias en el
transcurso de las operaciones, dicha situacion podria ser revertida al seguir invirtiendo en las
areas de TQM como esta administracion lo ha hecho y al automatizar en un mayor nivel las
lineas de produccién, disminuyendo con ello los costos variables a un mayor nivel, para asi
competir con los precios decrecientes de las demas empresas.

El area de clientes obtuvo mayoritariamente buenos resultados durante la actual gestion y
prueba de ello es el maximo puntaje en la encuesta de satisfaccion de los productos. Las
especificaciones sobresalientes de los sensores, especialmente los del segmento de High End,
han contribuido a alcanzar este logro. Sin embargo, la participacion de mercado queda lejana de
un nivel 6ptimo principalmente por la reduccion en lineas de produccion a la cual el comité
directivo se vio obligado a realizar por la presién financiera. La adquisicion de nuevas lineas y el
lanzamiento de nuevos productos son vitales para que préximas gestiones alcancen un mayor
puntaje.

Las ventas por empleado obtuvieron la mitad de los puntos posibles. Al principio de la
gestion, no se contaba con el ajustado presupuesto que inhabilitaria lanzamientos de nuevos
productos y que reduciria el monto de ventas totales, por lo que recapitulando se obtuvo solo la

mitad de los puntos posibles, lejanos al punto dptimo. Los activos por empleado sufrieron del
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mismo fendmeno que las ventas, pues al deshacerse de diversas lineas de produccion, el monto

de activos totales fue disminuido y perjudico el balance. Por ultimo, las utilidades por empleado
recaen en el area mencionada anteriormente que preocupa a la administracion saliente que es la

ineficiencia en generacion de utilidades, y se recomienda la ampliacion de lineas para revertir la
situacion actual en todos estos rubros.

Si bien el panorama general de Baldwin parece sombrio, existe la posibilidad para las
administraciones futuras de revertir la situacion al inyectar capital agresivamente para una
inversion en automatizacion de las lineas de produccion, asi como para compra de nuevas para el
lanzamiento de productos refrescantes para los clientes. Esto aunado con un constante flujo hacia
los programas de TQM, puede proporcionar una base sélida para reducir costos, incrementar
ventas, y seguir siendo un diferenciador en los productos.

6.4 Desempefio por area

En esta seccion se revisara los distintos resultados que obtenidos por la empresa Baldwin con la
finalidad de entender donde puede haber mejoras y cual es la estrategia sugerida para el siguiente
equipo directivo.

6.4.1 Analisis de resultados de Investigacion y desarrollo

Siguiendo la estrategia de ciclo de vida del producto y con la finalidad de enfocarse en los
segmentos de High End, Low End y Traditional se tomd la decision de vender la linea de
produccién Buddy, que competia en uno de los segmentos de nicho.

Se realizd inversion en investigacion y desarrollo en algunos de los productos como se

muestra en la tabla 24.
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Tabla 24. Comparacion de los productos de Baldwin

Anterior Actual
Producto |Desempeiic Tamaino MTBF | Desempeiio Tamaio MITBF
Baker 55 145 13000 55 145 13000
Bead 47 156 13000 47 156 13000
Buddv 78 53 20000
Bestia 134 6.6 25000 152 48 25000
Babo 14.8 52 25000 16.2 38 25000

Nota: Creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
Las caracteristicas de los productos de Low End no fueron modificadas con la finalidad de que
ambos logren la edad ideal de siete afios solicitada por los clientes del segmento. Se le sugiere al
nuevo consejo directivo que continue esta tactica para que Baker y Bead logren ser competitivos,

ya que actualmente cuentan con una edad de 6.4 y 7.8 afios respectivamente.

Con respecto al High End, Babo tiene especificaciones de tamafio y desempefio mejores a
las solicitadas por el mercado, lo que lo posiciona en el centro del segmento y dentro del grupo
de los mas competitivos. Bestia se encuentra en el punto ideal solicitado por los clientes con 15.2

en desempefio y tamario de 4.8.

Ferris ha hecho una inversion considerable en investigacion y desarrollo en todos los
segmentos, consiguiendo tener el producto numero uno en ventas en los cinco mercados, lo cual
afecta directamente a Baldwin; también es el caso con sensores de Chester, Coco y Cid ya que
ambos cuentan con especificaciones de 16.1 en desempefio y 3.9 en tamario, caracteristicas que

los posiciona en el segundo y tercer lugar de ventas del High End.

Ya que actualmente se cuenta con productos bien posicionados en High End y Low End,
se sugiere que la inversion de los proximos afios sea enfocada a la transicion Babo y Bestia hacia

Traditional, y lanzar dos nuevos reemplazos ya que los clientes en este segmento demandan una
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edad de cero. Es importante mantener una inversion constante en investigacion y desarrollo de
todos los productos para cumplir con los criterios de compra de los clientes y no permitir que la
competencia afecte el volumen de ventas.

6.4.2 Analisis de resultados de mercadotecnia por segmentos

En el area de mercadotecnia, Baldwin decidid, que para el 2027, el producto del segmento de
nicho desapareciera, por lo que no hubo inversiones en ese producto, en los dos afios el equipo
decidid invertir el mismo capital, a continuacion, se presentan los resultados.

6.4.2.1 Segmento Traditional

Baldwin ya no tiene un producto en este segmento, y durante este bienio, Fast fue el que se
consolido como lider del en los dos afios con un 19% de participacion y unas ventas en el primer
afio de 1,954 y 2,128 unidades a un precio de $24.99 y $24.77 respectivamente, este sensor tuvo
presupuestos de promocion de $2,900 con lo que logré un porcentaje de conocimiento del 98%
en los dos afios, mientras que para ventas se le asigno el capital $1,652 con lo que logré el 100%
de porcentaje de accesibilidad en el bienio.

Por otro lado, Felix en el primer afio, se consolidé en segundo lugar con 17% de
participacioén, vendio 1,733 unidades a un precio de $26.45, con una inversién en promocién de
$2,700 con lo que logré 98% de porcentaje de conocimiento y para ventas con un capital de
$1,652 alcanzé el 100% de accesibilidad. Para el segundo afio, Able fue el segundo producto méas
vendido, logré 17% de participacion con 1,932 unidades vendidas a un precio de $21.45 y con
inversiones en el presupuesto de promocién de $2,400 consiguiendo el 87% en conocimiento y
con presupuesto de venta de $2,695 resulté con 100% de porcentaje de accesibilidad.

Si Baldwin quisiera recuperar campo en el mercado tendria que hacer transicién de

alguno de sus productos de High End, hacia este segmento e invertir fuertemente tanto en
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promocion como ventas, para al menos competir por el segundo lugar que es el que ha rotado en
los ultimos cuatro afios.

6.4.2.2 Segmento Low End

Para el segmento de Low End, a Bead se le asigné en el afio 2026 y 2027, la cantidad de $2,300
en promocion con el cual se alcanzaron los porcentajes en el conocimiento del cliente de 88% y
90% respectivamente y para ventas se invirtié $1,313 con lo que se logro6 el 100% en
accesibilidad, con precio de venta de $14.90 y $14.50 respectivamente. Bead vendio casi la
misma cantidad en el 2026 (1,705) que en 2027 (1,704), su posicién en el mercado se mantuvo
estable, ya que hubo productos que se vendieron a un menor costo, logrando una participacion de
12% y 11% respectivamente.

A Baker por su parte, se le asignd un presupuesto igual de promocién de $2,300 con el
que alcanz6 89% y 91% de conocimiento respectivamente, para ventas se selecciond la cantidad
$1,313 en los dos afios, llegando a 100% de accesibilidad, vendiéndose a precio de $15.20 y
$14.40 valores que fueron mas altos que la competencia, debido a ello Baker vendi6 cantidades
similares en 2026 con 1,400 unidades y para 2027, 1,364, lo que dio resultado una disminucién
en el porcentaje de participacion del 10% a 9%.

En cuanto a la competencia, el lider del segmento en 2026 Dell, tiene un presupuesto de
promocién de $2,900 donde alcanz6 el 94% de conocimiento y en 2025 Feat el lider en ese afio,
asignd $2,900 y su resultado fue a 98%, asimismo, en ventas, la inversion no fue tan agresiva
como en los bienios pasados, en 2026, a Dell se le asign6 con $1,713 logrando accesibilidad de
97% vy en 2025, Feat obtuvo $1,416 logrando accesibilidad de 100%, combinado esto con una
disminucion dramaética del precio de Dell a $12.87 en 2026 y en 2027 de Feat ofertandose a
$12.00, ambos productos tuvieron una participacion del 18% el tltimo afio del bienio siendo esta

la mas alta en el segmento.
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Si Baldwin, quisiera competir en el mercado, tendria que hacer inversiones mas fuertes en
mercadotecnia y automatizacion de su producto para llegar a ser competitivo en cuanto a los
costos y las posibles inversiones a mediano plazo.
6.4.2.3 Segmento High End
Para este segmento, Baldwin, no logré que sus productos se quedaran punteando en el mercado,
teniendo una participacion en 2026 del 20% y en 2027 de 19%, comparado con el lider Ferris,
que entre sus dos productos en 2026 tiene 26% y en 2027 23% total de la participacion.

Para 2026 y 2027, a Bestia se le asignaron un presupuesto igual de promocion de $2,400
con los que, alcanzd 91% y 92% de conocimiento respectivamente, para ventas se selecciond la
cantidad igual $1,313, llegando a 100% de accesibilidad consecutivamente. Bestia se vendid con
un precio de $37.00 y $36.50, vendiendo el primero afio 441 unidades y en el segundo 476
unidades.

Por su parte a Babo, en 2026 y 2027 se le asign6 en promocion igual de $2,400
alcanzando 89% y 91% de conocimiento respectivamente, en ventas para ambos afnos se
destinaron $1,313, llegando a 100% de accesibilidad. Este sensor se vendid con un precio de
$37.00 en 2026 y en 2027 en $36.50, donde vendié 521 unidades en 2026 y en 2027 de 568.

En cuanto a la competencia, Fist el producto lider en los dos afios, quien ofrecid la menor
edad, combinado con buenas especificaciones, tiene asignado, promocién de $2,400 y $2,600
con el que logrd un porcentaje de conocimiento de 96% y 97%, para ventas se le invirtié $1,416
en 2026 y en 2027 con lo que logré accesibilidad de 100en cuanto a su precio el primero afio se
ofrecié en $36.47 y logr6 vender 642 y para 2027 vendi 678 a $35.99.

Este segmento es uno de los competidos en el mercado, si Baldwin quisiera podria dejar

de actualizar uno de sus productos y pasarlo a Traditional e invertir en uno o dos nuevos con los
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que pudiera competir fuertemente en edad e invertir en mercadotecnia para asegurar un mejor
lugar en el segmento.

6.4.2.4 Segmento Size

Para los afios de 2026 y 2027 en Size el equipo directivo de Baldwin decidid retirarse
completamente del segmento, por lo que no se hicieron inversiones en este departamento, a la
Baldwin, por el momento no le conviene regresar a este segmento, ya que requeriria de una gran
inversion que bien podria dirigirse a otros productos.

Buddy estaba lejos de alcanzar al lider, Fume, el cual sigue dominando el segmento, en
donde, para 2026 se le asign6 un presupuesto de promocion de $2,300 y en 2027 de $2,450 y en
venta de $1,416 en 2026 y en 2027 logrando los porcentajes de conocimiento de un 95% y 96%
y accesibilidad de 100% respectivamente, vendiendo el primero afio, 1,115 unidades a $31.50
logrando 28% de participacion y en 2027 vendi6 1,360 a $31.00 logrando 29% de participacion.
6.4.3 Analisis de resultados de Finanzas
El departamento de finanzas ha sido la encargada de administrar la sustentabilidad de la empresa
durante la actual gestion. Se enfoca en cinco apartados principales que son considerados clave
para la continuidad de las operaciones, a continuacion, se describe con detalle sus resultados en
el bienio 2026-2027.
6.4.3.1 Volumen de venta
La tendencia en ventas de Baldwin sufrio un impacto, al deshacerse de la capacidad productiva
de Buddy para mantenerse solamente con cuatro productos en el mercado asi como al subestimar
la capacidad de los sensores en Low End. Estas razones provocaron un minimo incremento en
este ambito de solamente $200 mil del afio 2026 al 2027 para ubicarse finalmente en $82.4

millones. La percepcion de este incremento es de un desaprovechamiento de oportunidad de
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crecimiento pues en el mismo periodo, el lider Ferris logré un incremento del 9.8% en sus ventas
para finalizar con $295 millones.

La administracion actual se vio en la necesidad de sacrificar capacidad de produccion sin
emitir nuevos lanzamientos de productos como era intencionado en un principio, esto provoca
una gran baja en el volumen de venta. Para revertir la situacion, la gerencia futura debera invertir
fuertemente en nuevas lineas de produccion sobre todo en High End, y al contar con los nuevos
productos, puede seguir con el enfoque de ciclo de vida que se pensd desde un principio para
Baldwin.
6.4.3.2 Rentabilidad
La rentabilidad es el ambito en el cual el actual departamento de finanzas ha tenido un mayor
problema. Al cierre del afio 2027, la rotacidn sobre ventas fue de -3.2% siendo la Gnica empresa
en el mercado con valor negativo. Asi mismo, la pérdida neta fue de $2.6 millones para ubicarse
con un total de pérdidas acumuladas por $29.3 millones.

Baldwin es la Gnica empresa con una pérdida acumulada puesto que la estrategia no fue
aplicada de forma exitosa e inicialmente, el consejo directivo decidio invertir agresivamente en
el lanzamiento de nuevos productos en vez de en la reduccidn de costos de los ya existentes, que
si bien al ser un diferenciador con enfoque en ciclo de vida del producto los lanzamientos son un
requisito, los altos costos variables redujeron en gran manera la capacidad de financiarse de la
compaiiia, lo que provocd una pobre rentabilidad en las operaciones. El Gnico punto positivo en
esta area es que el margen de contribucion ha tenido una mejora afio con afio pues se logréo
incrementar mas del 3% a comparacion de 2026 para finalizar en 34.1%.

Para el futuro equipo directivo, serd vital la inversion agresiva en automatizacion de sus

lineas de produccidn, asi como en programas de TQM enfocados a costos de materiales y a
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desarrollo e investigacion. De esta manera, los costos variables se podrian ver reducidos
drasticamente y generarian una mayor rentabilidad.

Ferris también se posiciona como el lider en este rubro puesto que cuenta con una
rotacion sobre ventas de 13%, rotacion sobre capital de 37.1% y sobre activos de 19.6% asi
como con utilidades acumuladas de més de $100 millones. Solo se ve rezagado al cierre de 2027
en el margen de contribucion pues Chester cuenta con el mejor del mercado al ser de 48.4%.
6.4.3.3 Apalancamiento
El tiempo restante en la administracion de la actual junta directiva no fue suficiente para mejorar
la condicion de apalancamiento de Baldwin. Durante el transcurso de los afios se adopt6 una
posicidn altamente agresiva respecto a la emision de deuda para solventar las deficiencias
operativas y continuar con las actividades, asi como para utilizar el pequefio monto restante para
invertir en &reas que mas urgentemente lo necesitaban como TQM y automatizacion de lineas de
produccion. De esta manera, se finalizé con una razon de apalancamiento de 4.7, la mas alta del
mercado y lejana de la del lider en este &mbito, Chester que fue de 1.8.

La causa por la cual esta razon es la mayor en la industria no es porque Baldwin tenga el
mayor monto emitido de deuda, sino porque es la mas alta relacion de esta con el monto total de
activos, debido a que, al vender las lineas de produccion, el monto de activo disminuyo y
provoco el aumento en el apalancamiento.

Si bien la administracion actual se vio obligada a utilizar la deuda a largo plazo para
solventar deficiencias en operaciones, el futuro comité directivo podria hacer uso de un amplio
monto de capital propio para la adquisicion de nuevas lineas y capacidad de produccion. Al hacer
esto, el volumen de venta se vera beneficiado, asi como el apalancamiento, pues incrementara el

monto total de activos totales.
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6.4.3.4 Liquidez

La liquidez de la empresa es uno de los pocos &mbitos financieros en la cual la actual
administracion se siente satisfecha. Durante esta gestion, no se incurrié en ningun préstamo de
emergencia e incluso se finalizé con un monto saludable de efectivo alrededor de $26 millones.
El lider en este rubro fue Erie que termind con un monto de $61 millones, que, si bien puede
significar una gran liquidez, también una gran cantidad de efectivo que pudo haber sido invertido
en diversas areas que produjera un mayor rendimiento en vez de ser estancada en este apartado.

Para continuar con los niveles saludables de liquidez, la futura administracion debe tener
especial cuidado en el capital de trabajo requerido, asi como en el flujo de efectivo generado por
operaciones. El financiamiento externo es una opcion viable ya sea por medio de deuda o capital
y debe existir un balance definido entre ser conservador, pero no lo demasiado como para
incurrir en la falta de liquidez.
6.4.3.5 Mercado de valores
El precio de la accion se posiciond al cierre de 2027, bastante lejana de los lideres en el mercado,
cerrando con un valor de $2.67, mientras que Ferris finaliz6 con $132.65, una diferencia abismal
que refleja en gran manera la recapitulacion de la historia operativa de ambas empresas.

Asi mismo, debido al bajo precio y al no haber emitido un mayor nimero de acciones, la
compafiia cerrd con un valor de mercado de $5 millones, que si bien tiene una diferencia
abrumadora al compararse con el valor del lider Ferris de $291 millones, existen signos de
mejoria ya que se logré incrementar al doble el precio de la accion en un afio puesto que en 2026

este fue de $1. Los movimientos en los precios del mercado son observados en el gréafico 6.
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Graéfico 6. Precio de acciones para el afio 2027
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Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
El precio de la accion deberia incrementar en los proximos afios si la direccion futura incorpora
capital para inversion, asi como la actual gerencia ha recomendado a lo largo de este apartado.
Con una estructura suficiente de capacidad de produccion para elevar el volumen de venta a
través de nuevos productos, automatizacion en lineas, e inversion en programas de TQM, la
confianza de los inversionistas incrementara.
6.4.4 Operaciones, calidad y recursos humanos
La estrategia de Baldwin comienza a generar resultados, pero no muestran ser por completo los
esperados. La empresa comienza a enfocarse Unicamente en los segmentos High End y Low End
teniendo una mayor concentracion de recursos en disminuir los costos en ellos para incrementar
los margenes de ganancia. A continuacion, se presenta el analisis de las operaciones de negocio
6.4.4.1 Administracion de la capacidad
Baldwin decide vender el total de la capacidad en su producto Buddy, debido al bajo rendimiento
que este estaba proporcionando, generando a la empresa mayores gastos que ganancias. Asi
mismo, para continuar liberando capacidad ociosa decide deshacerse de un total de capacidad de

100 unidades de Baker y Bead, de High End. En cuanto a Low End, se vendié también cien
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unidades de Bestia. Esto esta alineado con la estrategia de este bienio para reducir costos en toda
la gama de productos de la empresa.

En cuanto a la competencia, la mayoria de las empresas contintan con una utilizacion de
planta por lo general mayor al primer turno, en algunos casos incluso mayor al 150% de la
capacidad de un solo turno en algunos productos. Cabe mencionar el caso de Ferris, lider en la
industria, quien mantiene seis de sus ocho productos utilizando siempre dos turnos. Al estar
aprovechando la capacidad en planta a un alto nivel, esto aumenta las ganancias de la
competencia, por lo cual Baldwin podria considerarse que esta incurriendo en costos de
oportunidad ya que cuenta con plantas operando relativamente a bajos porcentajes.

Baldwin logra mantener al 75% de sus productos en una utilizacién mayor al 100% del
primer turno debido a su nueva estrategia de enfoque y reduccion de costos. Se recomienda
continuar con esta estrategia hasta estabilizar los margenes y recuperar mercado en ambos
segmentos.
6.4.4.2 Automatizacion
Durante este bienio no se contempld la inversion en automatizacion debido a la estrategia de reduccion de
costos, aungue este movimiento podria afectar positivamente los costos a futuro, los flujos de efectivo
actuales no permitirian realizar esto sin afectar estabilidad financiera de la empresa, por lo cual Baldwin
mantiene sus plantas Bead y Baker del segmento Low End en 80% y las de Bestia y Babo de High End al
40%.

Se recomienda, al siguiente equipo directivo, completar la automatizacion de las plantas de Low
End y dejarlas funcionando al 100%, ya que todas las lineas de la competencia llega a este nivel, lo cual a
la larga pone en desventaja a Baldwin en cuanto a costos de mano de obra. En cuanto al segmento High
End, no se recomienda la inversién inmediata en la mejora de las lineas, sino en programas de calidad que
puedan reducir costos desde otros flancos. La competencia en este segmento se encuentra entre el 40% y

el 50%.
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6.4.4.3 Costos y productividad

Durante este bienio, Baldwin no logra incrementar el margen de contribucion en Low End. Baker
pasa de 40% a 36%, reduciendo cuatro puntos porcentuales debido a un drastico cambio en el
precio para competir en el mercado, llegando a $14.40 por unidad. En los costos de material, a la
reduccién fue de $5.53 a $4.58 y en los de mano de obra aumento de $3.79 a $4.00 debido a la
reduccién de capacidad. Estos cambios, aungue afectan la contribucién tienen como objetivo el
posicionamiento de la marca en el mercado.

Por su parte, Bead muestra un también un decremento de 39% a 38%, de igual forma
debido a la reduccion de precio de $15.50 a $14.50. Los costos de materiales se redujeron de
$4.90 a $4.03 y los de mano de obra aumentaron de $3.79 a $4.79. Una vez mas, la suma de
estos factores genera un sacrificio en el margen de contribucién. El lider de este segmento
respecto a este indicador es Chester con Cedar el cual contribuye con el 54% a su empresa, ya
que sus costos de produccion son de $1.45 y de materiales de $3.77 teniendo un precio de venta
de $11.50.

Por otro lado, los margenes de los productos en High End también comienzan a percibir
los efectos de la estrategia de reduccion de costos. Bestia se tiene un incremento pasando de 27%
a 33%, debido a una diferencia de costos de material de $14.20 a $13.30 y una reduccion en los
costos de mano de obra de $11.41 a $10.46. Por su parte, Babo muestra un aumento de 25% a
30%, de igual forma debido a la diferencia de costos de material de $15.14 a $13.87 y una 'y de
mano de obra de $12.50 a $11.37. En este segmento, el lider es Erie con su producto Echo que
presenta una contribucion del 42%, teniendo un costo de produccion son de $6.71 y de
materiales de $13.03.

De acuerdo con la estrategia actual de Baldwin, se recomienda trabajar en los margenes

de contribucion e incrementarlos lo mas posible en estos dos segmentos, utilizando como
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herramienta la automatizacion y principalmente la inversion en programas de TQM sin descuidar
la percepcion del mercado.

6.4.4.4 Recursos Humanos

Para el afio 2026 y 2027 respectivamente, Baldwin invirtié $1,500 en su area de reclutamiento
con lo logré mantener un porcentaje de rotacion del 6.9 % en ambos afios, el cual fue el més alto
para finales de 2027 comparado contra las demas compafiias, ya que de nuevo Andrews y Ferris
llegaron al 6.6% en ambos afos, es importante recalcar que aunque Andrews invirti6 menos en
ambos periodos, $3,000, pudo mantener ese puntaje, Ferris, invirtid en 2026 $3,500 y 2027
$4,000. Esta es una de las areas en las que se podria invertir mayor capital para impactar
positivamente el indicador.

En el area de entrenamiento se mantuvieron las horas de capacitacion al personal a 80 en
ambos afios, que es el maximo, con esto se obtuvo un aumento en la productividad a 120.1% en
2026 y en 2027 de 123.4%, respecto a esto, todas las empresas de la industria han decidid
mantener las mismas horas, Andrews alcanza el mejor porcentaje en los dos afios con 124% en
2026 y 127.6% en 2027 en este indicador.
6.4.4.5 TQM
La seccion de TQM, tuvo dramaticas diferencias en inversion, para 2026, se decidio solo asignar
la cantidad de $1,000 en un solo programa, ya que no se contaba con mayor capital, asignandolo
a benchmarking, cuyo objetivo es aumentar la demanda

Los presupuestos que cada compariia asignd se quedaron mayormente estables y menos
agresivas en comparacion al ciclo pasado, las cantidades varian entre $4,500 y $6,700, si se toma
a la compafiia lider Ferris, la cual en este 2026 asign6 $1,500 en entrenamiento inicial en

calidad, $1,650 en los canales de soporte y programas sustentables, $1,400 a benchmarking y
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$500 a funciones de calidad en esfuerzos de despliegue. Estas cantidades dieron como resultado

los impactos mostrados en la tabla 25.

Tabla 25. Comparacion de impactos acumulados en TQM 2026

Disminucion en tiempo en el ciclo de disefio y desarrollo

39.47% |40.01%
Disminucién en costo de material 6.42% |11.30%
Disminucién en mano de obra 3.31% |13.20%
Disminucién en costos administrativos 47.85% |57.73%
Aumento en demanda 6.44% |1021%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)

Para 2027, Baldwin decidi6 invertir la cantidad la cantidad de $6,000 en diferentes programas,

aumentando drasticamente su inversion, al contar con mayor capital, buscando que para este afio

se mejorara principalmente, en la reduccion de tiempo en el ciclo de disefio y desarrollo, el

gastos administrativos, costo del material y mano de obra asi como aumentar la demanda, para

esto se le asignod un presupuesto igual de $1,000 a los sistemas de CPI, proveedores, en los

canales de soporte, programas verdes, benchmarking y entrenamiento en seis sigma.

Los presupuestos solo de algunas compafiias disminuyeron en comparacion al ciclo

pasado, las cantidades varian entre $3,000 y $6,000, Ferris asign6 $750 a proveedores y a

benchmarking, $600 a ingenieria concurrente y programas verdes y $500 a entrenamiento en seis

sigma. Estas inversiones dieron como resultado los impactos mostrados en la tabla 26.
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Tabla 26. Comparacion de impactos acumulados en TQM 2027

Disminucion en tiempo en el ciclo de disefio y desarrollo 20.01% |40.01%
Disminucion en costo de material 9.31% |11.53%
Disminucion en mano de obra 4.17% |[13.35%
Disminucion en costos administrativos 60.01% | 60.02%
Aumento en demanda 12.49% |11.82%

Nota: creacion propia con datos de CAPSIM (2019)
El uso de los programas de TQM, han sido la gran ayuda para Baldwin, esto debido a la falta de
inversion que ha tenido en temas muy importantes como la automatizacion de sus lineas para la
reduccién de costos. Al equipo directivo entrante se le recomienda seguir invirtiendo en dichos
proyectos, siempre y cuando la industria comience a dar beneficios de invertir las de 4 millones
de dolares en cada uno, de lo contrario se debera buscar la mejora en costos a través de otras
maneras mas tradicionales como la automatizacion.
6.5 Conclusiones
Para este bienio, la industria logro estabilizarse y pareciera que varias de las compafiias
cimentaron un buen camino para la recuperacion de ciertas altas y bajas, Ferris, se mantiene
como lider del mercado, seguido por Andrews, por otro lado, se puede ver que a Chester y a
Digby también les fue mejor con las modificaciones a sus estrategias.

Para el equipo directivo de Baldwin, este ultimo bienio significo una mejora y el inicio
hacia la recuperacion total. La mesa directiva se siente satisfecha con su trabajo ya que pudo
mantener a la compafiia sin pedir préstamos de emergencia y teniendo varios productos muy bien
colocados en sus debidos segmentos, con pocas mejoras en ciertos indicadores financieros la

compariia puede generar confianza en sus accionistas y alcanzar las ganancias esperadas.

138



CAPITULO 7

CONCLUSIONES



7.1 Introduccion
En el presente capitulo se exponen las conclusiones grupales e individuales obtenidas con el
trabajo realizado en el simulador de Capstone, asi como reflexiones de cada uno de los

integrantes del equipo sobre la modalidad elegida y la universidad ITESO.

7.2 Conclusiones sobre la competencia en Capstone

En la competencia general Baldwin consiguid el sexto lugar, en cual es el ultimo posible, a
continuacion se presentan las decisiones y el desarrollo cronoldgico de como se llegé a tal
resultado.

7.2.1. La estrategia

Baldwin inicio con una estrategia de diferenciador enfocado en el ciclo de vida de producto, con
la intencidn de migrar los sensores de un segmento a otro dependiendo de su edad o
especificaciones, pretendiendo dominar los mercados de High End, Low End y Traditional a
través de tecnologia de punta que atrajera la mayor cantidad de clientes que buscaran articulos
innovadores.

Debido a las limitaciones financieras de Baldwin derivadas de la deficiencia operativa
obtenida a lo largo de los afos por haber intentado implementar una estrategia no utilizada
previamente por ninguno de los miembros directivos, la compafiia no fue capaz de invertir
agresivamente en nuevas lineas de produccion que permitieran el lanzamiento de nuevos
productos al mercado, asi como la transicion de los existentes. Asi mismo la conglomeracion de
competidores en Traditional obligo a la gestion actual a retirar su participacion en dicho
mercado, lo cual desencadend la necesidad de modificar el plan original de migracion de

productos.
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La industria en términos generales tuvo una predileccion hacia los segmentos de Low End
y Traditional, dejando los de nicho con pocos participantes, asi mismo se identificé que Chester
estaba siguiendo una estrategia similar a la planteada inicialmente. De esta manera, Baldwin
identificd un area de oportunidad en el mercado de nicho Size por lo que los directivos ajustaron
la estrategia inicial para mantener presencia dentro de dicho segmento durante seis periodos y
acaparar la mayor clientela posible.

El bajo volumen de ventas ocasionado por la insuficiente inversién en mercadotecnia, asi
como la poca rentabilidad generada por el escaso nivel de automatizacion en las lineas de
produccion derivado a su vez de la falta de recursos provocaron un alto costo variable en todos
los productos desencadend6 un ineficiente flujo de efectivo que limitd las opciones de inversion
para las operaciones de Baldwin. Asi mismo, el comité directivo se vio en la necesidad de emitir
deuda misma que fue utilizada para cubrir con la deficiencia operativa y restringio la inversion
en nueva capacidad que permitiera el lanzamiento de sensores para seguir con la estrategia inicial

de transicion a diferentes segmentos.
7.2.2 Retos y desafios dentro de la competencia

Parte fundamental del aprendizaje obtenido a traves de esta competencia se deriva de haber
enfrentado los retos que se presentaron durante el proceso. Uno de ellos, quiza el principal, se
exhibio cuando el equipo directivo no logro visualizar correctamente la fecha de salida de uno de
sus productos principales, derivando las ventas de este producto fueron minimas y los costos de
los movimientos fueron lo suficientemente elevados como para consumir las ganancias obtenidas
de los otro articulos vendidos. Esto desestabilizo por completo la estrategia de Baldwin al grado
de que la recuperacion no logré completarse al cien por ciento durante los afios subsecuentes.

A partir del afio 2024, el departamento de mercadotecnia elevo su complejidad

convirtiéndose en un médulo de mercadotecnia avanzada, el cual no fue completamente
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comprendido por la direccién de la empresa; esto dio como resultado una mala distribucion del
capital asignado, contribuyendo a la desestabilidad de la compaiiia.

Durante el desarrollo de la competencia, la empresa tuvo dificultades al calcular las
proyecciones de produccion debido tanto a las fluctuaciones del mercado como a las decisiones
de los equipos competidores. Asi mismo, se considera que las decisiones tomadas en cuanto a
produccidn fueron muy conservadoras debido al riesgo latente de no lograr los objetivos de
ventas y producir en exceso, generando un costo de inventario que impactaria las finanzas de la
empresa, mismo caso que en automatizacion donde la posicion fue poco arriesgada afectando los
costos de mano de obra y provocando que los margenes se vieran afectados reduciendo la

flexibilidad en cuanto a la fijacion del precio.

7.2.3 Tabla de posiciones

Baldwin obtiene el sexto lugar en la competencia en cuanto a puntos del BSC. Esto debido a dos
factores principalmente. EI primero es la mala monitorizacién de los costos variables y las pocas
acciones que se llevaron a cabo para reducirlos durante la primera mitad de los periodos
comprendidos. En especifico, como ya se habia mencionado, la falta de automatizacion en las
lineas de produccién desde un principio generando estragos en los costos variables de la
compariia en comparacion a los de la competencia, quienes desde los primeros afios asignaron
capital que rindi6 frutos en los ultimos afios.

El rezago en este indicador fue alin mas evidente cuando las otras empresas lograron una
mayor flexibilidad en precios de venta y Baldwin, no contaba con suficiente capital para
continuar invirtiendo en sus plantas, debido a un error de planeacion que se dio en el
departamento de desarrollo de nuevos productos al no caer en cuenta de que el sensor se venderia
unicamente en el altimo trimestre del afio de lanzamiento debido a la fecha de salida de este.

Esto, desestabiliz6 la actividad financiera debido a que los ingresos no fueron suficientes para
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amortizar los costos de ese afio, los cuales fueron elevados debido a la alta inversion en el
desarrollo de dicho articulo. Esta mala situacién financiera fue arrastrada durante el resto de los

afos subsecuentes.

7.2.4 Aprendizajes finales

Uno de los mayores aprendizajes obtenido en este curso por el equipo directivo de Baldwin se
relaciona con la capacidad de desarrollar adaptabilidad aplicable a las fallas y retos de la
estrategia planeada. Asi mismo, la generacion de resiliencia al encontrarse en un ambiente de
industrias muy competitivas cuyos aciertos y desaciertos afectan directamente las reacciones del
mercado, perjudicando también los resultados de la empresa en cuestion.

Otro punto importante para observar es el analisis del entorno, partiendo no solo de un
amplio conocimiento base de la industria sino también de un analisis estructurado y activo sobre
los movimientos de la competencia para adaptar la estrategia en caso de ser necesario.

El comité directivo, durante las rondas de practica, experimentd con diversas estrategias
las cuales ya eran conocidas y mostraron ser exitosas en ocasiones anteriores. Esto no sucedio
durante las rondas de competencia ya que se decidi6 utilizar una que no habia sido previamente
utilizada, por lo que se cree que se comprueba que la experiencia y conocimiento sélido sobre la
estrategia a utilizar antes de la implementacidn es muy relevante.

Por otro lado es importante recalcar que la organizacion y coordinacion entre los
miembros del equipo directivo se vieron beneficiadas debido a que desde un inicio se
estructuraron las actividades y responsabilidades manteniendo una comunicacion activa en donde
la participacion y el compromiso de cada uno de los miembros fueron fundamentales para lograr

los objetivos.
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7.3 Reflexiones individuales sobre el simulador de negocios

En el siguiente apartado se presentaran las reflexiones individuales de los miembros del equipo
de Baldwin, donde se compartiran las opiniones y reflexiones de los cursos relacionados con el
simulador de negocios Capstone.

7.3.1 Aida Alejandra Iriarte Mendez

Decidi tomar el simulador de negocios para graduarme del MBA, porque me parecio la forma
mas integral de culminar con los estudios y materias que cursé durante la maestria, el primer
eslabdn de las materias me llevd a IDI 2, en donde mucho del conocimiento financiero y la
realidad encontraron sentido, ya que la materia esta disefiada para no solo ver los nimeros, si no
empezar a encontrar explicaciones a la decisiones que las diferentes compafiias que se
analizaron, hicieron histéricamente o para un futuro, este fue el primer paso y el mas importante
para mi, en el desarrollo de aprendizaje y entendimiento.

El segundo eslabon fue la IDI 3, que fue un camino confuso para mi, mucha teoria que
repasamos no logrd ser transmitida de la manera que yo hubiera esperado, en definitiva, lograr
encontrar sentido en esta parte fue un camino de descubrimiento para mi, ya que mucho del
conocimiento tedrico que logré fue gracias al compartir con mis demas compafieros y con
ejemplos reales que busqué por mi parte, la parte que no me gusto fue ver mucha teoria, muy
repetida y poca explicacion o discusion de la misma que se pudiera ligar al simulador o que
ayudara directamente a entender lo que sucedié después.

El tercer y ultimo eslabon fue IDI 4, el que fue intenso, interesante y sumamente
estresante, el simulador en si genera todo un reto, ya que el usar la herramienta en si ya bastante
compleja y al momento de la competencia cualquier minimo error podria ser catastréfico, sin

embargo, esta fue la mejor experiencia de aprendizaje para mi, ya que entendi lo complejo que es
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tener que decidir entre dos cosas diferentes y las consecuencias de esas mismas decisiones, el
tener que analizar escenarios, entender que estan haciendo los demas fue un gran reto y un
aprendizaje continuo, desarrollar mis habilidades de comprension, analisis y trabajo en equipo.

Para el final de la competencia, me llevo a casa mucho de la experiencia que se vivio al
momento de estar en equipo y de decidir juntos, compartir ideas y explicaciones, sin duda el
aprender de diversas personas que tienen habilidades y perfiles diferentes es lo mas gratificante
de todo este proceso, me siento muy agradecida de los comparieros que me tocaron, que fueron
asignados al azar, lo que ayudd para que no hubiera vicios por conocernos y que se generara un
sentido de responsabilidad por la misma ausencia de relacion personal.

El trabajo escrito, es la prueba definitiva de lo que se trabajo durante todo este procesos
de IDIs y el simulador, es la culminacion y recoleccion de una aprendizaje y un gran paso en mi
carrera profesional, la forma en la que fue distribuido para la entregas en la etapa final, fue la
manera mas efectiva para hacerlo y consider6 que es de las mejores apuestas que tiene el
departamento y el ITESO para asegurar que cuando termines la clase tengas el documento ya
hecho que lo avale.
7.3.2 Estefania Robles Navarro
Decidi tomar la opcién de simulador para realizar el trabajo de obtencion de grado porque me
parece que es una forma muy completa de concluir los estudios de maestria, al requerir
conocimientos sobre distintas areas de una empresa y la aplicacion de los mismos para tomar
decisiones estratégicas en el simulador.

Durante el curso de los IDI y dos pude comprender mas a fondo como es que las grandes
empresas toman decisiones estratégicas en base a los recursos con los que cuentan y a la

tendencia de la industria en la que compiten, aprendi mucho sobre la interpretacion de
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indicadores financieros y como estos deben ser tomados en cuenta en las distintas areas de una
empresa.

El mayor reto fue ID13/4, donde tuve que poner en practica todo lo aprendido durante la
maestria y los anteriores cursos de IDI, pero también fue importante aplicar habilidades humanas
y directivas que no se pueden aprender en un libro, como el trabajo en equipo, comunicacion,
delegacion de tareas, coordinacion y empatia.

Si bien el simulador Capstone fue estresante y puso a prueba mis conocimientos en
distintos ambitos administrativos como mercadotecnia, finanzas, estrategia, entre otras, las horas
de trabajo antes y después del simulador fueron de mucho valor para mi vida personal y
profesional ya que me ayudo a desarrollar habilidades de liderazgo y trabajo en equipo. Es por
todo esto que considero que ID13/4 simulador de negocios, es una forma muy completa de
concluir los estudios de maestria en administracion.

7.3.3 Héctor Miguel de la Torre Barrios

Evaluar las opciones de titulacion puede representar un reto cuando se trata de un posgrado tan
multidisciplinario como lo es un MBA. Por tal motivo, considero que la modalidad de simulador
es una excelente oportunidad de poner en préactica y a prueba, lo aprendido a lo largo del
posgrado, teniendo como reto la responsabilidad de llevar de la mano a una empresa en su
totalidad, cubriendo areas distintas con enfoques que pudiesen resultar incluso contrastantes
entre ellos mismos, emulando situaciones que pueden desarrollarse al momento de dirigir un
proyecto, por mas grande o pequefio que sea, en la vida real.

A lo largo de los cursos IDI (principalmente IDI 2), reforcé y aterricé conocimientos que
adquiri durante los dos afios en los que estuve cursando la maestria en administracion, logrando
establecer un vinculo entre cada una de las areas que estudié, convirtiendo el conocimiento en

herramientas profesionales que, con certeza, utilizaré en mi desempefio profesional.
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Durante la etapa final, en ID13/4, comienza uno de los retos méas grandes ya que todas
estas herramientas tienen que ser utilizadas en conjunto con las contribuciones del resto del
equipo. Esto enriquece aln mas la experiencia, ya que al formar parte de un grupo tan
heterogéneo en cuestion de conocimientos y experiencias, es posible abordar cada situacion
desde perspectivas muy interesantes y, a su vez, distintas entre si. Asi mismo, la elaboracion
grupal de este documento cumple la mision de reforzar las bases del trabajo en equipo, la
organizacion y la confianza. Por estos motivos, me parece que esta modalidad es, sin duda, la
maés integral y recomendable para lograr cerrar de manera satisfactoria el proceso de estudiar un
MBA en ITESO.

7.3.4 Misael Antonio Ibarra Martin

Mientras se decida embarcarse en el camino hacia un mayor grado escolar, uno debe estar
preparado para enfrentarse a retos cada vez de mayor dificultad. De esta manera, para probar que
los conocimientos necesarios para obtener el grado de maestro fueron obtenidos, el trabajo de
obtencion de grado es necesario. Tras dicho preambulo, la importancia de la realizacién exitosa
de dicho documento es grandiosa, y el ITESO pone a disposicion de los alumnos los cursos de
IDI donde se les guia con un alcance cercano a través de este proceso.

A lo largo de los diferentes cursos de IDI, he logrado poner en practica los conocimientos
adquiridos durante la maestria, como la mercadotecnia, estrategia, planeacion, y finanzas, y de
esta manera, se tiene un gran valor agregado al permitirnos competir con colegas que han pasado
por cursos similares a nosotros, y asi agregar el factor humano a las decisiones, tal como seria en
la vida laboral donde se debe planear y tomar decisiones en un mercado siempre cambiante
influenciado por los diversos competidores.

Considero fuertemente que la modalidad de simulador es la mejor manera de obtener el

titulo de obtencion de grado puesto que permite la aplicacion préactica sobre la teoria adquirida, y
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uno puede observar de primera mano como es que las ideas de grandes teoricos y los
denominados gurus funcionan, lo que permite asimilar de mejor manera dichas ideas y tener un

aprendizaje mas eficiente.

7.4 Reflexiones sobre la maestria en ITESO

El ITESO, como institucion, esta enfocado en fomentar valores para el crecimiento y desarrollo
de profesionales que apoyen y enriquezcan a sus comunidades, en las siguientes lineas cada uno
de los autores reflexionara sobre el aprendizaje de la maestria y el paso por dicha institucion.
7.4.1 Aida Alejandra Iriarte Mendez

Yo soy egresada del ITESO desde la licenciatura, el regresar al alma mater me llené de mucha
alegria ya que era como regresar a casa después de una ausencia larga, aunque esta vez, la
experiencia fue totalmente diferente para mi, no solo me dejé muy buenas amistades y compartir
clases o trabajos con gente muy talentosa que ayudo a enriquecer mis conocimientos y a
consolidar el aprendizaje que yo buscaba obtener.

Al venir de una licenciatura del ramo humanistico, mis conocimientos sobre finanzas se
vieron ampliados de manera exponencial, logré también fortalecer mis aprendizajes sobre temas
como estrategia, liderazgo e innovacion, esto debido a las materias que decidi tomar como a los
profesores. La manera en que el MBA esta pensado y distribuido me permitié tener una
flexibilidad y variedad de temas que tomar durante el transcurso.

Ahora solo queda enfocar estos aprendizajes para ser mejores profesionales, el ITESO ha
generado en mi el compromiso de ayudar a mi comunidad, la compafiia en la que trabajo y a mi

pais aplicando los conocimientos aprendidos en estos tres afios de maestria.
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7.4.2 Estefania Robles Navarro

Estudiar un MBA en el ITESO me ha dado una perspectiva distinta sobre el mundo de los
negocios, yo soy egresada del Tecnoldgico de Monterrey y puedo asegurar que estudiar la
maestria en una universidad jesuita me ha enriquecido de forma personal y profesional,
ayudandome a ver las cosas desde un punto de vista mas enfocado al bien social.

Durante mis estudios en el ITESO he reforzado y enriquecido mis conocimientos sobre
las distintas ramas administrativas, asi como la aplicacion de los mismos en mi vida profesional
ahora con un enfoque mas estratégico y una vision mas amplia de cémo las decisiones tomadas
afectan directamente el resultado de las operaciones de un proyecto, empresa o inversion.

Estudiar en el ITESO me ha ayudado a ver las cosas desde una perspectiva diferente,
siempre teniendo en cuenta todo lo que la institucion me ha transmitido durante el curso de la
maestria.

7.4.3 Héctor Miguel de la Torre Barrios

Como egresado de una licenciatura considerada dentro del ramo de las ciencias exactas en la
Universidad de Guadalajara, mi paso por una maestria de naturaleza econémico administrativa
en ITESO ha sido bastante contrastante y enriquecedor. Conocer a profundidad el panorama de
negocios desde sus diferentes ramas me ha dado herramientas que comencé a utilizar en mi vida
profesional desde mi primer semestre.

En lo personal, un aspecto muy importante en mi formacion dentro de este posgrado fue
la sinergia que genera ITESO entre el conocimiento académico y el humanismo inherente de la
universidad. Este aspecto positivo y caracteristico tanto del personal académico, administrativo y
de los estudiantes del ITESO se contagia rapidamente al formar parte de la institucion,

provocando que todo lo aprendido pueda verse a través de ese lente que invita a no solamente
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aprender para nosotros mismos, sino para crecer en comunidad y utilizar lo aprendido para
regresar un poco de esto al mundo.

Esto sin dejar de lado la complejidad de los aspectos académicos que requiere el mundo
de los negocios, ya que mi paso por el posgrado dejo en mi una gran inquietud para seguir
aprendiendo sobre las diversas areas que fueron objeto de estudio, principalmente sobre
economia, finanzas y estrategia. Asi mismo, el haber estudiado este posgrado me permitio
conocer personas cuya profesionalidad me inspira a seguir avanzando y construyendo.

7.4.4 Misael Antonio Ibarra Martin

El programa de MBA en el ITESO, proporciona las herramientas necesarias para tener una vision
clara y concisa de la direccién estratégica de una compafiia en un ambiente competitivo. De esta
manera, prepara al alumno para tomar puestos de mayor jerarquia en su campo laboral donde
afronte diversos retos de mayor complejidad haciendo uso de los diversos conocimientos
adquiridos.

Considero de gran valor que al ser egresado del Tecnoldgico de Monterrey, tuviera
oportunidad de ver la forma de hacer negocios desde una perspectiva mas humana y enfocada en
gran manera en el &mbito social y desarrollo comunitario para el bienestar de un mayor nimero
de personas.

Asi mismo considero que la Maestria me ha permitido complementar mis conocimientos
en administracién financiera con una perspectiva estratégica y de alta direccion, donde observo
desde un panorama mas amplio todas las repercusiones y eventos desencadenados por la toma de

decisiones realizada, asi como la causa raiz del porqué fueron tomadas de dicha manera.
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