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Introducción 

Este documento que se realizó para obtener el grado de Maestría en Administración (MBA), fue 

elaborado por Pablo Tiberio Cervantes López, Jorge Ernesto Govea López, Linda Maryoret 

Solorio Marín y Luis Fernando Soto Iñiguez, bajo la guía y supervisión del Dr. José de la Cerda 

Gastélum, y en este se documenta y se muestra el análisis y evolución de la toma de decisiones 

de la empresa Chester Inc. quién forma parte de la industria de los sensores, dentro de un 

ambiente de simulación en CAPSIM.  Muestra también la definición traducida a objetivos 

estratégicos monitoreados a través de la herramienta de cuadro de mando integral.  

El documento comprende 9 capítulos. Comenzaremos presentando un análisis de la 

industria de los sensores a nivel global, para posteriormente plantear la identidad corporativa de 

Chester Inc., así como su estructura organizacional. En el tercer capítulo mostraremos la 

definición estratégica y los objetivos generales que deberán de regir el desempeño de la 

organización. De los capítulos 4 al 8 se documentan los análisis realizados de los diferentes 

ejercicios de simulación comprendidos del año 2015 al 2022. 

 Los principales objetivos de aprendizaje que se verán reflejados a lo largo de este 

documento, son los siguientes: 

1. Profundizar en los conocimientos y la teoría general de la estrategia de negocio y la gestión 

estratégica utilizando tres enfoques principales: 

a) Teoría basada en recursos (Resource-Based View) (Barney & Clark, 2007) 

b) Sistema de desempeño estructural y conductivo (Structural-Conduct-Performance or 

Industrial Market Structure Paradigm)  

c) Teoría organizacional institucional.  
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2. Formular, implementar y evaluar las estrategias de negocio en diferentes entornos 

competitivos.  

3. Analizar la ejecución estratégica y el proceso de toma de decisiones, para determinar la 

calidad y efectividad de la estrategia aplicada y su ejecución. 

4. Aplicar el proceso de gestión estrategica para planificar y ejecutar estrategias en un 

ambiente de negocios. 

5. Elaborar un modelo de negocio que contenga las propuestas de valor para el cliente, de 

rentabilidad, y los recursos y procesos clave, así como analizar la efectividad del mismo. 

6. Analizar la posición competitiva y descubrir las oportunidades para el crecimiento y la 

rentabilidad de la empresa en una industria.  

7. Evaluar la utilidad y la aplicabilidad de las estrategias genéricas para posicionar una 

empresa dentro de un mercado y de la industria, e identificar qué condiciones competitivas 

son adecuadas para cada tipo de estrategia de negocio.  

8. Demostrar cómo relacionar a través de la toma de decisiones, la asignación de recursos con 

las prioridades estratégicas.  

9. Utilizar el modelo de gestión cuadro de mando estratégico o Balanced ScoreCard (BSC) 

(Kaplan & Norton, 2007), para monitorear y evaluar el desempeño estratégico, como base 

para los ajustes de la estrategia y las estrategias de respuesta. 

10. Desarrollar habilidades para trabajar en equipo y llevar a cabo diseño organizacional 

utilizando casos y simulaciones. 

A través de las 16 semanas del curso, aprendimos a tomar decisiones basadas en el 

análisis del mercado global, fundamentadas en los requerimientos y expectativas del cliente. 

También aplicamos las herramientas obtenidas durante la maestría en este ejercicio de 
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simulación, con la finalidad de posicionar a Chester Inc. como la mejor en el mercado sin dejar 

de lado el propósito fundamental de este trabajo: La obtención del grado de Maestría. 

Cabe señalar que el desempeño del equipo estuvo regido por la responsabilidad y la 

colaboración total. se asignaron los cargos de responsabilidad de la empresa, que estuvieron 

divididos como sigue: Dirección General y Finanzas, Dirección de Operaciones y Producción 

(que incluye el área de Investigación y Desarrollo o R&D), Dirección de Capital Humano (que 

incluye TQM y RH) y la Dirección de Mercadotecnia y Ventas. Si bien cada uno de los 

integrantes tenía bajo su responsabilidad una de las direcciones, todas las decisiones de las 

diferentes áreas eran tomadas en forma conjunta, siempre vigilando los procesos de negocio 

que añadían valor estratégico a los indicadores clave de rendimiento de la empresa. 

Al final del documento se presentan las conclusiones y aprendizajes resultado de esta 

experiencia, que realmente nos hizo explotar al máximo nuestras capacidades no solo 

adquiridas a lo largo de esta maestría, sino también a lo largo de nuestra vida profesional.  
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Introducción 

Resulta importante conocer las condiciones de la industria en la que compite una empresa, por 

lo que resulta primordial conocer las condiciones macroeconómicas, las tendencias 

tecnológicas y de crecimiento de dicha industria, la competencia y su posición actual, así como 

sus movimientos estratégicos, entre otros factores. (Gamble J. & Thompson, 2012) 

En este capítulo, se presenta información de la estructura de la industria y del mercado 

mundial de sensores, los factores del entorno, así como el análisis de las cinco fuerzas que dan 

forma a esta industria. Se detalla además la operación del simulador de negocios CAPSIM en 

el que está basada la operación de la industria de sensores; que incluye, la estructura del 

mercado y de competencia, los segmentos de mercado, los criterios de compra de los clientes, 

la proyección de la demanda y la producción y los recursos de análisis de información con la 

que se cuenta. 

 

1.1 Estructura de la industria y el mercado global de sensores 

Desde el inicio de la era industrial, es cada vez más frecuente que las máquinas, líneas o 

células de producción tengan un número ilimitado de sensores, de muy diferentes tipos, 

tamaños y muy diferentes usos. 

 

1.1.1 Definición de Sensor  

Un transductor, en general, es un dispositivo que convierte una señal física en otra señal de 

diferente tipo de energía con cierta relación matemática entre ellas. En la transducción siempre 

se extrae una cierta energía del sistema donde se mide, por lo que es importante garantizar 

que esto no lo perturbe. (Salazar Guerrero, 2014) 

 De acuerdo con mismo texto de Salazar Guerrero, podemos concluir que existen seis 

tipos de señales diferentes: mecánicas, térmicas, magnéticas, eléctricas, ópticas y moleculares 
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o químicas. Por lo que de acuerdo con esta terminología y la función que realizan podemos 

distinguir dos grandes grupos de transductores: 

 Sensores. De acuerdo con Salazar Guerrero, son dispositivos que funcionan como 

captadores de información de un proceso o actividad por lo que también se denominan 

captadores o detectores. En general, transforman una magnitud física en una señal 

eléctrica de baja potencia o en una señal óptica.  

 Actuadores. Son dispositivos susceptibles de modificar la evolución del proceso, sistema 

o planta. Por lo general, convierten una señal eléctrica en una acción física o química. 

Ejemplos: motores eléctricos, calefactores, ventosas, vibradores, cilindros neumáticos o 

hidráulicos, bombas, electroimanes, etc.  

 

1.1.2 Clasificación de los sensores 

Los sensores son dispositivos que imitan la capacidad de percepción de los seres humanos, 

por ello es cada vez más usual encontrarlos incorporados a cualquier área tecnológica. Debido 

a esta característica de imitar la percepción humana, podemos encontrar sensores 

relacionados con los diferentes sentidos: vista, oído, tacto, es decir, que reaccionan a la luz, 

sonido contacto, etc. Los sensores son por tanto dispositivos electrónicos que nos permiten 

interactuar con el entorno, de forma que nos proporcionan información de ciertas variables que 

nos rodean para poder procesarlas y así generar órdenes o activar procesos. (Serna Ruiz, Ros 

Garcia, & Rico Noguera, 2010) 

 De acuerdo con Serna Ruiz, dada la gran cantidad de sensores se hace necesario 

clasificarlos para entender mejor su naturaleza y su funcionamiento. Por lo que se ofrece la 

siguiente clasificación: 

 Atendiendo a su funcionamiento: Activos y Pasivos 

 Atendiendo a las señales que proporcionan: Analógicos y Digitales 
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 Atendiendo a la naturaleza de su funcionamiento: Posición, Fotoeléctricos, Magnéticos, 

Temperatura, Humedad, Presión, Movimiento y Químicos. 

 Atendiendo a los elementos utilizados en su fabricación: Mecánicos, Resistivos 1 , 

Capacitivos, Inductivos, Piezoeléctricos y Semiconductores2. 

 

1.1.3 Clasificación de la industria de sensores según NAICS 

Entre 1994 y 1997, Statistics Canadá, el Instituto Nacional de Estadística, Geografía e 

Informática (INEGI), de México, y el Economic Classification Policy Committee (ECPC), este 

último en nombre de la Oficina de Administración y Presupuesto de Estados Unidos, crearon un 

sistema de clasificación común para reemplazar las anteriores clasificaciones económicas de 

cada país: la Standard Industrial Classification (1980) de Canadá, la Clasificación Mexicana de 

Actividades y Productos (1994) y la Standard Industrial Classification (1987) de Estados 

Unidos.  

 El Sistema de Clasificación Industrial de América del Norte (SCIAN) es único entre las 

clasificaciones de actividades económicas porque fue construido con base en un solo concepto, 

el de función de producción: las unidades económicas que tienen procesos de producción 

similares están clasificadas en la misma clase de actividad, y las clases están delimitadas, 

hasta donde es posible, de acuerdo con las diferencias en los procesos de producción.  

 Este concepto económico basado en la oferta, u orientado hacia la producción, fue 

adoptado por el SCIAN porque un sistema de clasificación industrial es un marco de trabajo 

para recolectar y publicar información sobre insumos y productos, para usos estadísticos que 

requieren que la información sobre insumos y productos esté disponible de manera conjunta y 

sea clasificada de manera consistente. Ejemplos de estos usos son: la medición de la 

                                                           
1 Se denomina resistor o bien resistencia al componente electrónico diseñado para introducir una resistencia eléctrica determinada 
entre dos puntos de un circuito eléctrico. (Wikipedia, 2014) 
2 Semiconductor es un elemento que se comporta como un conductor o como un aislante dependiendo de diversos factores, como 
por ejemplo el campo eléctrico o magnético, la presión, la radiación que le incide, o la temperatura del ambiente en el que se 
encuentre. (Wikipedia, 2014) 
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productividad, de los costos unitarios de mano de obra y de la proporción de capital que se 

utiliza en la producción; la estimación de la relación empleo-producto; la construcción de tablas 

de insumo-producto, y otros usos que implican el análisis de las relaciones de producción en la 

economía. Bajo el concepto de función de producción utilizado para el SCIAN, se produce 

información que facilita tales análisis.  

 El SCIAN divide la economía en veinte sectores. Las clases de actividad que hay dentro 

de estos sectores están agrupadas de acuerdo con el criterio de función de producción. Aunque 

la distinción entre bienes y servicios no se refleja de manera explícita en la estructura del 

SCIAN, cinco sectores son esencialmente productores de bienes y quince son por completo 

productores de servicios.  

 El Sistema de Clasificación Industrial de América del Norte (SCIAN)3 fue desarrollado 

para generar estadísticas comparables entre los tres países de América del Norte, en un 

trabajo conjunto de sus dependencias gubernamentales de estadística: Statistics Canadá, el 

Economic Classification Policy Commitee (en nombre de la Oficina de Administración y 

Presupuesto de Estados Unidos) y, por parte de México, el Instituto Nacional de Estadística, 

Geografía e Informática (INEGI).  

 Es el primer sistema de clasificación industrial desarrollado explícitamente de acuerdo 

con un principio fundamental de agregación, basado en la similitud de procesos de producción. 

Este enfoque de oferta fue adoptado porque permite producir información estadística sobre 

insumos y productos en forma conjunta, que es como se requiere para realizar la clase de 

análisis que se pretende hacer con la información obtenida con el SCIAN: análisis sobre 

productividad, empleo, costos unitarios de mano de obra, etcétera.  

 En el sector “Industrias manufactureras”, el subsector “Fabricación de equipo de 

computación, comunicación, medición y de otros equipos, componentes y accesorios 

electrónicos” reúne a los establecimientos que fabrican productos electrónicos, sus accesorios 

                                                           
3 North American Industry Classification System (NAICS) 
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y sus componentes. La fabricación de computadoras, la de equipo de comunicaciones y la de 

semiconductores, por ejemplo, están reunidas en el mismo subsector debido a las similitudes 

tecnológicas inherentes a sus procesos de producción y a la posibilidad de que estas 

tecnologías continúen convergiendo en el futuro.  

 La ubicación en esta categoría, en lugar de en los servicios, de la reproducción en serie 

de software obedece a que dicha actividad es un proceso manufacturero y el producto se 

mueve a través de los sistemas de distribución de comercio al por mayor y al por menor igual 

que cualquier otro producto fabricado. El SCIAN reconoce la importancia de estas industrias de 

la electrónica, su rápido crecimiento en los últimos años y la posibilidad de que en el futuro 

sean aún más importantes en las economías de los tres países de América del Norte. (Instituto 

Nacional de Estadística Geografía e Informática (INEGI) , 2014) 

Tabla 1.1 Clasificación NAICS de la Industria de Sensores 

 
Fuente: NAICS 

 

Como se puede observar en la Tabla 1.1, NAICS clasifica a la industria de sensores dentro de 

5 agrupadores o códigos principales, dependiendo del destino y aplicación industrial del sensor. 
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1.1.4 Perfil de la industria de sensores a nivel global 

La industria de los sensores es una industria diversificada debido a que estos insumos son 

requeridos para una gran cantidad de productos tecnológicos, un sensor es un dispositivo 

capaz de detectar magnitudes físicas o químicas llamadas variables de instrumentación y 

transformarlas en variables eléctricas. Con la incorporación de nuevas tecnologías en 

sensores, los fabricantes pueden proporcionar nuevas capacidades a sus productos al tiempo 

que mejoran su rendimiento y eficiencia. 

 De acuerdo a información obtenida de MarketLine e Intechno Consulting, sobre la 

evolución del mercado de los sensores al año 2016, la mayor demanda se pronostica en la 

industria de la comunicación e información y la industria de los vehículos, seguida por la 

industria de la construcción, de proceso y el sector médico. Los países que tendrán una mayor 

demanda de sensores para maquinaria son Alemania y Japón, seguidos por EE.UU, este último 

muestra una gran tendencia hacia la innovación en este sector y es un mercado muy 

importante para la rama de sensores para las tecnologías de la información, comunicación y 

procesos. Los países que están entrando fuertemente a esta industria son China, India y el 

sudeste de Asia. 

 El crecimiento de esta industria es acelerado, debido al avance de automatización en 

los procesos de producción. Esto se ha detonado también por la fuerte tendencia a la 

comodidad y seguridad requerida por los conductores de cualquier tipo de vehículo por 

ejemplo, lo que estimula el crecimiento de los sensores en la industria automotriz. También se 

nota un incremento en la demanda de biosensores en la industria de la medicina. Así también 

están en auge los sensores de imagen, cámaras, señaladores, y sensores de fibra óptica. 

(Intechno Consulting, 2012) 

 Entre 2006 y 2011 el mercado para los sensores creció un 32% (37,8 mil millones de 

euros) y se puede esperar que crezca a 184,1 mil millones de euros hasta el año 2016, lo que 

representa un 35% aproximadamente de crecimiento en este periodo. Lo anterior significa que 
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de 2006 a 2011 se registro una tasa de crecimiento anual de 7.9%, y se prevee una tasa de 

crecimiento para 2011 a 2016 de 9.0% anual. 

 La gráfica 1.1, ofrece una visión general del desarrollo de los mercados de sensores en 

todo el mundo en industrias de agregados y sectores de aplicación. De los 81,6 mil millones de 

euros de demanda mundial de sensores en 2006, el 12,9% procedían de la industria de 

maquinaria, el 12,0% de industrias de procesos, y el 20,6% de todas las industrias de vehículos 

incluyendo aviones, barcos y trenes. Alrededor del 18,2% de la demanda total del sector de la 

construcción, el 3,8% de fabricantes de electrodomésticos y electrónica de consumo, y el 

13,3% del sector de las tecnologías de información y comunicación. 

 
Gráfica 1.1 Análisis y Pronóstico del Mercado Mundial de Sensores hasta 2016 

  

Fuente: Intechno Consulting 
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Desde la perspectiva de los fabricantes de sensores, así como los potenciales inversores, las 

tasas de crecimiento son bastante conservadoras, ya que el descenso de los precios ya está 

tomado en cuenta para todos los indicadores de la industria. Las cifras de mercado se basan 

en los precios actuales. Las tasas de crecimiento correspondientes son las tasas nominales. 

Los picos de la demanda provocada por nuevas aplicaciones aún desconocidas, se estima que 

podrían impulsar el crecimiento en un 1% entre 2011 y 2016. 

 De los 119.4 billones de euros en demanda a nivel mundial en 2011, el 8.7% 

corresponde a sensores binarios, el 32.9% a sensores mecánicos, el 8.5% a sensores 

térmicos, 2.1% a sensores ópticos, el 2.7% a sensores electricos y el 19.2% restante para 

sensores de imágenes de todo tipo. 

 Sin embargo se espera que de los 184.4 billones de euros en demanda a nivel mundial 

para 2016, el 9.7% se utilizará en industrias de maquinaria, 8.9% en procesos induatriales y el 

22.8% en la industria vehicular. Se espera que exista una demanda creciente por parte del 

sector ambiental, investigación y desarrollo, así como del sector de infraestructura, el cual 

incluye líneas de gas, transmisión de electricidad y redes de distibución. 

 
Gráfica 1.2 Análisis y Pronóstico del Mercado Mundial de Sensores para 2016 por región. 

 

Fuente: Intechno Consulting 
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En la Gráfica 1.2 se puede ver que Europa del Oeste tendra un 28.9% del mercado de 

sensores, en comparación con el 34.2% que tuvo en 2006, a pesar del fuerte dominio de 

Alemania en el sector de sensores, lo cual esta provocado por el hecho de que los 

compradores de sensores en Europa son principalmente industrias ya establecidas, mientras 

que Estados Unidos y Japan basan su operación en la industria de información y 

telecomunicaciones, que es el sector que más crecimiento tendrá para 2016. 

 

1.1.5 Tendencias de la industria de sensores a nivel global 

Debido a la baja en los precios de chips, tamaños más pequeños, y los niveles de rendimiento 

más altas, los sensores se han vuelto casi omnipresentes. Ellos son los cerebros detrás no sólo 

de ordenadores y equipos de comunicación, sino también una amplia gama de productos de 

consumo, desde electrodomésticos hasta juguetes. La demanda de los sensores siempre ha 

sido cíclica, fluctuando con la venta de computadoras, pero teniendo en cuenta la amplia gama 

de mercados finales de la industria, está más expuesta a los ciclos económicos generales. 

 Las inversiones en nuevas fábricas y equipo son el costo fijo más grande para los 

fabricantes de sensores. Hoy en día, cuesta entre $3 y $8 billones de dólares una nueva planta, 

en comparación de los $10 millones en 1984. Para el año 2015, de acuerdo con International 

Samtech 4 , el costo de nuevas fábricas podría aumentar a $10 billones de dólares, 

convirtiéndose en el más caro del mundo. La agresiva competencia de sensores y chips obliga 

a que las fuertes inversiones en tecnología de punta sea crítico. Entre los factores para la 

ubicación de las plantas incluyen la disponibilidad de una mano de obra cualificada, la 

proximidad a los clientes y los costos. 

 Las inversiones en investigación y desarrollo (R&D) también son sustanciales. La mayor 

parte de estos costos son asumidos por los líderes del mercado, como Intel y Micron. Los 

beneficios de estos gastos son altos márgenes brutos que disfrutan los diseños más 

                                                           
4 http://www.samtech.co.jp/english/company/factory_02.html 
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innovadores. Fabricantes por contrato o maquiladoras, producen sensores y chips para 

empresas sin planta, y hacen un poco de trabajo para las empresas que poseen sus propias 

fábricas cuando la demanda supera la capacidad en sus plantas, como Intel. (Advisen, 2011) 

Tabla 1.2 Indicadores claves que impactan la industria de sensores 

Indicadores Impacto Medido por 

Incremento de 
participación de 

mercado 

Genera un incremento de 
ingresos y utilidades 

Unidades 
vendidas/embarcadas vs 

la competencia 

Incremento en 
márgenes de utilidad 

Absorber los costos fijos 
altos contribuye a 

disminuir los costos 
unitarios 

Eficiencia/rendimiento en 
procesos de manufactura 

Mayor rendimiento del 
producto vs la 
compentencia 

Estimula mayor 
entusiasmo por los 

productos finales y el 
soporte 

Resultados de 
rendimientos basado en 

benchmarking 

Fuente: The Industry Handbook / Semiconductor Industry 

En la Tabla 1.2 podemos observar algunos de los indicadores claves que pueden impactar de 

manera directa el desempeño de la industria de sensores, así como los precios de las acciones 

de dichas empresas, los cuales deben ser monitoreados de manera permanente por 

inversionistas y la propia empresa. 

Tabla 1.3 Principales riesgos de la industria de sensores 

Riesgos Impacto en la empresa 

Débil economía o ambiente del 
producto 

Los volúmenes de embarque pueden server 
afectados de manera negativa 

Entrega tarde del producto 
Perdida de ingresos, utilidades y posision 

competitiva, así como reducción de la 
demanda 

Alta competencia en precio Disminución de márgenes de utilidad 

Incapacidad de mantenerse a la 
vanguardia 

El incremento de la complejidad de los 
sensores y chips requiere procesos más 

avanzados para mantener los costos bajo 
control 

Fuente: The Industry Handbook / Semiconductor Industry 

Si algo deben de recordar los inversionistas de la industria de semiconductores y sensores, es 

que la industria es en ocasiones cícilica. Las compañías se enfrentan a subidas y bajadas 

constantes en la demanda de productos. Asimismo, las empresas se enfrentan con el dilema 
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clásico de si la tecnología impulsa el mercado o el mercado impulsa la tecnología. Por lo que es 

importante estar conscientes de los riesgos (Tabla 1.3) que puede enfrentar la industria. 

 

1.1.6 Productos de la industria de semiconductores 

Esta industria incluye empresas que fabrican semiconductores, sensores y los dispositivos y 

piezas relacionadas. Los productos de esta industria incluyen sensores, circuitos integrados, 

chips de memoria, microprocesadores, diodos, transistores y otros dispositivos 

optoelectrónicos. 

 

1.1.7 Industrias similares 

Clasificación NAICS Descripción 

33329a Fabricación de maquinaria para semiconductores 
33411a Fabricación de equipo de cómputo 
3363 Fabricación de partes para automóviles 
42369 Mayoristas de componentes electrónicos 

33411b Fabricación de perifericos para equipo de cómputo 
 

1.1.8 Análisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter de la industria global 

Este tipo de análisis toma fuerza a raíz del planteamiento de Michael Porter en donde nos 

presenta la existencia de cinco fuerzas que influyen en el ambiente competitivo de una industria 

o mercado. El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone un marco de reflexión 

estratégica para determinar la rentabilidad de un sector (en este caso industria) en específico, 

normalmente con el fin de evaluar el valor y la proyección futura de empresas, productos o 

unidades de negocio que operan en dicho sector o industria (Porter, 2008). Cada modelo es 

estructurado bajo la eficacia y eficiencia de las cinco fuerzas, por lo que la idea es que la 

empresa debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la 

competencia, tal y como se representan en la figura 1.1 
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Figura 1.1 Fuerzas competitivas de la industria global de sensores 

 

Fuente: MarketLine 

 

Poder de los compradores: Los principales compradores en el mercado de sensores son los 

fabricantes de productos electrónicos: ordenadores y redes, sistemas de defensa, controles 

industriales, vehículos y productos electrónicos de consumo. Estos varían en tamaño, desde 

grandes multinacionales, con sus propias instalaciones de fabricación, hasta pequeños 

fabricantes de equipos personalizados. Como los sensores se encuentran en una amplia gama 

de productos, el número de clientes potenciales es relativamente alto, lo cual tiende a debilitar 

el poder del comprador. En resumen, el poder de los clientes es moderado. 

 

Poder de los proveedores: Los sensores en ocasiones están fabricados de materiales 

semiconductores ultra-puros. El silicio es el más habitual, pero también se utilizan 

semiconductores compuestos, como el arseniuro de galio, sobre todo en los dispositivos 

ópticos, y ya que las propiedades de los sensores y sus partes están íntimamente ligadas a la 

física de los semiconductores, estos no son sustitutos. Los fabricantes de semiconductores 

pueden optar por diseñar y fabricar sus chips, en cuyo caso sus proveedores son fabricantes 
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de equipo para fábricas y fabricantes de obleas5 semiconductores ultrapuros. Este tipo de 

empresas no son numerosas, lo que tiende a aumentar el poder de los proveedores. En 

resumen, el poder de los proveedores es moderado. 

 

Barreras de entrada a nuevos competidores: Los líderes actuales en el mercado mundial 

son: Intel, Samsung, Texas Instruments y Toshiba. Las barreras de entrada para una empresa 

nueva son altas debido al nivel de inversión requerido para las instalaciones de producción. Sin 

embargo, la fabricación a través de un tercero ofrece una ruta de menor costo.  

 El nivel de R&D que se requiere es una barrera adicional a la entrada incluso se 

requiere inversión en empleados altamente cualificados, y más aún cuando la producción de 

los dispositivos se hace con procesos tecnologicos innovadores. En resumen el riesgo de 

nuevos competidores es moderado. 

 

Productos sustitutos: La amenaza de productos sustitutos en este mercado se valora como 

muy débil. En prácticamente todos los mercados finales, no existen alternativas significativas a 

los semiconductores y sensores. Si bien los productos suelen ser sustitutos con gran éxito por 

tecnologías más antiguas, esta situación no es garantía, ya que las nuevas tecnologías (por 

ejemplo utilizando la nanotecnología) puede ofrecer dispositivos con características superiores 

a los semiconductores convencionales en el largo plazo.  

 Sin embargo, en la actualidad los productos sustitutos no ofrecen el mismo nivel de 

performance y prestaciones que los semiconductores, por lo que la amenaza de nuevos 

productos o productos sustitutos en este mercado es muy débil. 

 

                                                           
5 En microelectrónica, una oblea es una fina plancha de material semiconductor, como por ejemplo cristal de silicio, sobre la que se 
construyen microcircuitos mediante técnicas de dopado (por ejemplo, difusión o implantación de iones), grabado químico y 
deposición de varios materiales. (Wikipedia, 2014) 
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Rivalidad entre los competidores existentes:  Los competidores en el mercado global varían 

en tamaño, desde medianos a grandes y su número es limitado, ya que se requiere una 

compleja investigación. 

 Los costos de cambiar para los usuarios finales varían, según el tipo de sensor en 

cuestión. Por ejemplo, un dispositivo sencillo puede ser de comprado con diferentes fabricantes 

y hay poco costo para los usuarios finales en el cambio de sus proveedores, ya que la mayoría 

de los dispositivos funcionan de la misma manera . Sin embargo, los dispositivos programables 

puedieran ser un asunto diferente. 

 Si un usuario final ha comenzado a utilizar sensores de un fabricante, entonces su 

propio equipo de diseño han necesitado ganar experiencia en el funcionamiento de éstos, por 

lo que cambiar de fabricante de un microsensor no compatible requeriría a por parte de los 

ingenieros a aprender a usar el nuevo dispositivo, lo cual implica un costo de cambio. En 

general, el grado de rivalidad se evalúa como elevado. (MarketLine, 2011) 

 

1.2 Industria de sensores en el simulador CAPSIM. 

La industria C63678 fabrica sensores, que se venden a otros fabricantes quienes ponen el 

producto dentro de otros dispositivos para venderlos.  

 La industria anteriormente era un monopolio llamado Sensors, Inc., hasta que el 

gobierno lo dividió en seis competidores idénticos, porque como monopolio había ineficiencias 

operativas y  ofrecían productos muy malos que se vendían porque no había otra opción.   

El mercado se divide entre seis compañías: Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Erie y 

Ferris. Todas las compañías en competencia fabrican sensores dentro de los mismos 

segmentos de mercado en un inicio y con las mismas condiciones dentro del mercado. 

(CAPSIM, 2014) 
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1.2.1 Características generales de la industria CAPSIM C63678 

 La industria inicia operaciones con un mercado global con ventas de $606.44 millones de 

dólares. 

 El mercado se divide entre seis compañías: Andrews, Baldwin, Chester, Digby, Erie y Ferris. 

 Existen 5 segmentos de mercado con un producto ubicado en cada uno de los segmentos: 

Traditional, Low End, High End, Performance y Size (CAPSIM, 2014) 

 Es un mercado cerrado 

 Las necesidades del cliente varían de un segmento de mercado al otro. 

 

1.2.2 Empresa Chester, Inc 

La principal actividad de Industrias Chester, Inc, es fabricar sensores capaces de detectar 

condiciones físicas, e inicia el simulador con cinco productos ubicados en distintos segmentos 

de mercado, los cuales son: 

 

  Segmento Traditional:  Cake 

  Segmento Low End:  Cedar 

  Segmento High End:  Cid 

  Segmento Performance: Coat 

  Segmento Size:  Cure 

 

Los clientes en la industria dentro de cada segmento, emplean diferentes criterios para evaluar 

y escoger los sensores que mas se adapte a sus necesidades, cada segmento de producto 

tiene diferentes expectativas y requerimientos por cada criterio de evaluación.  Los criterios a 

considerar se observar en la figura 1.2 
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Figura 1.2. Criterios de selección del producto para cada segmento 

 
Fuente: Capstone Courier Año 2014 

 
 

 Precio: Cada segmento tiene diferente sensibilidad al precio, un segmento prefiere 

productos baratos, mientras que otros prefieren más tecnología por lo tanto pagan 

precios más altos. 

 

 Edad: Es el tiempo transcurrido desde que el producto fue diseñado o rediseñado. 

Cada segmento tiene diferentes expectativas al respecto. 

 

 Posicionamiento: La combinación de tamaño y performance o sensibilidad con la 

que responden a  los cambios. 

 

 Confiabilidad6: Es el tiempo que transcurre medido en horas hasta que un producto 

presenta una falla, cada segmento cuenta con diferentes expectativas al respecto. 

                                                           
6 Mean Time Between Faliures: MTBF (CAPSIM, 2014) 

Precio Posicionamiento

Confiabilidad Edad
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1.2.2.1 Clientes 

Al inicio de la simulación (Año 2014), las condiciones de mercado y clientes para todas las 

industrias son exactamente iguales.  Como se mencionó con anterioridad, el mercado esta 

dividido en 5 segmentos, los cuales poseen una distinta distribución dentro del mismo, tal y 

como se puede observar en la Gráfica 1.3, asimismo los segmentos predominantes son Low 

End y Performance. 

Gráfica 1.3 Distribución por segmentos 

 

 Fuente: CAPSIM 

Ahora bien, dentro de cada uno de los segmentos, los clientes tienen diferentes necesidades, 

por lo que los criterios de compra por orden de importancia se detalla a continuación. 

 
Segmento Traditional: 32.4% del mercado al inicio del año 2015. 

 Edad: La edad ideal de los sensores para este segmento es de 2 años. 

 Precio: Son sensibles al precio. Prefieren sensores que sean baratos, pero están dispuestos 

a invertir más dinero que el segmento Low End. Por lo que a menor precio es muy probable 

que la demanda aumente de manera significativa. Al inicio de la simulación el rango de 

precios oscila entre $20.00 y $30.00 dólares, y se estima que dichos precios se vayan 

reduciendo en $0.50 en cada ronda. 

 Posicionamiento: Prefieren un desempeño promedio.  

Traditional 
32.40%

Low End 39.30%

High End 
11.20%

Performance 
8.40%

Size 
8.70%

Traditional

Low End

High End

Performance

Size
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 Confiabilidad: Si bien no necesitan sensores que sean muy modernos o con un desempeño 

arriba de lo normal, si buscan que sean moderadamente confiables. El MTBF promedio que 

buscan estos clientes es de 14,000 a 19,000, sin embargo no estan dispuestos a pagar un 

producto muy caro aún y cuando la confiabilidad sea alta. 

 

Segmento Low End: 39.3% del mercado al inicio del año 2015. 

 Precio: Son muy sensibles al precio. Prefieren sensores lo más barato posible. Por lo que a 

menor precio la demanda aumentará de manera significativa. Al inicio de la simulación el 

rango de precios oscila entre $15.00 y $25.00 dólares, y se estima que dichos precios se 

vayan reduciendo en $0.50 en cada ronda. 

 Edad: La edad ideal de los sensores para este segmento es de 7 años. Entre menos 

“modernos” sean los sensores, para ellos es mejor. 

 Posicionamiento: Prefieren un desempeño inferior que Traditional.  

 Confiabilidad: Buscan que sean moderadamente confiables, pero siempre y cuando el 

precio no sea elevado. El MTBF promedio que buscan estos clientes es de 12,000 a 17,000. 

  

Segmento High End: 11.2% del mercado al inicio del año 2015. 

 Posicionamiento: Quieren el mejor producto del mercado.  

 Edad: La edad ideal de los sensores para este segmento es de 0 años. Quieren el producto 

más nuevo del mercado. 

 Confiabilidad: Buscan que sean muy confiables. El MTBF promedio que buscan estos 

clientes es de 20,000 a 25,000. 

 Precio: No son sensibles al precio. Como buscan el mejor producto, están dispuestos a 

pagar altos precios por ellos. El precio no es un elemento que modifique de manera 
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importante la demanda, los rangos de precios oscilan entre $30.00 y $40.00 dólares, y se 

estima que dichos precios se vayan reduciendo en $0.50 en cada ronda. 

 

Segmento Performance: 8.4% del mercado al inicio del año 2015. 

 Confiabilidad: Buscan que sean altamente confiables. El MTBF promedio que buscan estos 

clientes es de 22,000 a 27,000. 

 Posicionamiento: Quieren el mejor producto del mercado, aunque están dispuestos a 

sacrificar el tamaño del sensor por un alto rendimiento. 

 Edad: La edad ideal de los sensores para este segmento es de 1 año. Quieren productos 

nuevos, pero no la ultima tecnología del mercado. 

 Precio: No son sensibles al precio. Como buscan el mejor producto, están dispuestos a 

pagar precios moderadamente altos por ellos. El precio no es un elemento que modifique de 

manera importante la demanda, los rangos de precios oscilan entre $25.00 y $35.00 dólares, 

y se estima que dichos precios se vayan reduciendo en $0.50 en cada ronda. 

 

Segmento Size: 8.7% del mercado al inicio del año 2015. 

 Posicionamiento: Quieren el mejor producto del mercado, aunque están dispuestos a 

sacrificar el rendimiento del sensor por un tamaño minimo. 

 Edad: La edad ideal de los sensores para este segmento es de 1.5 años. Quieren productos 

nuevos, pero no la ultima tecnología del mercado. 

 Confiabilidad: Buscan que sean moderadamente confiables. El MTBF promedio que 

buscan estos clientes es de 26,000 a 21,000. 

 Precio: No son sensibles al precio. Como buscan el mejor producto, están dispuestos a 

pagar precios moderadamente altos por ellos. El precio no es un elemento que modifique de 
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manera importante la demanda, los rangos de precios oscilan entre $25.00 y $35.00 dólares, 

y se estima que dichos precios se vayan reduciendo en $0.50 en cada ronda. 

 

1.2.2.2 Competidores 

Como se comento anteriormente, son cinco los competidores dentro de la industria C63678. La 

participación de mercado, customer awareness y customer accesibility son exactamente 

iguales al inicio del año 2015, tal y como se puede observar en la gráfica 1.4 

 

Fuente: CAPSIM 

Conforme vayan transcurriendo los años y de acuerdo con la estrategia tomada por nosotros y 

por nuestros competidores, la participación de mercado y los indicadores relacionados a ésta 

irán sufriendo modificaciones que pueden ir desde ligeros movimientos en las posiciones hasta 

cambios muy drásticos en la participación de cada uno de los competidores, lo cual será 

dictado por la pericia de los colaboradores y de lo agresiva o conservadora que pueda ser cada 

estrategia. 

16.67%	

16.67%	

16.67%	16.67%	

16.67%	

16.67%	

Gráfica 1.4 Participación de mercado al inicio del año 2015 

Andrews	
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Chester	
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Ferris	
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1.2.2.3 Capacidad inicial de producción 

Al inicio del ejercicio 2015, la planta de producción de cada una de las compañías tiene cinco 

líneas asignadas a cinco segmentos y cinco productos y espacio para agregar tres más. Cada 

línea de producción es exclusiva para el sensor que fabrica. No puede moverse un producto de 

una línea de montaje a otra de manera inmediata porque los niveles de automatización varían y 

cada sensor requiere un proceso y ensamble especial. Los programas de producción para cada 

sensor deberían tener en cuenta los pronósticos de Mercadotecnia y los inventarios que hayan 

quedado del año anterior. (CAPSIM, 2014) 

La capacidad del primer turno se define como la cantidad de sensores que pueden 

fabricarse en una línea de montaje durante un año con una jornada de ocho horas diarias. Una 

línea de montaje puede fabricar hasta el doble de la capacidad del primer turno con un segundo 

turno. Sin embargo, los sueldos del segundo turno son un 50% más alto que los del primero. 

La capacidad inicial de producción de las 6 empresas competidoras en la industria se 

muestra en la gráfica 1.5, donde podemos apreciar que trabajando un solo turno, se logra una 

capacidad de producción de 31,800 unidades en toda la industria, y 5,300  en total en cada una 

de las empresas y al trabajar doble turno la producción se incrementa a: 63,600 y 10,600 

respectivamente. 

 
Gráfica 1.5 Capacidad de producción al inicio del año 2015 

 

 
Fuente: CAPSIM 
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1.2.2.4 Mapa perceptual de posicionamiento del producto 

El posicionamiento de los productos visto desde el punto de vista del desempeño 

(performance) y el tamaño del producto (size), ha desarrollado una herramienta para ilustrar la 

posición de los productos en relación a los de la competencia, este mapa mide el tamaño del 

producto en el eje vertical y el desempeño en el eje horizontal, tal y como se puede observar en 

la figura 1.3. 

Figura 1.3 Posicionamiento en el mapa perceptual CAPSIM 

 

Fuente: CAPSIM 

 
Cabe señalar que los segmentos no se mueven al mismo ritmo debido a la divergencia en las 

preferencias de compra de los clientes.El punto ideal en cada segmento (concentración de la 

demanda) está representado como un “ajuste” en la posición central mostrado en la siguiente 

figura 1.4. 
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Figura 1.4 Mapa perceptual y ajuste anual de posición ideal por segmento 

 

 

Fuente: CAPSIM 

 

En el mundo de los negocios, y especialmente en nuestro ambiente de simulación, los mapas 

perceptuales de cada año pueden ser considerados como las brújulas para entender dónde se 

encuentran ubicados actualmente nuestros productos y hacia dónde se deben dirigir para lograr 

el éxito que la empresa busca y para cumplir con las necesidades de los clientes. Por lo que el 

mapa perceptual constituye una herramienta básica dentro del ambiente de simulación en 
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CAPSIM, ya que es a través de este que podremos verificar y monitorear año con año la 

posicion de nuestros productos y la cercanía o lejania con el punto ideal o sweet spot. 

 

1.2.2.5 Tecnología. 

El criterio de automatización en la industria está orientado a bajar los costos de operación y 

aumentar los márgenes de ganancia. Preferentemente se busca automatizar procesos de 

productos que se mueven en altos volúmenes y no así en los de bajo volumen y alta 

especialización. 

 Dentro de la Industria, los segmentos Low End y Tradicional son productos cuyas 

características no cambian drásticamente a través del tiempo por lo que la automatización en 

estos segmentos es una opción viable para mejorar la operación dentro de un modelo de 

escala y obtener mejores costos y margenes operativos. 

 Para los segmentos como High End, Performance y Size, la automatización puede 

representar riesgos en la eficiencia operativa porque al ser altamente especializados, un 

cambio importante en las preferencias de los clientes se traduce en costos elevados para 

adaptar los equipos y herramentales para las nuevas especificaciones a través del tiempo. 

 

1.2.3 Factores financieros clave de la Industria CAPSIM C63678 

Las funciones de financiamiento difieren de empresa a empresa. Pueden incluir la gestión de 

riesgos financieros, determinar los niveles de endeudamiento o incluso la simple emisión de 

cheques. En general, el monitoreo y control del flujo del dinero en las empresas es parte del 

“business core” de cualquier negocio. 

Los informes financieros con los que contamos y que se proveerán anualmente en el 

simulador son:  

 Estadisticas Financieras 
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 Acciones y Capital 

 Balance General 

 Estado de flujo de efectivo 

 Estado de pérdidas y ganancias 

 
 

Figura 1.5 Escenario financiero al cierre del año 2014. 

       

Fuente: CAPSIM 

Como se puede observar en la Figura 1.5, las condiciones de mercado y financieras para cada 

una de las empresas de la industria CAPSIM son idénticas al inicio de la simulación. 

 

1.2.4 Análisis de las cinco fuerzas de Porter de la Industria CAPSIM C63678 

Como ya se comentó con anterioridad, el análisis de las cinco fuerzas de Porter establece la 

importancia de conocer las condiciones generales de la industria con el objeto de definir y 

fortalecer adecuadamente las estrategias de las organizaciones, quizás una de las industrias 

más sensibles al requerimiento de grandes capitales y/o recursos financieros, sin duda es la de 

alta tecnología por lo que se requiere ser muy cuidadoso en la industria respecto de las 

decisiones estratégicas tomadas en el corto, mediano y largo plazo. El análisis de estas cinco 

fuerzas competitivas para industria C63678 de CAPSIM en la que participa Chester, Inc. lo 

presentamos en la figura 1.6, en donde resalta que el principal factor a considerar esta en la 

rivalidad existente de los competidores, ya que todos están en igualdad de circunstancias y en 
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segundo término el poder de los compradores, ya que las compras pudieran estan 

condicionadas a cumplir con sus criterios de selección del producto. 

 

Figura 1.3 Análisis de las fuerzas competitivas Industria CAPSIM 

 

Fuente: Propio 
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Introducción 

El propósito de este capítulo es presentar la filosofía institucional: misión, visión y valores de 

Chester Inc. de la que somos parte. También compartimos la propuesta de identidad 

corporativa mediante un logo. 

 Este capítulo explicará la estructura empresarial de Chester Inc. los roles y funciones 

que fungirá cada integrante dentro de la organización durante este ejercicio. 

2.1 Identidad Corporativa 

En la figura 2.1 se muestra la imagen que representará la identidad corporativa como medio 

fundamental paraqué el cliente nos identifique y diferencie de nuestros competidores, además 

de ser un resumen gráfico de nuestra personalidad y nuestra filosofía institucional.  

 

Figura 2.1 Logo de Chester Inc. 

 

 Fuente: Propia 

 

2.2 Misión de la Empresa 

Según Gamble & Thompson el establecimiento de la misión empresarial refleja la razón de 

existir de una organización y responde “el quiénes somos”, “qué hacemos” y “porqué estamos 

aquí“ (Gamble & Thompson, 2013). Idealmente la redacción de la misión organizacional es 

suficientemente descriptiva como para: 
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 Identificar los productos y servicios que ofrece una compañía 

 Especificar las necesidades del comprador en orden de satisfacerlas 

 Especificar los grupos de clientes o mercados a quien se servirá 

 Especificar el acercamiento para satisfacer a los clientes 

La Misión de Chester Inc. es la siguiente: 

 “Integrar y poner en práctica los conocimientos adquiridos en el MBA, además de las 

habilidades y aptitudes de los integrantes de Chester Inc. en orden de posicionarla como una 

de las mejores en el mercado mediante el uso de estrategias comerciales con la finalidad de 

obtener el título.”   

 

2.3 Visión de la Empresa 

La visión de una empresa indica el curso estratégico ya que marca la dirección clara de dónde 

quiere estar la compañía en un futuro, la definición de la visión debe de ser: Gráfica, 

direccional, enfocada y flexible, además es fundamental que lo que proclama sea factible 

deseable y fácil de comunicar. (Gamble & Thompson, 2013) 

 

 Gráfica- Pinta un cuadro de la clase de compañía que la administración está 

tratando de crear y la posición del mercado que la compañía trata de alcanzar 

 Direccional- Que tiene visión de futuro. 

 Centrado- Suficientemente específica para orientar en la toma de decisiones. 

 Flexible- No es tan concreta que resulte difícil adaptarse a las circunstancias del 

mercado, preferencias del cliente o nuevas tecnologías. 

 Alcanzable- Que sea razonablemente alcanzable. 

 Deseable- Indica porqué el rumbo trazado hace sentido para el negocio. 
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 Fácil de comunicar- Se puede explicar de 5 a 10 minutos y puede ser reducida a 

un simple slogan. 

La Visión de nuestra empresa es la siguiente: 

“Ser una empresa de manufactura de sensores líder, reconocida a nivel mundial con un 

potencial tecnológico orientado a satisfacer las necesidades y expectativas de nuestros 

clientes, asegurándoles la calidad demandada al mejor precio.” 

2.3.1 Valores de la empresa 

 Trabajo en Equipo: colaboramos en unión permanente, con entrega y compañerismo. 

 Orientación al Servicio: tomamos como propias las necesidades de nuestros clientes. 

 Productividad: logramos más con menos. 

 Innovación: creamos valor agregado.  

 Mejora Continua: mejoramos día a día la calidad nuestros procesos. 

 Confianza: generamos certidumbre total en la relación con el cliente. 

 

2.4 Estructura Organizacional 

La estructura organizacional es el marco en el que las empresas definen muchas 

características de cómo se va a organizar, tiene como propósito fundamental el de establecer la 

autoridad, la jerarquía, la cadena de mando, organigramas y departamentalizaciones. Esta 

estructura permite establecer los distintos departamentos y sus respectivas funciones que le 

aseguran producir productos o brindar servicios mediante una correcta administración que 

estriba en la consecución de las metas y objetivos planteados. (Chiavenato, 2004) 
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2.4.1 Dirección Ejecutiva 

El Director ejecutivo, es la autoridad máxima de una organización o institución. Tiene la facultad 

de nombrar un cuadro principal de directores que lleven cada una de las responsabilidades de 

la compañía como: finanzas, operaciones, servicios, tecnologías de la información, recursos 

humanos entre otros. Puede definirse según el Diccionario de La Real Academia Española 

como: “La persona que tiene la dirección superior de un cuerpo, de un ramo o de una 

empresa.” (Real Academia Española, 2014) 

2.4.2 Investigación y Desarrollo 

El objetivo principal del departamento de investigación y desarrollo es diseñar la línea de 

productos de la compañía. Es necesario que este departamento que diseña, inventa y revisa 

los productos existentes que están enfocados y expuestos a las necesidades cambiantes de los 

clientes.  

Las actividades de las que deberá de encargarse es cuidar la antigüedad de los sensores 

percibida por los clientes de los diferentes segmentos. Deberá revisar el tamaño y el 

rendimiento del sensor. Estas actividades afectan el costo de los materiales del sensor, la 

disminución del tamaño, el incremento del desempeño y el incremento del MTBF. Todos juntos 

aumentan el costo del material. (Capsim Management Simulations, Inc, 2014) 

2.4.3 Mercadotecnia 

El departamento de Mercadotecnia se encarga de fijar los precios de los productos ofertados y 

de su promoción siempre teniendo en cuenta las necesidades de los clientes. Este 

departamento es el que forjará relaciones mediante la interacción con los clientes a través de la 

fuerza de venta y el sistema de distribución. Otra actividad fundamental es la realización del 

presupuesto de ventas. 

http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Instituci%C3%B3n
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Para que este departamento realice sus funciones deberá de prestar especial atención a la 

posición de cada uno de los productos en el Mapa Perceptual de forma tal que se mantenga 

dentro de la expectativas del segmento al que se debe, deberá también de considerar que la 

edad y la fiabilidad de los productos se mantengan dentro de las preferencias de los clientes. 

2.4.4 Finanzas 

El Departamento de Finanzas asegurará que la compañía tenga recursos financieros para 

correr con los gastos de todos los departamentos. Para esta finalidad la empresa cuenta con la 

emisión de acciones, deuda anual, bonos. También podrá emitir dividendos, retirar acciones y 

bonos además de determinar la política de cobro y pago. 

Las funciones de financiación difieren de empresa a empresa. Pueden incluir la gestión 

de riesgos financieros, determinar los niveles de endeudamiento o incluso la simple emisión de 

cheques. En general, el monitoreo y control del flujo del dinero en las empresas es el alma de 

cualquier negocio. 

El departamento de Finanzas se refiere principalmente a cinco temas: 

1. La adquisición del capital necesario para ampliar los activos, en particular de plantas y 

equipo.  

El capital puede ser adquirido a través de: 

• La deuda actual. 

• Emisión de acciones. 

• Emisión de Bonos (Deuda a largo plazo). 

• Márgenes de ganancia. 

2. El establecimiento de una política de dividendos que maximice el retorno a los accionistas. 
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3. La configuración de la política de cuentas por paga y cuentas por cobrar. La primera se 

puede  ingresar en las áreas de producción y comercialización, y la segunda se puede 

introducir en el área de Marketing. 

4. Conducir la estructura financiera de la empresa y su relación entre deuda y capital. 

5. La selección y seguimiento de las medidas de rendimiento que soportan la estrategia de la 

empresa 

Las decisiones en finanzas se deben hacer después de que todos los demás departamentos 

ingresen sus respectivas decisiones. Después la gerencia del equipo decide qué recursos 

necesita la compañía y entonces el departamento de finanzas organiza y direcciona la forma en 

que se obtendrán esos fondos. 

 Estructura definida. Se refiere al balance de los pasivos y activos y se expresa en 

porcentajes. Teniendo en cuenta sus medidas de desempeño, ¿Cómo debería ser la 

estructura financiera? ¿Por qué?. La estructura financiera se muestra a la derecha de la 

hoja de balance 

 Decisión de la política. En última instancia, la estructura financiera es una decisión de la 

política, no un resultado. Es cierto que los números son una salida en el total del 

resultad pero también podríamos decir: "Queremos que nuestro financiamiento se 

componga del 50% de nuestros activos, y vamos a hacer los ajustes a través de 

dividendos, emisiones de acciones y la recompra de acciones para mantener este 

porcentaje." Esa es una política financiera. 

 Presencia en el Mercado. Genéricamente, la participación de mercado se debe a la 

amplia línea de productos de la compañía y la voluntad de la administración a sacrificar 

sus ganancias. Una amplia línea de productos implica una mayor base de activos. Las 
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ganancias caen a causa de los recortes de precios, costos de inventarios (para evitar el 

agotamiento de las existencias), y el aumento de los gastos de administración y ventas. 

Estar solo en el mercado impulsa a los gerentes hacia comportamientos destructivos. 

Por supuesto, aumenta la demanda, y si la empresa puede por lo menos tener un punto 

de equilibrio, en algún momento en el futuro, la empresa va a ser mucho más grande 

que sus competidores. La gerencia aumentará los márgenes, sacrificando parte de su 

demanda por ganancias. 

 Rendimiento de las ventas (Return on Sales, ROS). Genéricamente, el rendimiento de 

las ventas (ROS) es una medida de eficiencia definida como Ganancias / Ventas: "¿Qué 

tan bien estamos trabajando cada dólar de ventas?".  

 Rendimiento de los activos (Return on Assets, ROA). ROA es una de las medidas de 

rendimiento más comunes y está definida como Ganancias / Activos. Combina los 

resultados de la cuenta de resultados con los resultados de la hoja de balance, 

respondiendo a la pregunta: "¿Somos buenos en producir riqueza con nuestros 

activos?". Como medida, el ROA tiene dos inconvenientes: Se presta poca atención al 

crecimiento de las ventas y se empuja un comportamiento hacia la acumulación de 

capital. 

 Rotación de activos (Asset Turnover).  Rotación de activos se define como Ventas / 

Activos y es otra medida de la eficiencia. Se refiere a la pregunta, "¿Qué tan bien 

estamos trabajando nuestros activos para producir ventas?". Dado que mezcla un 

elemento de la cuenta de resultados - las ventas - con activos de la hoja de balance, 

debería ser un mejor predictor de la salud general que cualquiera de las medidas vistas 

hasta ahora. Por desgracia, adolece de un inconveniente – no presta atención a las 

ganancias. 
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 Rentabilidad sobre fondos propios (Return On Equity, ROE). Se define como Ganancias 

/ Fondos propios. ROE es una medida excepcionalmente popular entre las compañías 

que cotizan en bolsa. Responde a la pregunta: "¿qué tasa de retorno produce la 

empresa para sus propietarios?". La diferencia entre el ROA y el ROE es el uso de la 

deuda, también llamado apalancamiento. El apalancamiento se define como Activos / 

Fondos Propios y se plantea como "¿Cuántos dólares de activos tenemos por cada 

dólar de capital?". 

 Precio de las acciones. Literalmente millones de horas-hombre se han usado en el 

estudio de los precios de las acciones en el mundo real, y sus muchas correlaciones 

entre factores  de una amplia variedad. Capstone ®, sin embargo, es una herramienta 

educativa. Se necesita un enfoque sencillo de precio de las acciones, destacando los 

controladores básicos. En Capstone ® solo hay cuatro maneras de afectar el valor en 

libros: Expedir acciones, retirar acciones, retener ganancias y pagar dividendos. 

2.4.5 Recursos Humanos 

El departamento de Recursos Humanos será el responsable de instrumentar la estrategia de la 

organización a través de las personas como elementos estratégicos de ventaja competitiva 

para tales efectos deberá de atender lo siguiente: 

1. Complemento: El número de trabajadores en la fuerza laboral. Complemento necesita es el 

número de trabajadores necesarios para llenar el calendario de producción y sin horas extras. 

2. Calibre: El talento de la plantilla. Si usted está dispuesto a gastar el dinero, usted puede 

contratar a un mayor calibre de los trabajadores. Esto se traduce en una mayor productividad y 

menor rotación. 
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3. Entrenamiento: La cantidad de tiempo que pasan los trabajadores en la formación de cada 

año. Formación conduce a una mayor productividad y menor rotación, pero lleva a la gente 

fuera del trabajo mientras están en el aula. 

2.4.6 Producción 

El departamento de producción  determinará la cantidad de unidades manufacturadas a lo largo 

del año en función del presupuesto creado. También es responsable de la administración de las 

líneas de producción en tanto sea necesario comprar o vender capacidad. Otra de las 

funciones principales será revisar el grado de automatización necesaria para cubrir las 

necesidades del cliente.  

 

2.5 Coordinación entre Departamentos  

“Investigación y Desarrollo y Mercadotecnia” 

Investigación y Desarrollo trabaja con Mercadotecnia asegurando que los productos encuentren 

las expectativas del cliente ofreciendo valor agregado a cada uno de los segmentos que 

atiende. 

 

“Investigación y Desarrollo y Producción” 

Investigación y Desarrollo trabaja con Producción a fin de garantizar que se compren 

cadenas de montaje para los nuevos modelos de sensores. Si producción descontinúa la 

fabricación de algún producto deberá de comunicárselo a Investigación y Desarrollo.  

 

“Mercadotecnia y Producción” 

El departamento de Mercadotecnia trabaja con Producción para asegurar que las cantidades 

de fabricación se apeguen a las predicciones de venta. Dichas predicciones ayudan a que 
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Producción determine los niveles adecuados de capacidad. Si Mercadotecnia decide 

descontinuar un producto, le comunica a Producción que venda la capacidad total de dicho 

artículo 

 

“Mercadotecnia y Finanzas” 

Mercadotecnia trabaja con Finanzas para proyectar los ingresos de cada producto y para definir 

la política de cuentas por cobrar que es el periodo de tiempo fijado en la que el cliente pagará  

sus compras. 

 

“Finanzas y Producción” 

Producción le comunica a Finanzas la necesidad de  recursos para aumentar automatización y 

capacidad. Si Finanzas no puede recaudar el dinero suficiente le puede comunicar a 

Producción que limite sus pedidos o quizás que venda su excedente de capacidad sin usar. 

 

2.6 Organigrama de Chester, Inc 

Los organigramas son la representación gráfica de la estructura orgánica de una empresa u 

organización que refleja, en forma esquemática, la posición de las áreas que la integran, sus 

niveles jerárquicos, líneas de autoridad y de asesoría. (Fleitman, 2000) 

De acuerdo a las características de Chester, Inc, y al ambiente de simulación y 

competencia en el que estamos participando, consideramos conveniente utilizar un diagrama 

funcional. La organización por funciones reúne, en un departamento, a todos los que se 

dedican a una actividad o a varias relacionadas, que se denominan funciones. Es el tipo de 

estructura organizacional, que aplica el principio funcional o principio de la especialización de 
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las funciones para cada tarea. La emplean esencialmente las pequeñas empresas que ofrecen 

una línea limitada de productos porque posibilita aprovechar con eficiencia los recursos 

especializados. Facilita considerablemente la supervisión porque cada gerente sólo debe ser 

experto en un área limitada de conocimientos y habilidades. Además, facilita el movimiento de 

los conocimientos y habilidades especializadas para su uso en los puntos donde más se 

necesitan. (Franklin, 2004) 

En la figura 2.2 se muestra el organigrama de nuestra organización.  

Figura 2.2 Organigrama Funcional de Chester, Inc. 

 

 

2.7 Toma de decisiones. 

La toma de decisiones en este proceso estará soportada por el análisis riguroso de la 

información que nos provee el simulador además de las técnicas de administración vistas en 

clase. Otro elemento fundamental en este proceso es que las decisiones se tomaran en 
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consenso, a través del diálogo respetuoso, la escucha activa y las propuestas  sólidamente 

argumentadas, buscando siempre la congruencia entre la estrategia proyectada y las acciones 

en función de ser la empresa con mejor desempeño. 

 

 
 
 
 
 
 
 

  



 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

CAPÍTULO III 
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Introducción 

En el presente capítulo se definirá el concepto y proceso de planeación estratégica de Chester, 

Inc, la determinación de objetivo y la posterior medición de los resultados, todo lo anterior 

desde un enfoque relacionado con el cuadro de mando integral de la simulación. Así mismo se 

hablara sobre la estrategia a seguir para optimizar los recursos e incrementar las ganancias. 

 

3.1 Planeación Estratégica 

La planeación estratégica es el proceso organizacional de desarrollo y análisis de la misión y 

visión de metas y tácticas estratégicas, y de asignación de recursos. Al desarrollar nuestros 

planes estratégicos debemos adoptar un enfoque holístico que abarque a toda la organización. 

El propósito general de este proceso es enfrentar eficazmente las oportunidades y amenazas 

del entorno a partir de las fortalezas y debilidades de Chester, Inc. 

Figura 3.1 Etapas de la Planeación Estratégica. 
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Como todo planeamiento, la planeación estratégica es móvil y flexible, cada cierto tiempo se 

debe analizar y hacer los cambios que fueran necesarios. Asimismo, es un proceso interactivo 

que involucra a todos los miembros de la empresa, los cuales deben estar comprometidos con 

ella y motivados en alcanzar los objetivos. 

 Para la formulación y control de nuestros resultados en el proceso de planeación 

estratégica trabajaremos utilizando el modelo de Cuadro de Mando Integral (CMI) o también 

conocido como BSC (Balanced Score Card) de Kaplan y Norton. (Cita) 

 

3.2 Cuadro de mando integral (CMI) 

El concepto de Cuadro de Mando Integral (CMI) (Cita) – BSC fue presentado en el número de 

Enero/Febrero de 1992 de la revista “Harvard Business Review”, con base en un trabajo 

realizado para una empresa de semiconductores.  

Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, plantean que el CMI es un sistema de 

administración o sistema administrativo (Management System), que va más allá de la 

perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la marcha de una empresa; 

“La planeación estratégica es una herramienta que permite a las organizaciones prepararse 

para enfrentar las situaciones que se presentan en el futuro y esta entrelazada con el proceso 

completo de la dirección de modo inseparable”. (Mintzberg, 2002) 

Es un método para medir las actividades de una compañía en términos de su visión y 

estrategia. Proporciona a los gerentes una mirada global del desempeño del negocio.  

Es una herramienta de administración de empresas que muestra continuamente cuando 

una compañía y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. 

También es una herramienta que ayuda a la compañía a expresar los objetivos e iniciativas 

necesarias para cumplir con la estrategia. 

Tres características fundamentales de los Cuadros de Mando son: 
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1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las secciones 

operativas (Ventas, RH, Producción, etc.) para poder informar a las secciones de carácter 

financiero, siendo éstas últimas el producto resultante de las demás. 

2. La rapidez de ascenso de la información entre los distintos niveles de responsabilidad. 

3. La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el 

menor número posible. 

En definitiva, lo importante es establecer un sistema de señales en forma de Cuadro de Mando 

que nos indique la variación de las magnitudes verdaderamente importantes que debemos 

vigilar para someter a control la gestión. 

 

Figura 3.2  Cuadro de Mando Integral. 

 

Fuente: Kaplan and Norton 
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3.2.1 Objetivos generales del CMI 

La principal tarea del CMI es establecer los indicadores que permitan medir, y cuantificar el 

resultado de las decisiones estratégicas y operativas de la organización que afectaran el 

destino de la compañía, mediante el seguimiento y control del desempeño de sus procesos 

internos y externos, por lo que el BSC deberá de: 

 

 Medir del desempeño 

 Sentar las bases de los objetivos estratégicos y mapas de estrategia 

 El sistema de gestión de estrategia 

 Oportunidades futuras 

 

3.2.2 Fases del CMI 

Para la formulación del CMI se deben de considerar todos los elementos y fases que servirán 

como base de construcción del Cuadro de Mando Integral BSC. 

 

1. Misión y Visión: “¿Cuál es nuestra razón de ser? (Misión) ¿Hacia dónde vamos? (Visión) 

2. Desarrollar la estrategia general del negocio que nos permite alcanzar nuestra Visión. 

3. Desarrollo de los objetivos: La estrategia se divide en objetivos medibles y alcanzables. 

4. Creación del mapa estratégico: Revisión de la causa y efecto de los diferentes objetivos. 

5. Definición de las métricas: Definición de las métricas de medición y control del resultado. 

6. Iniciativas: Definición de las tareas clave para que los objetivos estratégicos se cumplan. 
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Figura 3.3  Procesos de Planeación Estrategica. 

 

Fuente: Mintzberg 

 

3.3 Políticas generales 

Las políticas en los diferentes departamentos de la empresa deben siempre estar alineadas 

con un compromiso por alcanzar la visión de la empresa. Igualmente deben ser revisadas 

periódicamente para asegurarse que el comportamiento de la organización sea el adecuado o 

bien, adecuar las políticas en concordancia con los cambios en el entorno competitivo que 

incluso muchas veces genera cambios en los objetivos estratégicos. 

 Respecto de los objetivos estratégicos, está claro que su fin principal de convertir la 

visión estratégica de la empresa en metas específicas que vayan en armonía con la visión a 

futuro. 

 Gamble & Thompson proponen como una buena definición de objetivos el que sean: 

cuantificables, medibles y que el tiempo que se especifique para alcanzarlos sea viable de 

acuerdo a la meta final que se desea alcanzar. (Gamble & Thompson, 2013) 
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3.3.1 Investigación y desarrollo (R&D) 

Mantener la línea de productos actuales y su presencia en cada segmento cumpliendo con la 

edad de acuerdo a las preferencias del mercado. Los productos se estarán actualizando 

constantemente para mantenerlos vigentes en el gusto de los consumidores. 

 

3.3.2 Mercadotecnia (Marketing) 

Nuestra compañía invertirá agresivamente en promoción y ventas en todos los segmentos. 

Queremos que la mayor cantidad de clientes reciban nuestros excelentes diseños y que 

nuestros productos sean fáciles de encontrar para los clientes y a un precio competitivo. 

 

3.3.3 Producción (Production) 

Vamos a aumentar la capacidad para satisfacer la demanda que generamos. Después de que 

nuestros productos están en buena posición, vamos a investigar un modesto incremento en los 

niveles de automatización para mejorar los márgenes, pero nunca a expensas de nuestra 

capacidad para cambiar la posición de los productos y mantenerlos al día con los segmentos 

de mercado a medida que avanzan a través del mapa perceptual. Buscaremos mantener 

niveles óptimos de utilización de nuestra capacidad instalada en cada planta. 

 

3.3.4 Finanzas (Finance) 

Vamos a financiar nuestras inversiones principalmente a través de emisiones de acciones y 

dinero en efectivo de las operaciones, que complementa con ofertas de bonos en función de las 

necesidades. Cuando nuestra posición de efectivo lo permita, vamos a establecer una política 

de dividendos y comenzar a retirar acciones. Estamos algo adversos a la deuda, y preferimos 

evitar el pago de intereses.  
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3.4 Definición estratégica 

3.4.1 Estrategia de Diferenciación Ampliada (Broad Differentiators) 

De acuerdo con Porter (Porter, What is strategy?, 1996) en orden de evitar quedarse atorado en el 

centro de la competencia las empresas deben de elegir una de las tres estrategias genéricas: 

 Liderazgo basado en costos bajos 

 Diferenciación de producto 

 Especialización en nichos de mercado 

 

La estrategia general de Chester, Inc. estará enfocada en la Estrategia de 

Diferenciación Ampliada (Broad Differentiator), ya que creemos que la diferenciación es la 

única cualidad percibida como real para un producto o servicio que nos podrá distinguir de 

nuestros competidores. Además nos permitirá fijar precios Premium a nuestros productos e 

incrementar la lealtad de nuestros clientes mediante nuestra propuesta centrada en sus 

necesidades lo que nos permitirá ofrecerles valor agregado a cambio de su dinero.  

Figura 3.4 Ventaja competitiva y sus fuentes 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Chester Inc. 



 
 

63 

 

Para tal efecto será necesario asegurar las inversiones necesarias en Investigación y 

desarrollo (R&D), Mercadotecnia y TQM, en cada segmento de la industria para el 

mantenimiento de los criterios de compra definidos por el consumidor: 1) Edad, 2) Precio  3) 

Posición “Performance” 4) MTBF  

El elegir esta estrategia no quiere decir que nos enfocaremos a cubrir de forma 

completa el mercado pero si nos dedicaremos a producir una oferta de productos que ajuste a 

las necesidades de cada segmento. En otras palabras nos centraremos en el cumplimiento de 

los cuatro criterios de compra del consumidor en cada segmento de productos de la industria 

de Sensores, esto quiere decir que todos nuestros procesos estarán orientados a mantener los 

criterios de compra que son importantes para los segmentos que atenderemos. 

 

3.4.2 Estrategias genéricas de Chester, Inc. 

Conociendo la estrategia que seguiremos en la compañía consideramos importante mencionar 

algunas tácticas que seguiremos para que nuestras acciones sean coherentes con la estrategia 

elegida:   

 Nos posicionaremos como líderes en el segmento de High End, Performance y Size, 

manteniendo presencia en Traditional y abandonando eventualmente el segmento de 

Low End. 

 Automatizaremos nuestra producción para incrementar capacidad en cada uno de los 

segmentos basados el comportamiento de la demanda y las tendencias del mercado. 

 Invertiremos de forma agresiva en publicidad, distribución y vendedores, para mantener 

nuestros productos al alcance de nuestros clientes. 

 Mantendremos el volumen de producción y de inventarios necesarios del segmento 

Tradicional por ser  el producto de alto volumen de la industria. 
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 Lanzamiento de nuevos productos a partir del segundo año de operaciones en nuestros 

segmento premium. 

 Reduciremos nuestros riesgos financieros evitando a toda costa créditos de largo plazo 

y nos apoyaremos siempre para generar recursos mediante la emisión de acciones 

propias. 

Es nuestra prioridad generar utilidades para los accionistas mediante una estrategia rentable 

que busca generar crecimiento progresivo año con año que se traduzca en una compañía 

sólida y sustentable. 

En pocas palabras nuestra ventaja competitiva será diferenciar todos nuestros  

productos basados en excelente diseño, conocimiento del mercado y accesibilidad.  

 

3.5 Objetivos estratégicos 

3.5.1 Objetivos Estratégicos de Clientes 

Conocimiento del cliente. 

El conocimiento del cliente acerca de los productos tiene que ver con la promoción de los 

mismos para que puedan conocer más de ellos. La promoción incluye las distintas actividades 

que desarrollan las empresas para comunicar los méritos de sus productos y persuadir a su 

público objetivo para que compren. (Kotler & Lane Keller, 2006) 

 

Objetivo 1.- Mantener un conocimiento por parte de los clientes al final de la simulación por 

encima de 80 % 

 

Accesibilidad al cliente. 

Tiene que ver con la distribución de mis productos, que tan cerca los pongo del cliente, la 

facilidad de comprarlo que tiene que ver con los puntos de venta donde los tenga distribuidos. 
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Un canal de distribución "es un conjunto de organizaciones que dependen entre sí y que 

participan en el proceso de poner un producto o servicio a la disposición del consumidor o del 

usuario industrial" (Kotler & Armstrong, Fundamentos de Marketing, 2003) 

 

Objetivo 2.- Mantener una accesibilidad de los productos al final de la simulación por encima 

del 90% 

 

Criterio de Compra 

Lo que el cliente necesita de cada segmento de producto, mientras más le proporciones al 

cliente lo que quiere o espera de cada producto, más vendes y por lo tanto se incrementa tu 

participación en el mercado. 

 

Objetivo 3.- Lograr una evaluación por parte del cliente al final de la simulación mayor a 30 

puntos. 

 

Participación de Mercado 

Se refiere a la presencia de nuestros productos dentro de la industria en base a la preferencia 

de los consumidores  

 

Objetivo 4.- Lograr una participación del mercado al final de la simulación mayor o igual al 21%. 

 

3.5.2 Objetivos Estratégicos de Crecimiento  

Índice de Rotación de Personal. 

Es el porcentaje de trabajadores que dejan la empresa sin considerar la reducción de 

capacidad. Es inversamente proporcional a los gastos del reclutamiento y  las horas de 

entrenamiento. 
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Objetivo 5. Mantener el índice de rotación al final de la simulación en un máximo de 7%. 

 

Horas de Entrenamiento. 

Es toda actividad realizada en una organización, respondiendo a sus necesidades que busca 

mejorar la actitud, conocimiento, habilidad o conductas de su personal.  Surge cuando hay una 

diferencia entre lo que la persona debería saber para desempeñar una tarea y lo que realmente 

sabe. 

Es importante porque busca perfeccionar al colaborador en su puesto de trabajo, en 

función de las necesidades de la empresa, en un proceso estructurado con metas bien 

definidas.  

Para Chester que manejamos productos especializados según las necesidades de los 

clientes, necesitamos trabajadores capacitados y desarrollados en cada uno de los productos 

que fabricamos. Logrando así mayor productividad y menos rotación ya que están motivados 

preparándose cada vez más. 

 

Objetivo 6. Mantener las horas de entrenamiento al final de la simulación en un promedio de  

80 hrs. por empleado. 

 

3.5.3 Objetivos Estratégicos Financieros 

La interpretación de los resultados que arrojan los indicadores financieros está en función 

directa a nuestras  actividades, organización y estrategia.  

 Lograr un aumento en el precio de la acción de un 8.5% anual, para terminar en el año 

2022 con un precio igual o superior a $73.4 usd por acción. 
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 Lograr utilidades acumuladas después de gastos e impuestos (ganancia neta) al final de 

la simulación de 75 millones de dólares. Considerado lo anterior por el incremento anual 

de 5% a partir del 2014.    

 Alcanzar un apalancamiento financiero (activos / capital) (Apalancamiento = 

Assets/Equity), entre 1.5 y 2.5  anual. 

 Conseguir un aumento de un 5% anual en la capitalización de mercado. 

 

3.5.4 Objetivos Estratégicos de Procesos Internos 

 Tener un margen operativo por producto de cuando menos 30% para el año 2015, y 

terminar para el año 2022 con un margen operativo de un 38%. 

 Mantener siempre un nivel óptimo de inventario, para estos efectos deberemos de 

mantener nuestro indicador “Desabasto de inventario” en máximo un 1%, así como los 

”Costos por inventario” en no más de un 3% anual. 

 Asegurar que en todos los periodos se contará con los recursos suficientes para 

afrontar las necesidades de flujo de efectivo, para evitar incurrir en un préstamo 

bancario de emergencia (Emergency Loan). 

 Entregar dividendos a los accionistas todos los periodos conforme a al resultado del 

ejercicio y disponibilidad de recursos.  



 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO IV  

ANÁLISIS DE RESULTADOS 2015 
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Introducción. 

En el presente capitulo analizaremos las condiciones de la industria C63678 así como las 

estrategias de Chester Inc. desde un punto de vista comparativo con la competencia. 

El ejercicio a analizar es el año 2015, el año 2014 será mencionado de forma general ya que 

las condiciones de la industria eran iguales para todos y por lo tanto no consideramos 

necesario realizar un análisis del año de origen. 

Dado que nuestra estrategia es “Diferenciación Ampliada”, a continuación se presentan las 

decisiones tomadas en cada área funcional de la empresa con la intención de que la estrategia 

se ve reflejada en los segmentos en los que participamos. 

 

4.1 Investigación, Desarrollo y Producción 2015 

4.1.1 Decisiones de Investigación y Desarrollo. 

4.1.1.1 Traditional y Low End 

Aun y cuando por la estrategia elegida no son segmentos meta para nuestra compañía 

decidimos seguir teniendo participación en ambos mercados tratando de cumplir lo mejor 

posible las expectativas del consumidor. Consideramos que esta decisión nos favorecerá en 

nuestro flujo de efectivo ya que ambos segmentos son nobles y de alto volumen. 

En el segmento de Traditional para 2015 se decidió posicionar el producto en la 

posición ideal para los clientes, liberando el producto a inicios de año. 

En el segmento de Low End se decidió posicionar el producto lo más cerca posible del 

punto ideal ya que hacerlo de manera exacta nos hubiera implicado que el producto fuera 

liberado en el 2016 ocasionando además que en el 2015 se hubiera ofrecido un producto fuera 
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de los criterios ideales de compra del cliente, dejando a Chester Inc. fuera de la competencia 

del mercado de 2015. 

4.1.1.2 High End 

En este segmento durante el ejercicio 2015 se decidió posicionar el producto lo más cerca 

posible del punto ideal por el cliente ya que de hacerlo de manera exacta implicaría ofrecer un 

producto alejado de la edad requerida por el cliente y que además fuera liberado a la venta 

hasta el año 2016 lo que implicaría iniciar la competencia dando ventaja en este segmento que 

por estrategia es clave. 

4.1.1.3 Performance y Size 

La estrategia en los segmentos Performance y Size se buscó cumplir con los criterios ideales 

de compra del cliente en cuanto a desempeño, tamaño, MTBF y edad. 

Figura 4.1 Escenario de Investigación y Desarroll Año 2015. 

 

Fuente: CAPSIM 
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4.2 Mercadotecnia  

En el primer año de operaciones 2015, se analizó la accesibilidad y la sensibilidad del cliente 

por el producto, para a partir del siguiente año, a través de la inversión en promoción, en 

apoyos y puntos de venta en cada uno de los segmentos para incrementar su demanda. Los 

precios se fijaron teniendo como base los criterios de compra de los clientes y el pronóstico se 

asignó considerando la demanda total del segmento más el incremento proyectado.  

4.2.1 Decisiones de Mercadotecnia  

En los segmentos de Traditional y Low End nuestra estratégica de marketing es posicionarnos 

a un precio bajo con el objetivo de tener un flujo continuo de efectivo. En los demás segmentos 

ya que estamos ofreciendo una alta calidad en los productos, decidimos fijar un precio premium 

e invertir de forma importante en promoción y ventas. 

4.2.2 Análisis por segmento de mercado 

4.2.2.1 Segmento Traditional 

Para el segmento Traditional en este ejercicio, se invirtieron $750 mil en promoción y se 

asignaron $910 mil para el presupuesto de ventas mediante la contratación de vendedores 

internos, externos y distribuidores, lo que le permitió al producto “Cake”, ser conocido por el 

52% del mercado meta y conseguir una accesibilidad del 55% y junto con la configuración de 

R&D, una cuota de mercado del 20%, siendo líderes en este segmento. 

Figura 4.2 Análisis de Resultados del segmento Traditional Año 2015 

 

 



 
 

72 

4.2.2.2 Segmento Low End 

En 2015, en este segmento el producto “Cedar” de Chester Inc., se posicionó en segundo lugar 

de ventas con una cuota de mercado del 19%, logrando esta posición con la adecuada mezcla 

de mercadotecnia, el precio asignado fue de $20.00, el presupuesto de promoción de $675 mil 

y $910 mil asignado a los gastos de venta, logrando una sensibilización del mercado en un 

46% y una accesibilidad del 45%.  

Figura 4.3 Análisis de Resultados del segmento Low End Año 2015 

 

 

4.2.2.3 Segmento High End 

En este segmento mediante la inversión en promoción y ventas se logró que el 53% del 

mercado conociera el producto y una accesibilidad del 56%, el precio asignado fue de $38.00, 

lo que llevó al producto “Cid” a posicionarse en la segunda posición de ventas, con una cuota 

de mercado del 17%. La demanda total de este segmento fue de 2,985 unidades, el 

crecimiento proyectado de este segmento para el 2016 es del 15.2%. 

Figura 4.4 Análisis de Resultados del segmento High End Año 2015 
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4.2.2.4 Segmento Performance 

El producto “Coat”, tiene una cuota de mercado del 22% y se posicionó en primer, logrando ser 

reconocido por el 53% del mercado y ofreciendo una accesibilidad del 45%, el precio propuesto 

de este producto es de $34.00. 

Figura 4.5 Análisis de Resultados del segmento Performance Año 2015 

 

 

4.2.2.5 Segmento Size 

El producto “Cure” ofertado en este segmento logrando ser reconocido por el 51% de los 

clientes y evaluado con una accesibilidad del 51%, por lo que logró tener una cuota de mercado 

del 19%, posicionándonos como líderes del segmento. 

Figura 4.6 Análisis de Resultados del segmento Size Año 2015 

 

 

4.3 Producción 

El mercado se vio caracterizado por una tendencia creciente promedio de 14% en el 2015. 

Estos hechos llevaron a la compañía a hacer un análisis objetivo de la industria y de las 

condiciones propias de nuestra producción para adecuarlas los mejores al escenario antes 

descrito. 
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4.3.1 Análisis de la producción 

La producción para 2015 de las plantas de Chester Inc., fue considerada en base a la demanda 

de la industria en cada segmento para ese mismo año, el crecimiento del mercado y analizando 

el mercado potencial, como lo indica la tabla 4.2. 

Si bien Low End y Tradicional no son un mercado meta para Chester Inc., se tomó la 

decisión de automatizar el segmento Traditional con el propósito de reducir los costos de 

materia prima. Se decidió también no vender ni comprar capacidad hasta no ver el 

comportamiento de la industria y de los competidores. 

4.3.2 Análisis de la competencia 

Figura 4.7  Análisis de la producción CAPSIM Año 2015 
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Andrews. 

Por lo que podemos observar en la tabla 4.7 esta compañía redujo capacidad en Traditional y 

High End, además de agregar un nuevo producto en el cual no se observa el segmento al que 

estará dirigido. Se observa una fuerte automatización en todos los segmentos por lo que 

podemos inferir que tal vez se trate de una estrategia de “Liderazgo en Costos”. 

Baldwin. 

Se observa en la tabla 4.7 una eliminación de plantas en las líneas de Size y Performance y un 

incremento en la automatización de los restantes por lo que inferimos que la estrategia a seguir 

puede ser “Ciclo de Vida del Producto”. 

Digby. 

Como se puede observar en la tabla anterior una reducción importante de capacidad en los 

segmentos Traditional y Low End además de una ligera reducción en los restantes. También se 

pueden ver movimientos aumento y disminución de la automatización. Por todo lo anterior y 

sumado al hecho del aumento de la producción en los segmentos Size, Performace se infiere 

que la estrategia que puedan seguir sea “Diferenciación Amplia”. 

Erie 

Se observa una reducción en la capacidad del segmento Traditional y un amento de 

automatización en Traditional y Low y High por lo que no pudiéramos concluir que sigue una 

estrategia definida, sin embargo creemos pudieran ser “Liderazgo en Costos” o “Ciclo de Vida 

del Producto” o una combinación de ambas. Se espera en el siguiente ejercicio se perfile de 

manera definitiva su estrategia. 

Ferris. 

Se observa una estrategia de “Liderazgo en Costos” debido a la agresiva automatización del 

todos los segmentos. 
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4.4 Finanzas  

Cabe destacar que las ventas al cierre del 2015 fortaleció la facturación para llegar a una cifra 

de $133 millones de dólares. Nuestra rentabilidad sobre el capital (ROE) cerró en 5.4%. Al 

cierre del ejercicio terminado en 2015 la contribución marginal fue 26.6  

Figura 4.8  Síntesis Financiera Año 2015.           

 

Al cierre del año 2015 Chester Inc., logró un crecimiento en el valor de la acción al cerrar en 

$37.64 usd por acción lo que representa un incremento de $3.35 usd con respecto al ejercicio 

anterior. Mayor explicación 

Figura 4.9 Estatus de la acción en el mercado Año 2015. 
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4.4.1 Estados financieros al 31 de diciembre de 2015 

Figura 4.10 Estado de Posición Financiera Año 2015                         

          

Figura 4.11 Estado de Resultados Año 2015 
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Figura 4.12 Flujo de Caja 2015 

 

En lo que a ventas se refiere tuvimos un incremento de 32.21%, posicionándonos como el 

primer lugar en ventas de toda la industria, sin embargo en la utilidad neta tuvimos un 

decremento del 17.57% con respecto al año 2014, quedando en la cuarta posición, lo cual se 

debió principalmente al hecho que como buscamos ofrecer al cliente un producto de calidad, 

los costos variables (materia prima y mano de obra) se vieron incrementados por la decisiones 

tomadas por el departamento de R&D, asimismo se realizaron fuertes inversiones en marketing 

(promoción y ventas), de igual forma se tuvieron gastos importantes por concepto de intereses 

y automatización. 

El departamento de Finanzas estimaba terminar con un flujo de caja del 10% de total de 

Activos (aproximadamente 10 millones). Sin embargo, nuestra posición de mercado nos 

benefició quedando con un flujo superior al estimado.  
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4.5 Análisis de  resumen objetivos estratégicos 2015 

Figura 4.13 Cuadro de Objetivos Estratégicos Año 2015. 

 

Como podemos observar en el cuadro resumen, de acuerdo a nuestra estrategia estamos 

cumpliendo de manera satisfactoria con nuestros objetivos estratégicos relacionados con 
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clientes, tenemos incrementos en participación de mercado, accesibilidad del cliente y los 

demás indicadores se comportan de acuerdo a lo proyectado. Sin embargo nos hace falta 

poner más énfasis en los indicadores financieros y de procesos internos de negocio, lo anterior 

con el fin de hacer aún más rentable a Chester, Inc. En los próximos ejercicios, se pondrá más 

cuidado en las decisiones que se tomen, con el propósito de que los indicadores se comporten 

de acuerdo a lo proyectado. 

 

4.6 Análisis Comparativo de la Industria 2015. 

Figura 4.9 Cuadro de Objetivos Estratégicos por empresa Año 2015 

 

16.2% 11.2% 19.4% 16.0% 15.4% 17.0%

$2,672 $1,418 $79 $3,693 $877 $791

1 4 3 0 0 0

$22,266 $11,819 $658 $30,774 $7,311 $6,590

Segmentos con "Stock-Out"

Objetivos Estratégicos

Cliente

Customer Awareness

Customer Accesibility

Customer Survey Score

Market Share

Aprendizaje y Crecimiento Rotación de empleados

Empresa Andrews Baldwin

50.6% 43.4%

$28.48

Financieros

Stock Price

Profit

Leverage

Procesos Internos de 

Negocio

Contribution Margin

Costos de Inventario

Inventario Final

Erie FerrisDigby

56.0% 44.0% 51.0% 51.8% 48.2% 53.6%

Chester

46.2% 43.0% 53.4%

16.0 19.8 30.8 27.2 15.2 29.0

50.4%

$34.12 $37.60 $42.23 $42.86 $47.60

29.80%28.60%

$8,722,764

2.3 2.3 2.0 1.7 2.0 1.9

-$2,033,642 $1,888,934 $3,452,968 $6,037,225 $6,429,626

10.00%

33.20%29.50%29.00%26.60%

10.00% 10.00% 10.00% 10.00% 10.00%



 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO V 

ANÁLISIS DE RESULTADOS 2016 Y 2017 
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Introducción 

Los años 2016 y 2017 representaron de cierta forma el inicio de la compañía alcanzando el 

segundo lugar en ventas y participación en el mercado al cierre de la competencia en 2017. Las 

acciones cerraron en $32.66 dólares no siendo la cotización más alta del mercado.  

La estrategia definida para lograr un alto nivel de accesibilidad y conocimiento de los productos, 

además de mantenernos en la preferencia de los consumidores, dio lugar a que Chester, Inc. 

consolidara los esfuerzos de años anteriores logrando mantenerse como líder de la industria en 

ambos años. 

Las decisiones tomadas en cada área funcional de la empresa se detallan a continuación. 

 

5.1 Investigación y Desarrollo 

5.1.1 Decisiones de Investigación y Desarrollo. 

5.1.1.1 Traditional y Low End 

Para el segmento de Traditional durante el ejercicio 2016 continuamos cumpliendo con los 

requerimientos del cliente posicionando nuestro producto en el punto ideal del consumidor a 

sabiendas de que el producto entraría al mercado en agosto del mismo año (ver figura 5.1). 

Continuando con la misma tendencia en el ejercicio 2017 (ver figura 5.2) cumpliendo con las 

expectativas del cliente. Aunque este segmento no es una para la estrategia definida decidimos 

mantenernos en el mercado ya que fuimos el número uno en ventas en este segmento. 

Para el segmento de Low End se puso énfasis en los criterios más importantes para el 

consumidor: precio y edad. En el ejercicio 2016 (ver figura 5.1) fuimos la compañía que ofreció 

el precio más bajo del mercado logrando posicionarnos en segundo lugar debido a que nos 

quedamos sin inventario a pesar de que la edad fue un elemento común entre todos los 

competidores. En el ejercicio 2017 (ver figura 5.2) mantuvimos la posición del segundo lugar 
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porque aunque cumplimos con los requerimientos del cliente,  nuestro precio ya no fue el más 

bajo del mercado. El resultado en este segmento sorprendió a la compañía debido a que por 

estrategia era un segmento que se iba a abandonar. 

5.1.1.2 High End 

En este segmento en el ejercicio 2016 (ver figura 5.1) se decidió posicionar el producto lo más 

cerca posible del punto ideal ya que hacerlo de manera exacta nos hubiera implicado que el 

producto se alejara considerablemente de la edad ideal. Además por los requerimientos que 

pide el cliente, se decidió introducir un nuevo producto “Cheto” considerando así acercarlo a las 

coordenadas del siguiente año para que nos ayudara a retomar el posicionamiento en el 

segmento pero su fecha de revisión para que cumpla con los requerimientos nos mandó al 

2018. El resultado obtenido posicionó a la compañía en el cuarto lugar de ventas por lo que se 

decidió introducir un nuevo producto que nos ayudaría  

En el 2017(ver figura 5.2), para seguir ofreciéndole al cliente los dos requerimientos más 

importantes para él, edad y coordenadas la estrategia a seguir fue en el producto original “Cid”  

sacrificar posición de coordenadas y en el nuevo producto “Cheto” ponerlo lo más cerca posible 

de las coordenadas del siguiente año 2018, para así lograr mantener la edad en el punto ideal, 

y comenzar a jugar con los dos productos entre un año y otro. 

5.1.1.3  Performance y Size 

La estrategia en los segmentos Performance y Size para el ejercicio 2016 y 2017 fue buscar 

cumplir con los criterios ideales de compra del cliente en cuanto a desempeño, tamaño, MTBF 

y edad. Y cabe mencionarse que en el 2017 introducimos un nuevo producto para el segmento 

Performance llamado “Chido” que iniciaría en el 2018. 
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Figura 5.1 Escenario de Investigación y Desarrollo, año 2016.

 

 

Figura 5.2 Escenario de Investigación y Desarrollo, año 2017.

 

 

5.2 Mercadotecnia  

En estos años continuamos invirtiendo en promoción para aumentar la accesibilidad y el 

conocimiento de nuestros productos para nuestros clientes poniendo énfasis en los segmentos 

marcados por la estrategia. 

5.2.1 Decisiones de Mercadotecnia  

En los segmentos de Traditional y Low End, durante los años 2016 y 2017, nuestra estrategia 

de marketing es posicionarnos a un precio bajo con el objetivo de tener un flujo continuo de 

efectivo. En los demás segmentos (High End, Performance y Size) decidimos fijar un precio 

premium e invertir de forma importante en promoción y ventas ya que estamos ofreciendo una 

alta calidad en los productos. 
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5.2.2 Análisis por segmento de mercado 

5.2.2.1 Segmento Traditional 

En el ejercicio 2016 para el segmento Traditional, se invirtieron $1,800 mil en promoción y se 

asignaron $1,100 mil para el presupuesto de ventas mediante la contratación de vendedores 

internos, externos y distribuidores, lo que le permitió al producto “Cake”, ser conocido 

(awareness)  por el 63% del mercado meta y conseguir una accesibilidad del 59% y junto con la 

configuración de R&D, una cuota de mercado del 17%, siendo líderes en este segmento. 

En el ejercicio 2017, la compañía fue consistente con la inversión en promoción, accesibilidad y 

fuerza de ventas, se incrementó la inversión en promoción en $2,100 mil, y se asignaron 

$1,625 mil para el presupuesto de ventas aumentando la  planilla de vendedores internos, 

externos y distribuidores, lo que permitió que el conocimiento del producto “Cake” se 

incrementara a un 73%, al igual que la accesibilidad llegara a un 69% y manteniéndonos como 

líderes en el mercado. 

 Tabla 5.1 Análisis de Resultados del segmento Traditional Año 2017. 

 

 

5.2.2.2 Segmento Low End 

En 2016, en este segmento el producto “Cedar” de Chester Inc., se posicionó en segundo lugar 

de ventas con una cuota de mercado del 19%, logrando esta posición con la adecuada mezcla 

de mercadotecnia, el precio asignado fue de $19.50, el presupuesto de promoción de $1,800 

mil y $1,325 mil asignado a los gastos de venta, logrando una sensibilización del mercado en 

un 60% y una accesibilidad del 56%, como puede comprobarse en las gráficas siguientes. 
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En 2017, en este segmento el producto “Cedar”, se mantuvo en segundo lugar de ventas con 

una cuota de mercado del 18%, este baja se debió porque es un segmento muy sensible al  

precio  y lo aumentamos a $20.00, el presupuesto de promoción de $2,100 mil y $1,725 mil 

asignado a los gastos de venta, logrando un conocimiento del producto en el mercado de 71% 

y una accesibilidad del 69%, como puede comprobarse en las gráficas siguientes.  

Tabla 5.2 Análisis de Resultados del segmento Low End, Año 2017. 

 

 

5.2.2.3 Segmento High End 

En el ejercicio 2016, este segmento mediante la inversión en promoción y ventas se logró que 

el 61% del mercado conociera el producto y una accesibilidad del 64%, el precio asignado fue 

de $38.00, lo que llevó al producto “Cid” a posicionarse en la cuarta posición de ventas, con 

una cuota de mercado del 17%. Manteniéndose en esta misma posición para el 2017, donde un 

67% conocía el producto y una accesibilidad del 75%, con un precio de $38.50. Cada año el 

mercado era más competitivo obteniendo así una participación de mercado del 14%. 

Tabla 5.3 Análisis de Resultados del segmento High End Año 2017. 
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5.2.2.4 Segmento Performance 

En el ejercicio 2016 el producto “Coat”, tiene una cuota de mercado del 26% y se posicionó en 

segundo lugar, logrando ser reconocido por el 62% del mercado y ofreciendo una accesibilidad 

del 58%, el precio propuesto de este producto es de $34.00 

Para el 2017 el producto “Coat”, aumentó su participación del mercado a un 29% y se 

mantuvo en segundo lugar, logrando ser reconocido por el 71% del mercado y ofreciendo una 

accesibilidad del 71%, el precio propuesto de este producto se mantuvo en $34.00 

Tabla 5.4 Análisis de Resultados del segmento Performance Año 2017. 

 

 

5.2.2.5 Segmento Size 

 

En el ejercicio 2016 el producto “Cure” fue reconocido por el 59% de los clientes y evaluado 

con una accesibilidad del 61%, por lo que logró tener una cuota de mercado del 22%, 

posicionándonos en segundo lugar del segmento. En el ejercicio 2017, “Cure” logró 

posicionarse en primer lugar en su segmento con una participación de mercado del 35%, 

reconocido por un 68% de los clientes y con una accesibilidad del 73% debido a que ofrecía los 

requerimientos que el cliente necesitaba y aun incremento de su promoción respecto al año 

anterior. 
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Tabla 5.5 Análisis de Resultados del segmento Size Año 2017. 

 

 

5.3 Producción 

El mercado se vio caracterizado por una tendencia descendente entre el 6% y 7% en el 2016 y 

un crecimiento nulo para el 2017. Estos hechos llevaron a la compañía a hacer un análisis 

objetivo de la industria y de las condiciones propias de nuestra producción para adecuarlas los 

mejores al escenario antes descrito. 

5.3.1 Análisis de Producción  

La producción para los ejercicios de 2016 y 2017 (ver figura 5.6) de la compañía Chester Inc., 

fue considerada en base a la demanda de la industria en cada segmento del mismo año, el 

crecimiento del mercado y analizando el mercado potencial. Dado el incremento en la demanda 

del mercado en 2016 y 2017 nuestras decisiones fueron mantener la misma capacidad 

instalada para los segmentos que no tenían productos nuevos y comprando capacidad 

instalada para los productos nuevos. 

5.3.2 Análisis de la competencia 

Andrews. 

Por lo que podemos observar en la tabla 5.6 esta compañía en el 2016 mantuvo 

capacidad en Traditional aumentando 0.5 en automatización, además introdujo un 

nuevo producto “Adel” en este segmento. Se observa una fuerte automatización en 

todos los segmentos por lo que podemos inferir que tal vez se trate de una estrategia 
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de “Liderazgo en Costos”. Además introducen un nuevo producto del que no se sabe 

su segmento. Para el 2017 igualmente incrementan la automatización en todos los 

segmentos excepto Low End e introducen un producto más, que se desconoce el 

segmento, hasta entonces se infiere que siguen  la misma estrategia que el año 

anterior. 

Tabla 5.6 Análisis de producción Año 2017 

Tabla 5.3  Análisis de la producción, año 2017. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Baldwin 

En el 2016 se confirma la eliminación de plantas en las líneas de Size y performance y 

un incremento en la automatización de los restantes por lo que inferimos que la 

estrategia a seguir puede ser “Ciclo de Vida del Producto”. Además introducen un 

nuevo producto del que no se sabe su segmento. Para el ejercicio 2017 se observa que 

el producto nuevo que introdujeron corresponde al segmento High End y automatizan 
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Traditional nuevamente así como High End por lo que seguimos infiriendo que su 

estrategia lo más probable es que sea “Ciclo de vida del producto”. 

 

Digby. 

En el 2016 reducen capacidad en los segmentos Traditional, High End  y Size. También 

se pueden ver movimientos aumento de la automatización en sus segmentos. Por lo 

anterior se infiere que la estrategia que puedan seguir sea “Diferenciación Amplia”. 

Además introducen dos nuevos productos de los que no se sabe su segmento. Para el 

2017 parece indicar que siguen con la misma estrategia, aumentan capacidad solo en 

Performance y Size, los dos nuevos productos que introdujeron en el ejercicio anterior 

son High End e introducen uno más que se desconoce el segmento. 

 

Erie 

En el año 2016 se observa una reducción en la capacidad del segmento Low End y 

eliminación del segmento Performance. Se observa un aumento de automatización en 

Traditional, además podemos ver que su producto “Echo” que originalmente era del 

segmento High End se convierte en Traditional por lo que pudiéramos concluir que 

sigue una estrategia “Ciclo de Vida del Producto”. Para el 2017 continúan con esta 

estrategia, ya convirtieron su producto Size en Traditional y automatizan todos sus 

segmentos. 

 

Ferris. 

En el 2016, reduce capacidad en Traditional y Low End y aumenta capacidad en High y 

Performance. Se puede ver un incremento de automatización en el segmento de Low 
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End. Podemos inferir que siguen una estrategia de “Liderazgo en Costos” aunque no 

podemos afirmarlo todavía. En el 2017, reduce capacidad nuevamente en Traditional y 

aumenta en todos los demás segmentos y el producto que se introdujo el año anterior 

es High End por lo que podríamos concluir que siguen con la estrategia del año anterior 

pero todavía no es muy claro. 

 

5.4 Finanzas  

Cabe destacar un incremento de aproximadamente el 11% sobre las ventas del año anterior al 

cierre del 2016 fortaleció la facturación para llegar a una cifra de $148 millones de dólares. 

Para el cierre del 2017 se facturó la cantidad de $178 millones de dólares con un incremento en 

las ventas respecto al 2016 del 20.58% aproximadamente. 

Nuestra rentabilidad sobre el capital (ROE) ha venido creciendo en 8.0% del año 2016 

al 2017 cerrando en un 2.7%en este último año. 

Al cierre del ejercicio terminado en 2016 la contribución marginal fue 26.4%, teniendo un 

incremento del 18.56% respecto al 2017 que cerramos con 31.3% sin embargo se deberá 

trabajar en la mezcla de los componentes del costo: materiales, mano de obra y cargos 

indirectos ya que nuestro margen de contribución sigue siendo de los más bajos del mercado.      

Tabla 5.4  Síntesis Financiera, año 2017
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Al cierre del año 2016 y 2017 el valor de la acción todavía estaba definiéndose según 

los movimientos del mercado cerrando en el 2016 con $ 32.75 dólares y 2017 en $32.66 

dólares por acción. 

Figura 5.5 Estatus de la acción en el mercado 2017 

 

El objetivo del valor de la acción que nos planteamos Chester Inc., fue de 8.5% de 

crecimiento anual, sin embargo en estos primeros años el arranque fue complicado puesto que 

nos costó trabajo comprender las condiciones del mercado, por lo que tuvimos una baja del 

12.9% en el valor de la acción de 2016 respecto al 2015 y respecto al 2017 ya solo bajamos 

0.27% lo cual demostraba que ya comenzaba una fase de crecimiento para la empresa. 
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5.4.1 Estados financieros al 31 de diciembre de 2017 

Figura 5.6 Estado de Posición Financiera Año 2017 

 

 

Figura 5.7 Estado de Resultados 2017
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Figura 5.8 Flujo de Caja Año 2017 

 

En lo que a ventas se refiere tuvimos un incremento de 32.21%, posicionándonos nuevamente 

como el primer lugar en ventas de toda la industria, sin embargo en la utilidad neta tuvimos un 

decremento importante con respecto al año 2016, quedando en la cuarta posición, lo cual se 

debió principalmente al hecho que como buscamos ofrecer al cliente un producto de calidad, 

los costos variables (materia prima y mano de obra) se vieron incrementados por la decisiones 

tomadas por el departamento de R&D, asimismo se realizaron fuertes inversiones en marketing 

(promoción y ventas), de igual forma se tuvieron gastos importantes por concepto de intereses 

y automatización. 

El departamento de Finanzas estimaba terminar con un flujo de caja del 10% de total de 

Activos (aproximadamente 10 millones). Sin embargo, nuestra posición de mercado nos 

benefició quedando con un flujo superior al estimado. 
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5.5 Análisis de  resumen objetivos estratégicos 2017 

Figura 5.9 Cuadro de Objetivos Estratégicos Años 2016-2017. 

 

 

Round 4 3

Ejercicio 2017 2016

69.80% 73.90%

1.5/5 2.6/5

81.40% 68.10%

4.1/5 2.6/5

41.40 42.00

5/5 5/5

22.00% 20.40%

49.9 32.7

8/8 3.5/8

12,104,000 2,008,360

6.3/9 0.0/9

2 2

8/8 8/8

31.30% 31.30%

4.1/5 0.7/5

5/5 5/5

5/5 3.4/5

Objetivos Estratégicos

Cliente

Customer Awareness

Customer Accesibility

Customer Survey Score

Market Share

Financieros

Stock Price

Profit

Leverage

Procesos Internos de 

Negocio

Contribution Margin

Stock-out Costs

Inventory Carrying Costs
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5.6 Análisis Comparativo de la Industria 2017. 

Figura 5.10 Cuadro de Objetivos Estratégicos por empresa Años 2016-2017. 

 

Como podemos observar en el cuadro resumen, de acuerdo a nuestra estrategia estamos 

cumpliendo de manera satisfactoria con nuestros objetivos estratégicos relacionados con 

clientes, tenemos incrementos en participación de mercado, accesibilidad del cliente y los 

demás indicadores se comportan de acuerdo a lo proyectado. 

16.2% 11.2% 19.4% 16.0% 15.4% 17.0%

$3,758 $3,426 $1,259 $2,110 $1,179 $2,754

0 1 1 1 1 2

$31,316 $28,553 $10,493 $17,582 $9,821 $22,946

Erie Ferris

Cliente

Customer Awareness 56.0% 44.0% 51.0% 51.8% 48.2% 53.6%

Objetivos Estratégicos Empresa Andrews Baldwin Chester Digby

53.4%

Customer Survey Score 16.0 19.8 30.8 27.2 15.2 29.0

Customer Accesibility 50.6% 43.4% 50.4% 46.2% 43.0%

Market Share

Financieros

Stock Price $20.44 $23.69

Leverage 2.1 2.2

$41.07 $40.26 $55.62

Profit -$1,668,193 -$2,315,863 $2,008,358 $4,055,261 $2,360,255 $7,144,988

$32.66

1.5 2.1 2.1

Procesos Internos de 

Negocio

Contribution Margin 30.30% 31.60% 31.30% 36.60% 27.60%

2.0

Aprendizaje y Crecimiento Rotación de empleados 8.40% 7.70% 7.70% 9.00% 8.70%

27.20%

Costos de Inventario

Segmentos con "Stock-Out"

Inventario Final

7.00%



 
 

97 

Sin embargo nos hace falta poner más énfasis en los indicadores financieros y de procesos 

internos de negocio, lo anterior con el fin de hacer aún más rentable a Chester, Inc. En los 

proximos ejercicios, se pondrá más cuidado en las decisiones que se tomen, con el propósito 

de que los indicadores se comporten de acuerdo a lo proyectado. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO VI 

ANÁLISIS DE RESULTADOS 2018 Y 2019 
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Introducción 

Los años 2018 y 2019 representaron un avance consistente en la estrategia de la compañía 

alcanzando el primer lugar en ventas y participación en el mercado al cierre de la competencia 

en 2019. Además las acciones cerraron en $60.68 dólares siendo la cotización más alta del 

mercado.  

La estrategia definida para lograr un alto nivel de accesibilidad y conocimiento de los 

productos, además de mantenernos en la preferencia de los consumidores, dio lugar a que 

Chester, Inc. consolidara los esfuerzos de años anteriores logrando mantenerse como líder de 

la industria en ambos años. 

Las decisiones tomadas en cada área funcional de la empresa se detallan a 

continuación. 

6.1 Investigación y Desarrollo. 

6.1.1 Decisiones de Investigación y Desarrollo. 

6.1.1.1 Traditional y Low End. 

En el segmento Traditional, durante el ejercicio 2018, continuamos cumpliendo con los 

requerimientos del cliente posicionando nuestro producto en el punto ideal del consumidor a 

sabiendas de que el producto entraría al mercado en agosto del mismo año (ver figura 6.1). Un 

movimiento que resultó interesante en el ejercicio 2019 (ver figura 6.2) fue el hecho de que el 

producto “Cid”, que venía del segmento High End, ingresó al segmento Traditional con las 

especificaciones exactas de acuerdo a las preferencias el cliente y se dejó al producto “Cake” 

con las especificaciones anteriores para reforzar el liderazgo en el segmento. 

Para el segmento de Low End se acercaron las coordenadas del producto lo más cerca 

posible de los requerimientos del cliente tratando de que se afectara lo menos posible la edad 

del producto ya que era uno de los factores importantes. En el ejercicio 2018 (ver figura 6.1) 
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fuimos la compañía se posicionó en el quinto lugar en ventas. En el ejercicio 2019 (ver figura 

6.2) tal y como lo planeamos el producto salió de los criterios del cliente por su ciclo de vida y 

desde el inicio de la competencia la estrategia fue dejar ir este segmento ya que la planta era 

muy grande y el mover el producto a las especificaciones hacia que la edad, segundo criterio 

más importante, quedara mermada dando lugar a un producto fuera de especificaciones con 

costos muy elevados para la compañía. 

6.1.1.2 High End. 

En este segmento, durante el ejercicio 2018, se decidió posicionar el producto “Cheto” en el 

punto ideal desde el primer mes del año. Otro movimiento en este segmento fue dejar el 

producto “Cid” con las especificaciones del año anterior para que compitiera en el mercado 

como un producto periférico a los requerimientos del cliente ya que de haberlo movido hubiera 

generado altos costos. El resultado obtenido posicionó a la compañía en el tercer lugar de 

ventas ya que se sacrificó el MTBF, sin embargo se recuperó un lugar respecto al año anterior. 

En el 2019, la estrategia a seguir fue la introducción al mercado del producto “Cronos” 

con las especificaciones ideales del mercado. Se decidió también mover el producto “Cheto” lo 

más cerca posible de las coordenadas para el 2020 con el objetivo de posicionarlo con un 

menor tiempo de desarrollo para el año entrante. Por su parte el producto “Cid” se dejó avanzar 

a los límites del segmento Traditional aprovechando su ciclo de vida ya que el mantenerlo en el 

segmento lo posicionaría con una edad fuera de especificación y con costos de desarrollo 

elevados para la compañía. Los resultados nos colocaron en el segundo lugar de ventas con 

nuestro nuevo producto “Cronos” mientras que “Cheto” se posicionó en el cuarto lugar. Esta 

combinación permitió alcanzar una mejor posición en el mercado y las ventas recuperando el 

terreno perdido en este segmento. 
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6.1.1.3 Performance y Size. 

La estrategia en los segmentos Performance y Size para el ejercicio 2018 y 2019 fue buscar 

cumplir con los criterios ideales de compra del cliente en cuanto a desempeño, tamaño, MTBF 

y edad. 

Figura 6.1 Escenario de Investigación y Desarrollo Año 2018.

 

 

Figura 6.2 Escenario de Investigación y Desarrollo Año 2019. 

 
 
 

6.2 Mercadotecnia  

En estos años mantuvimos a tope la inversión en promoción para aumentar la accesibilidad y el 

conocimiento de nuestros productos para nuestros clientes, poniendo énfasis en los segmentos 

marcados por la estrategia. 
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6.2.1 Decisiones de Mercadotecnia  

En el segmento de Traditional, durante los años 2018 y 2019, nuestra estrategia de marketing 

es posicionarnos a un precio bajo con el objetivo de tener un flujo continuo de efectivo. A partir 

del 2018 abandonamos el segmento de Low End. En los demás segmentos (High End, 

Performance y Size) decidimos fijar un precio premium e invertir de forma importante en 

promoción y ventas ya que estamos ofreciendo una alta calidad en los productos. 

6.2.2 Análisis por segmento de mercado 

6.2.2.2 Segmento Traditional 

En el ejercicio 2018 para el segmento Traditional, se invirtieron $2,400 mil en promoción y se 

asignaron $2,190 mil para el presupuesto de ventas, mediante la contratación de vendedores 

internos, externos y distribuidores, lo que le permitió al producto “Cake”, ser conocido por el 

81% del mercado meta y conseguir una accesibilidad del 78%  y una cuota de mercado del 

18%, siendo líderes en este segmento. 

En el ejercicio 2019,  la compañía fue consistente con la inversión en promoción, 

accesibilidad y fuerza de ventas, se incrementó la inversión en promoción este segmento en 

$2,700 mil, y se asignaron $1,446 mil para el presupuesto de ventas aumentando la  planilla de 

vendedores internos, externos y distribuidores, lo que permitió que el conocimiento del producto 

“Cake” se incrementara a un 87%, al igual que la accesibilidad llegara a un 89% y 

manteniéndonos como líderes en el mercado. 

 Tabla 5.1 Análisis de Resultados del segmento Traditional Año 2019 
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6.2.2.3 Segmento Low End 

En 2018, en este segmento el producto “Cedar” se posicionó en quinto lugar de ventas con una 

cuota de mercado del 12%, el precio asignado fue de $18.75, el presupuesto de promoción de 

$1,000 mil y $576 mil asignado a los gastos de venta, logrando una sensibilización del mercado 

en un 64% y una accesibilidad del 66%. En 2019, en este segmento el producto “Cedar”, salió 

del mercado por cuestiones estratégicas de la empresa. 

Tabla 5.2 Análisis de Resultados del segmento Low End Año 2019. 

 

 

6.2.2.4 Segmento High End 

En el ejercicio 2018 la inversión en promoción y ventas logró que el 54% del mercado 

conociera el producto y una accesibilidad del 90%, el precio asignado fue de $38.00, lo que 

llevó al producto Cheto a posicionarse en el tercer lugar de ventas, con una cuota de mercado 

del 20%. Manteniéndose “Cronos” en la segunda posición para el 2019, donde un 56% conocía 

el producto y una accesibilidad del 100%, con un precio de $37.50. Cada año el mercado era 

más competitivo obteniendo así una participación de mercado del 17%. 

Tabla 5.3 Análisis de Resultados del segmento High End Año 2019. 
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6.2.2.5 Segmento Performance 

En el ejercicio 2018 el producto “Coat”, tiene una cuota de mercado del 22% y se posicionó en 

segundo lugar, logrando ser reconocido por el 77% del mercado y ofreciendo una accesibilidad 

del 69%, el precio propuesto de este producto es de $33.40. 

Para el 2019 el producto “Coat”, aumentó su participación del mercado a un 24% y se 

mantuvo en primer lugar, logrando ser reconocido por el 83% del mercado y ofreciendo una 

accesibilidad del 98%, el precio propuesto de este producto se mantuvo en $32.50. 

Tabla 5.4 Análisis de Resultados del segmento Performance Año 2017 

 

 

6.2.2.6 Segmento Size 

En el ejercicio 2018 el producto “Cure” fue reconocido por el 75% de los clientes y evaluado 

con una accesibilidad del 88%, por lo que logró tener una cuota de mercado del 33%, 

posicionándonos en primer lugar del segmento. En el ejercicio 2019, Cure logró posicionarse 

en primer lugar en su segmento con una participación de mercado del 30%, reconocido por un 

81% de los clientes y con una accesibilidad del 100% debido a que ofrecía los requerimientos 

que el cliente necesitaba y aun incremento de su promoción respecto al año anterior. 

Tabla 5.5 Análisis de Resultados del segmento Size Año 2017.
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6.3 Producción 

El mercado se vio caracterizado por una tendencia descendente entre el 6% y 7% en el 2018 y 

un crecimiento nulo para el 2019. Estos hechos llevaron a la compañía a hacer un análisis 

objetivo de la industria y de las condiciones propias de nuestra producción para adecuarlas los 

mejores al escenario antes descrito. 

6.3.1 Análisis de Producción 

La producción para los ejercicios de 2018 y 2019 (ver figura 6.3) de la compañía Chester Inc., 

fue considerada en base a la demanda de la industria en cada segmento del mismo año, el 

crecimiento del mercado y analizando el mercado potencial. Dada la baja en la demanda del 

mercado en 2018 y el estancamiento del 2019 nuestras decisiones fueron conservadoras al 

mantener la misma capacidad instalada y vendiendo la planta de Low End siendo consistentes 

con la estrategia inicial. Otro punto a resaltar es que nuestros pronósticos de venta no fueron 

acertados acarreando altos costos de inventario al cierre del 2019. En este mismo año se 

decide comprar planta para el producto “Cid” que ingresa al segmento de Traditional además 

de aumentar en 0.5 la automatización del segmento para el 2020.  

6.3.2 Análisis de la competencia 

Andrews. 

Por lo que podemos observar en la tabla 6.3 esta compañía en el 2018 mantuvo capacidad en 

Traditional y disminuyó en .05 la automatización en uno de sus productos, además introdujo un 

nuevo producto “Adel” en este segmento. Se observa un leve decremento en la automatización 

en todos los segmentos por lo que continuamos infiriendo que tal vez se trate de una estrategia 

de “Liderazgo en Costos”. Además introducen un par de productos en el segmento Size. Para 

el 2019  continúan con  la misma automatización en todos los segmentos. 
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Tabla 6.3  Análisis de la producción Año 2019. 

 

Baldwin. 

En el 2018 se confirma la eliminación de plantas en las líneas de Size y Performance y su 

automatización continua igual que el año anterior por lo que inferimos que la estrategia a seguir 

puede ser “Ciclo de Vida del Producto”. Para el ejercicio 2019 automatizan moderadamente 

todos sus segmentos por lo que seguimos infiriendo que su estrategia lo más probable es que 

sea “Ciclo de vida del producto”. 
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Digby. 

En el 2018 reducen capacidad en los segmentos High End, Performance  y Size. También se 

pueden ver movimientos de disminución en la automatización en sus segmentos. El producto 

que introdujeron el año anterior se posiciona en el segmento de Size por lo anterior se infiere 

que la estrategia que puedan seguir sea “Diferenciación Amplia”. Para el 2019 parece indicar 

que ahora aumentan capacidad de nuevo en todos los segmentos y se confirma que venden 

planta de uno de sus productos en el segmento de performance. 

Erie. 

En el año 2018 se observa una reducción en la capacidad del segmento Traditional. Se 

observa también una disminución en automatización en Traditional y Low End, además 

podemos ver que su producto “Eat” que originalmente era del segmento Traditional se convierte 

en Low End por lo que pudiéramos concluir que sigue una estrategia “Ciclo de Vida del 

Producto” enfocada a la venta de volumen dichos segmentos. Para el 2019 continúan con esta 

estrategia, aumentando capacidad en Traditional y automatizando  sus segmentos. 

Ferris. 

En el 2018, reduce capacidad en Low End, High End y Performance. Se puede ver un 

incremento de automatización en el segmento de Performance y SIze. Podemos inferir que 

siguen una estrategia de “Liderazgo en Costos” aunque han abandonado el segmento de 

Trditional. En el 2019, reduce capacidad nuevamente en Low y aumenta  automatización en  

High, Performance y Size, además introduce un nuevo producto del que no se sabe aún el 

segmento. Podríamos concluir que siguen con la estrategia del año anterior pero todavía no es 

muy claro. 
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6.4 Finanzas  

Cabe destacar un incremento de 21% sobre las ventas del año anterior al cierre del 2018 

fortaleció la facturación para llegar a una cifra de $216 millones de dólares. Para el cierre del 

2019 se facturó la cantidad de $196 millones de dólares con un decremento en las ventas 

respecto al 2018 del 9% 

Nuestra rentabilidad sobre el capital (ROE) ha venido creciendo en 12% del año 2017 al 

2018 cerrando en un 14.7%en este último año. Para el 2019 se registró un decremento de 3% 

cerrando en 11.7% 

Al cierre del ejercicio terminado en 2018 la contribución marginal fue 36.2%, teniendo un 

incremento del 15.65% respecto al 2017 que cerramos con 31.3%. Para el cierre del 2019 la 

contribución fue de 36.4 .05% más que en 2018, sin embargo se deberá trabajar en la mezcla 

de los componentes del costo: materiales, mano de obra y cargos indirectos ya que nuestro 

margen de contribución sigue siendo de los más bajos del mercado.      

Tabla 6.4  Síntesis Financiera Año 2019.           
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Al cierre del año 2018 y 2019 se obtuvieron mejores resultados al asegurar un crecimiento en el 

valor de la acción y cerrando en el 2018 con $ 49.91 dólares y 2019 en $60.68 dólares por 

acción. 

Figura 6.5 Estatus de la acción en el mercado Año 2019 
 

 

 

 

 

 

 

 

El objetivo del valor de la acción que nos planteamos Chester Inc., fue de 8.5% de crecimiento 

anual. Para el 2018 el incremento en la acción fue del 52% y para el 2019 un incremento del 

22% confirmando la recuperación presumida en el capítulo anterior para la compañía. 

En el ejercicio 2018 se tomó la decisión de no pagar dividendos a los accionistas porque 

nuestro flujo de efectivo aún no lo permitió. Para el 2019 se decidió pagar $0.40 dólares por 

acción, para con este tener un efecto positivo sobre el valor por acción y la capitalización de 

mercado, tal y como se puede observar en la figura 6.5 
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6.4.1 Estados financieros al 31 de diciembre de 2019 

Figura 6.6 Estado de Posición Financiera Año 2019                                  

 

Figura 6.7 Estado de Resultados 2019 
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Figura 6.8 Flujo de Caja 2019 

 

En lo que a ventas se refiere tuvimos una reducción de un 9.35%, sin embargo seguimos 

posicionándonos como el primer lugar en ventas de toda la industria, sin embargo en la utilidad 

neta tuvimos un decremento importante con respecto al año 2018 (12.16%), quedando en la 

tercera posición, lo cual se debió principalmente al hecho que como buscamos ofrecer al cliente 

un producto de calidad, los costos variables (materia prima y mano de obra) se vieron 

incrementados por la decisiones tomadas por el departamento de R&D, asimismo se realizaron 

fuertes inversiones en marketing (promoción y ventas), de igual forma se tuvieron gastos 

importantes por concepto de intereses y automatización. 

El departamento de Finanzas estimaba terminar con un flujo de caja del 10% de total de 

Activos (aproximadamente 10 millones). Sin embargo, nuestra posición de mercado nos 

benefició quedando con un flujo superior al estimado. 
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6.5 Análisis de  resumen objetivos estratégicos 2019 

Figura 6.8 Cuadro de Objetivos Estratégicos 2018-2019. 
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6.6 Análisis Comparativo de la Industria 2019. 

Figura 6.9 Cuadro de Objetivos Estratégicos 2018-2019. 

 

Como podemos observar en el cuadro resumen, de acuerdo a nuestra estrategia estamos 

cumpliendo de manera satisfactoria con nuestros objetivos estratégicos relacionados con 

clientes, tenemos incrementos en participación de mercado, accesibilidad del cliente y los 

demás indicadores se comportan de acuerdo a lo proyectado. 

16.2% 11.2% 19.4% 16.0% 15.4% 17.0%

$2,672 $1,418 $79 $3,693 $877 $791

1 4 3 0 0 0

$22,266 $11,819 $658 $30,774 $7,311 $6,590

Segmentos con "Stock-Out"

Objetivos Estratégicos

Cliente

Customer Awareness

Customer Accesibility

Customer Survey Score

Market Share

Aprendizaje y Crecimiento Rotación de empleados

Empresa Andrews Baldwin

50.6% 43.4%

$28.48

Financieros

Stock Price

Profit

Leverage

Procesos Internos de 

Negocio

Contribution Margin

Costos de Inventario

Inventario Final

Erie FerrisDigby

56.0% 44.0% 51.0% 51.8% 48.2% 53.6%

Chester

46.2% 43.0% 53.4%

16.0 19.8 30.8 27.2 15.2 29.0

50.4%

$34.12 $37.60 $42.23 $42.86 $47.60

29.80%28.60%

$8,722,764

2.3 2.3 2.0 1.7 2.0 1.9

-$2,033,642 $1,888,934 $3,452,968 $6,037,225 $6,429,626

10.00%

33.20%29.50%29.00%26.60%

10.00% 10.00% 10.00% 10.00% 10.00%
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Sin embargo nos hace falta poner más énfasis en los indicadores financieros y de procesos 

internos de negocio, lo anterior con el fin de hacer aún más rentable a Chester, Inc. En los 

proximos ejercicios, se pondrá más cuidado en las decisiones que se tomen, con el propósito 

de que los indicadores se comporten de acuerdo a lo proyectado. 



 

 

 

 

 

 

CAPÍTULO VII 

ANÁLISIS DE RESULTADOS 2020 Y 2021 
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Introducción 

Los años 2020 y 2021 representaron un avance consistente en la estrategia de la compañía 

alcanzando el primer lugar en ventas y participación en el mercado al cierre de la competencia 

en 2021. Además las acciones cerraron en $68.53 dólares siendo la cotización más alta del 

mercado, despues de Erie. 

La estrategia definida para lograr un alto nivel de accesibilidad y conocimiento de los 

productos, además de mantenernos en la preferencia de los consumidores, dio lugar a que 

Chester, Inc. consolidara los esfuerzos de años anteriores logrando mantenerse como líder de 

la industria en ambos años. 

Las decisiones tomadas en cada área funcional de la empresa se detallan a 

continuación. 

7.1 Investigación y Desarrollo. 

7.1.1 Decisiones de Investigación y Desarrollo. 

7.1.1.1 Traditional y Low End. 

En el segmento Traditional, durante el ejercicio 2021, continuamos cumpliendo con los 

requerimientos del cliente posicionando nuestro producto en el punto ideal del consumidor a 

sabiendas de que el producto entraría al mercado en agosto del mismo año (ver figura 7.1). Un 

movimiento que resultó interesante en el ejercicio 2021 (ver figura 7.2) fue el hecho de que el 

producto “Cid”, que venía del segmento High End, se posicionó en un cuarto lugar en el 

segmento Traditional con las especificaciones muy cercanas de acuerdo a las preferencias el 

cliente y se dejó al producto “Cake” con las especificaciones exactas para reforzar el liderazgo 

en el segmento. 
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7.1.1.2 High End. 

En este segmento, durante el ejercicio 2021, se decidió posicionar el producto “Cheto” en el 

punto ideal desde el primer mes del año. Otro movimiento en este segmento fue dejar el 

producto “Cid” con las especificaciones del año anterior para que compitiera en el mercado 

como un producto periférico a los requerimientos del cliente ya que de haberlo movido hubiera 

generado altos costos. El resultado obtenido no fue el esperado y posicionó a la compañía en 

el cuarto y quinto lugar de ventas ya que se sacrificaron las corrdenadas ideales. 

En el 2021, la estrategia a seguir fue la introducción al mercado del producto “Cronos” 

con las especificaciones ideales del mercado. Se decidió también mover el producto “Cheto” lo 

más cerca posible de las coordenadas para el 2022 con el objetivo de posicionarlo con un 

menor tiempo de desarrollo para el año entrante.  

7.1.1.3 Performance y Size. 

La estrategia en los segmentos Performance y Size para el ejercicio 2020 y 2021 fue buscar 

cumplir con los criterios ideales de compra del cliente en cuanto a desempeño, tamaño, MTBF 

y edad. 

Figura 6.1 Escenario de Investigación y Desarrollo Año 2020.
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Figura 6.2 Escenario de Investigación y Desarrollo Año 2021. 

 

 
 
 

7.2 Mercadotecnia  

En estos años mantuvimos a tope la inversión en promoción para aumentar la accesibilidad y el 

conocimiento de nuestros productos para nuestros clientes, poniendo énfasis en los segmentos 

marcados por la estrategia. 

7.2.1 Decisiones de Mercadotecnia  

En el segmento de Traditional, durante los años 2020 y 2021, nuestra estrategia de marketing 

es continuar con el posicionamiento s a un precio bajo con el objetivo de tener un flujo continuo 

de efectivo y evitar que otras empresas ganen terrero en ese segmento. A partir del 2018 

abandonamos el segmento de Low End. En los demás segmentos (High End, Performance y 

Size) decidimos fijar un precio premium e invertir de forma importante en promoción y ventas ya 

que estamos ofreciendo una alta calidad en los productos. 

7.2.2 Análisis por segmento de mercado 

7.2.2.1 Segmento Traditional 

En el ejercicio 2020 para el segmento Traditional, se invirtieron $2.7 millones en promoción y se 

asignaron $2.4 millones para el presupuesto de ventas, mediante la contratación de 

vendedores internos, externos y distribuidores, lo que le permitió al producto “Cake”, ser 
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conocido por el 100% del mercado meta y conseguir una accesibilidad del 93%  y una cuota de 

mercado del 16%, siendo segundo lugar en este segmento. 

En el ejercicio 2021, la compañía fue consistente con la inversión en promoción, 

accesibilidad y fuerza de ventas, se mantuvo la inversión en promoción este segmento en $2.7 

millones, y se asignaron $2.4 millones para el presupuesto de ventas aumentando la  planilla 

de vendedores internos, externos y distribuidores, lo que permitió que el conocimiento del 

producto “Cake” se incrementara a un 100%, al igual que la accesibilidad llegara a un 93% y 

manteniéndonos como líderes en el mercado. 

 Tabla 5.1 Análisis de Resultados del segmento Traditional Año 2021 

 

 

7.2.2.2 Segmento High End 

En el ejercicio 2021 la inversión en promoción y ventas logró que el 81% del mercado 

conociera el producto y una accesibilidad del 100%, el precio asignado fue de $36.50, lo que 

llevó al producto Cheto a posicionarse en el cuarto lugar de ventas, con una cuota de mercado 

del 14%. Manteniéndose “Cronos” en la quinta posición para el 2021, donde un 76% conocía el 

producto y una accesibilidad del 100%, con un precio de $36.50. Cada año el mercado era más 

competitivo obteniendo así una participación de mercado del 13%. 
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Tabla 5.3 Análisis de Resultados del segmento High End Año 2021. 

 

7.2.2.3 Segmento Performance 

En el ejercicio 2021 el producto “Coat”, tiene una cuota de mercado del 20% y se posicionó en 

primer lugar, logrando ser reconocido por el 90% del mercado y ofreciendo una accesibilidad 

del 100%, el precio propuesto de este producto es de $31.50. 

Para el 2021 el producto “Chido”, aumentó su participación del mercado a un 20% y se 

mantuvo en segundo lugar, logrando ser reconocido por el 83% del mercado y ofreciendo una 

accesibilidad del 100%, el precio propuesto de este producto se mantuvo en $31.50. 

Tabla 5.4 Análisis de Resultados del segmento Performance Año 2021 

 

 

7.2.2.4 Segmento Size 

En el ejercicio 2020 el producto “Cure” fue reconocido por el 89% de los clientes y evaluado 

con una accesibilidad del 100%, por lo que logró tener una cuota de mercado del 20%, 

posicionándonos en primer lugar del segmento. En el ejercicio 2021, Cure logró mantener su 

posicionamiento en primer lugar en su segmento con una participación de mercado del 20%, 
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reconocido por un 89% de los clientes y con una accesibilidad del 100% debido a que ofrecía 

los requerimientos que el cliente necesitaba y aun incremento de su promoción respecto al año 

anterior. 

Tabla 5.5 Análisis de Resultados del segmento Size Año 2021

 

 

7.3 Producción 

El mercado se vio caracterizado por una tendencia ascendente entre el 12% y 20% en el 2021. 

Estos hechos llevaron a la compañía a hacer un análisis objetivo de la industria y de las 

condiciones propias de nuestra producción para adecuarlas los mejores al escenario antes 

descrito. 

7.3.1 Análisis de Producción 

La producción para los ejercicios de 2020 y 2021 (ver figura 6.3) de la compañía Chester Inc., 

fue considerada en base a la demanda de la industria en cada segmento del mismo año, el 

crecimiento del mercado y analizando el mercado potencial. Dada la baja en la demanda del 

mercado en 2020 y el aumento significativo del 2021 nuestras decisiones fueron conservadoras 

al mantener la misma capacidad instalada y vendiendo la planta de Low End siendo 

consistentes con la estrategia inicial. Otro punto a resaltar es que nuestros pronósticos de 

venta no fueron acertados acarreando altos costos de inventario al cierre del 2021. En este 

mismo año se decide aumentar en 0.5 la automatización del segmento para el 2022.  
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7.3.2 Análisis de la competencia 

Andrews. 

Por lo que podemos observar en la tabla 6.3 esta compañía en el 2018 mantuvo capacidad en 

Traditional y disminuyó en .05 la automatización en uno de sus productos, además introdujo un 

nuevo producto “Adel” en este segmento. Se observa un leve decremento en la automatización 

en todos los segmentos por lo que continuamos infiriendo que tal vez se trate de una estrategia 

de “Liderazgo en Costos”. Además introducen un par de productos en el segmento Size. Para 

el 2019  continúan con  la misma automatización en todos los segmentos. 

Tabla 6.3  Análisis de la producción Año 2021. 

 

Baldwin. 

En el 2021 se confirma la eliminación de plantas en las líneas de Size y Performance y su 

automatización continua igual que el año anterior por lo que inferimos que la estrategia a seguir 
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puede ser “Ciclo de Vida del Producto”. Para el ejercicio 2022 automatizan moderadamente 

todos sus segmentos por lo que seguimos infiriendo que su estrategia lo más probable es que 

sea “Ciclo de vida del producto”. 

 
Digby. 

En el 2021 reducen capacidad en los segmentos High End, Performance  y Size. También se 

pueden ver movimientos de disminución en la automatización en sus segmentos. El producto 

que introdujeron el año anterior se posiciona en el segmento de Size por lo anterior se infiere 

que la estrategia que puedan seguir sea “Diferenciación Amplia”. Para el 2022 parece indicar 

que ahora aumentan capacidad de nuevo en todos los segmentos y se confirma que venden 

planta de uno de sus productos en el segmento de performance. 

Erie. 

En el año 2020 y 2021 se observa una reducción en la capacidad del segmento Traditional. Se 

observa también una disminución en automatización en Traditional y Low End, además 

podemos ver que su producto “Eat” que originalmente era del segmento Traditional se convierte 

en Low End por lo que pudiéramos concluir que sigue una estrategia “Ciclo de Vida del 

Producto” enfocada a la venta de volumen dichos segmentos. Para el 2021 continúan con esta 

estrategia, aumentando capacidad en Traditional y automatizando  sus segmentos. 

Ferris. 

En el 2020, reduce capacidad en Low End, High End y Performance. Se puede ver un 

incremento de automatización en el segmento de Performance y SIze. Podemos inferir que 

siguen una estrategia de “Liderazgo en Costos” aunque han abandonado el segmento de 

Trditional. En el 2021, reduce capacidad nuevamente en Low y aumenta  automatización en  

High, Performance y Size, además introduce un nuevo producto del que no se sabe aún el 
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segmento. Podríamos concluir que siguen con la estrategia del año anterior pero todavía no es 

muy claro. 

7.4 Finanzas  

Cabe destacar un decremento de 1% sobre las ventas del año anterior al cierre del 2020, sin 

embargo se fortaleció la facturación para llegar a una cifra de $192 millones de dólares. Para el 

cierre del 2021 se facturó la cantidad de $191 millones de dólares con un decremento en las 

ventas respecto al 2018 del 0.67% 

Nuestra rentabilidad sobre el capital (ROE) ha venido creciendo de manera consistente 

del 2020 al 2021 cerrando en un 12.5%en este último año.  

Al cierre del ejercicio terminado en 2020 la contribución marginal fue 34.7%, teniendo un 

decremento respecto al 2019 que cerramos con 36.5%. Para el cierre del 2021 la contribución 

fue de 37.2%, 7.20% más que en 2020, sin embargo se deberá trabajar en la mezcla de los 

componentes del costo: materiales, mano de obra y cargos indirectos ya que nuestro margen 

de contribución sigue siendo de los más bajos del mercado.      

Tabla 6.4  Síntesis Financiera Año 2021          
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Al cierre del año 2020 y 2021 se obtuvieron mejores resultados al asegurar un crecimiento en el 

valor de la acción y cerrando en el 2020 con $ 58.64 dólares y 2021 en $68.53 dólares por 

acción. 

Figura 6.5 Estatus de la acción en el mercado Año 2021 
 

 

El objetivo del valor de la acción que nos planteamos Chester Inc., fue de 8.5% de crecimiento 

anual. Para el 2020 el decremento en la acción fue del 3.36% y para el 2021 logramos un 

importante incremento del 16.87% confirmando la recuperación presumida en el capítulo 

anterior para la compañía. 

En el ejercicio 2020 se tomó la decisión de pagar dividendos a los accionistas porque 

nuestro flujo de efectivo nos lo permitió. Para el 2021 se decidió pagar $0.40 dólares por 

acción, para con este tener un efecto positivo sobre el valor por acción y la capitalización de 

mercado, tal y como se puede observar en la figura 6.5 
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7.4.1 Estados financieros al 31 de diciembre de 2021 

Figura 6.6 Estado de Posición Financiera Año 2021                                  

 

Figura 6.7 Estado de Resultados 2021 
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Figura 6.8 Flujo de Caja 2021 

 

En lo que a ventas se refiere tuvimos una reducción de un 1% en promedio, sin embargo 

seguimos posicionándonos como el primer lugar en ventas de toda la industria, sin embargo en 

la utilidad neta tuvimos un incremento importante con respecto al año 2020 (88%), quedando 

en la segunda posición, lo cual se debió principalmente al hecho que como buscamos ofrecer al 

cliente un producto de calidad, los costos variables (materia prima y mano de obra) se vieron 

reducidos por la decisiones tomadas por el departamento de R&D y TQM, asimismo se 

realizaron fuertes inversiones en marketing (promoción y ventas), de igual forma se tuvieron 

gastos importantes por concepto de intereses y automatización. 

El departamento de Finanzas estimaba terminar con un flujo de caja del 10% de total de 

Activos (aproximadamente 10 millones). Sin embargo, nuestra posición de mercado nos 

benefició quedando con un flujo superior al estimado. 
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7.5 Análisis de  resumen objetivos estratégicos 2021 

Figura 6.8 Cuadro de Objetivos Estratégicos 2020-2021 
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7.6 Análisis Comparativo de la Industria 2021. 

Figura 6.9 Cuadro de Objetivos Estratégicos 2020-2021. 

 

Como podemos observar en el cuadro resumen, de acuerdo a nuestra estrategia estamos 

cumpliendo de manera satisfactoria con nuestros objetivos estratégicos relacionados con 

clientes, tenemos incrementos en participación de mercado, accesibilidad del cliente y los 

demás indicadores se comportan de acuerdo a lo proyectado. 

16.2% 11.2% 19.4% 16.0% 15.4% 17.0%
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Aprendizaje y Crecimiento Rotación de empleados
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$34.12 $37.60 $42.23 $42.86 $47.60

29.80%28.60%

$8,722,764

2.3 2.3 2.0 1.7 2.0 1.9

-$2,033,642 $1,888,934 $3,452,968 $6,037,225 $6,429,626
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Sin embargo nos hace falta poner más énfasis en los indicadores financieros y de procesos 

internos de negocio, lo anterior con el fin de hacer aún más rentable a Chester, Inc. En los 

proximos ejercicios, se pondrá más cuidado en las decisiones que se tomen, con el propósito 

de que los indicadores se comporten de acuerdo a lo proyectado. 
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Introducción 

La estrategia desarrollada por Chester, Inc. durante la competencia entregó los resultados 

esperados al cierre del 2022. Este último año mostró consistencia en los métricos alcanzando 

los mejores niveles en Mercadotecnia, valor de las acciones ($78.4 dólares), margen de 

contribución así como el nivel más bajo de rotación de empleados. 

El ser congruente en la toma de decisiones, respetando siempre las políticas de la 

compañía, consolidó el esfuerzo de Chester, Inc. en el manejo de los riesgos dentro la 

competencia. 

Las diferentes áreas se analizan de forma breve ya que representan meras 

confirmaciones de lo que se ha venido dando durante la competencia. 

Además se presentan al final las conclusiones del equipo referente a las experiencias 

con el simulador. 

8.1 Investigación y Desarrollo. 

8.1.1 Decisiones de Investigación y Desarrollo. 

8.1.1.1 Traditional y Low End. 

Para la competencia de este año la estrategia siguió siendo consistente y posicionamos a “Cid” 

y “Cake” dentro de las preferencias del consumidor abarcando un 27% del mercado quedando 

de arriba de Andrews que fue nuestro más cercano competidor en el segmento. Al entrar “Cid” 

al inicio del año hizo competir a Chester, Inc enel segmento desde inicio de año preparando el 

mercado para la entrada de “Cake” que vino a quedarse con el primer lugaren ventas y 

consolido el liderazgo en el segmento. 

En el segmento Low End ya no fue mercado para la compañía y solo “Cake” vendió 

algunas unidades al encontrarse en el umbral entre estos dos segmentos. 
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8.1.1.2 High End. 

Se posicionó s a “Cronos” en primer lugar en ventas del segmento.  “Cheto” colaboró para 

cerrar fortalecidos en el segmento. 

Ambos productos terminaron el año con una accesibilidad del 100% lo que pronosticaba 

un desempeño futuro prometedor. 

8.1.1.3 Performance y Size. 

La posición dentro del segmento Performance fue de un 33% haciendo el 1-2 con “Coat” y 

“Chido” superando con 6 puntos al más cercano perseguidor (Andrews) mientras que en Size 

“Cure” dominó las ventas con un 19% del mercado.  

Figura 8.1 Escenario de Investigación y Desarrollo Año 2022 

 

 

8.2 Mercadotecnia  

En este año seguimos manteniendo a tope la inversión en promoción para aumentar la 

accesibilidad y el conocimiento de nuestros productos para nuestros clientes, poniendo énfasis 

en los segmentos marcados por la estrategia. 
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8.2.1 Decisiones de Mercadotecnia  

En el segmento de Traditional, durante el año 2022, nuestra estrategia de marketing fue 

mantener un precio bajo para aumenta la participación de mercado. En los demás segmentos 

(High End, Performance y Size) decidimos continuar con un precio premium y continuar con la 

inversión en promoción y ventas. 

8.2.2 Análisis por segmento de mercado 

8.2.2.1 Segmento Traditional 

En el ejercicio 2022 para el segmento Traditional, se invirtieron $2.048 millones de dólares en 

promoción y se asignaron $2.8 millones para el presupuesto de ventas, lo que le permitió al 

producto “Cid”, ser conocido por el 86% del mercado meta y conseguir una accesibilidad del 

100%  y una cuota de mercado del 15%, siendo líderes en este segmento. 

8.2.2.2 Segmento Low End 

En 2022, no hubo inversión en este segmento siendo consistente con la estrategia. 

8.2.2.3 Segmento High End 

En el ejercicio 2022  la inversión en promoción y ventas logró que el 82% del mercado 

conociera el producto con una accesibilidad del 100%, el precio asignado fue de $36.00, lo que 

llevó al producto “Cronos” a posicionarse en el primer lugar de ventas, con una cuota de 

mercado del 15%.  

8.2.2.4 Segmento Performance 

En el ejercicio 2022 el producto “Coat”, tiene una cuota de mercado del 17% y se posicionó en 

primer lugar, logrando ser reconocido por el 92% del mercado y ofreciendo una accesibilidad 

del 100%, el precio propuesto de este producto fue de $30.90. 
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8.2.2.5 Segmento Size 

En el ejercicio 2022 el producto “Cure” fue reconocido por el 92% de los clientes y con una 

accesibilidad del 100%, por lo que logró tener una cuota de mercado del 19%, posicionándonos 

en primer lugar del segmento.  

8.3 Producción 

El mercado mantuvo el crecimiento por lo que las decisiones siguieron siendo agresivas para 

pensando el ganar una mayor porción del mercado. 

8.3.1 Análisis de Producción 

La producción para el ejercicio 2022 (ver figura 9.3) de la compañía Chester Inc., fue 

considerada en base a la demanda de la industria en cada segmento del mismo año, el 

crecimiento del mercado y analizando el mercado potencial. La estrategia apuntó a vender 

más, lo que nos dejó con niveles de inventario un poco arriba del pronóstico. Por ser el cierre 

de la competencia, ya no hubo movimientos en capacidad instalada ni automatización. 

Tabla 8.1  Análisis de la producción Año 2022. 
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8.3.2 Análisis de la competencia 

Andrews. 

Redujo capacidad en Low, Traditional y Size, y mantuvo sus niveles de automatización. 

Cerraron con una estrategia de “Diferenciación ampliada”.  

Baldwin. 

Baldwin termina la competencia apostándole a sus tres segmentos: High End, Traditional y Low 

End confirmando una estrategia de “Ciclo de vida del producto”. 

Digby. 

En el 2022 termina la competencia siendo consistente desde el inicio buscando liderazgo en 

costos. Continuaron con la automatización y vendieron capacidad en todos sus segmentos 

excepto en Traditional 

Erie. 

Abandona el segmento High End y se concentra en los dos segmentos de mayor volumen, 

Traditional y Low End, con automatización alta buscando reducir costos dentro de su estrategia 

de “Ciclo de Vida del Producto”. 

Ferris. 

La estrategia de esta compañía fue “Diferenciación ampliada” y para este ultimo año de 

competencia no hacen mayores cambios en su estrategia de competencia. 

 

8.4 Finanzas  

Cerramos como segundo lugar en ventas con $197 millones con una rentabilidad sobre el 

capital (ROE) de 11.8% y una contribución marginal fue 36.8% siendo el penúltimo lugar dada 

la estrategia que seguimos durante la competencia que implicaba inversiones en R&D todos los 

años.  
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Tabla 8.2  Síntesis Financiera Año 2022.    

 

 

Al cierre del año 2022 el valor de la acción cerró en $ 78.43 dólares siendo la segunda mejor 

del mercado. 

Figura 8.2 Estatus de la acción en el mercado Año 2022 
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8.4.1 Estados financieros al 31 de diciembre de 2019 

Figura 8.3 Estado de Posición Financiera Año 2022 

                                  

Figura 8.4 Estado de Resultados Año 2022 
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Figura 8.5 Flujo de Caja Año 2022 
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8.5 Análisis de  resumen objetivos estratégicos 2022 

Figura 8.6 Cuadro de Objetivos Estratégicos Año 2022 
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8.6 Análisis Comparativo de la Industria 2022 

Figura 8.7 Cuadro de Objetivos Estratégicos 2022. 

 

Como podemos observar en el cuadro resumen, de acuerdo a nuestra estrategia estamos 

cumpliendo de manera satisfactoria con nuestros objetivos estratégicos relacionados con 

clientes, tenemos incrementos en participación de mercado, accesibilidad del cliente y los 
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demás indicadores se comportan de acuerdo a lo proyectado. Sin embargo nos hace falta 

poner más énfasis en los indicadores financieros y de procesos internos de negocio, lo anterior 

con el fin de hacer aún más rentable a Chester, Inc. 

 

8.7 Conclusiones Año 2022 

Toda organización debe de tener claros sus objetivos estratégicos  a implementar y los 

impactos de los mismos ya que de ello dependerá el futuro de la organización, y sobre todo 

deberá de entender la importancia de generar valor para sus accionistas, empleados, y la 

sociedad;  sin perder de vista la rentabilidad y la viabilidad operativa. 

Por lo tanto el objetivo del módulo del Simulador Capsim fue generar estrategias de 

Simulación que nos permitieran encontrar respuestas sobre cómo dirigir y administrar un 

negocio de forma eficiente combinando las principales áreas funcionales que deben estar 

presentes en cualquier organización como Diseño, Mercadotecnia y Ventas, Producción y 

Finanzas, asegurando la creación de valor para los accionistas mediante el manejo de toma de 

decisiones y  administrando el riesgo. 

Nuestro objetivo principal en este módulo fue echar andar la empresa con los recursos 

que teníamos, apegándonos a nuestra estrategia así como considerar todas las áreas sin dejar 

de ver a la empresa como un  sistema es decir de manera global. 

Se consideraron varios parámetros para medir la eficiencia de las empresas pero los 

principales fueron los siguientes: 
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Existían diferentes estrategias para echar a andar la empresa, como la enfocada en de 

liderazgo en costos, diferenciación amplia etc., y sin importar cual fuera la estrategia elegida, 

cada empresa con los recursos que contaba debía administrarlos y lograr hacerlos lo más 

eficientes posible. 

Para poder llevar esto a cabo, los integrantes de la compañía debían tener dominio de 

la herramienta del simulador de negocios CAPSIM, ya que consideramos que esto era la base 

del éxito para el uso de la misma, porque son varia reglas y detalles que se tienen que conocer 

para poder desempeñarse bien en cada área funcional.   

Otro de los puntos clave que consideramos, es la organización interna de la compañía 

por lo que Chester Inc., cada integrante tenía una especialidad o fortaleza por área funcional  y 

era a quien se le daba más peso al momento de tomar las decisiones, pero básicamente se 

tomaron en equipo en las juntas que se tenían semanales y cuando se requirió, hasta dos 

veces por semana.  
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Introducción 

La finalidad de este último capítulo será presentar un análisis de lo sucedido a lo largo de 8 ejercicios en 

el simulador empresarial Capsim. Así como las conclusiones y resultados de las mismas entrado en 

detalle en los aciertos y errores para poder hacer una mejor relatoría de la experiencia a lo largo de 16 

semanas en este curso. 

Antes de crearse la compañía los integrantes ya veníamos preparados teóricamente en cuanto a 

conceptos y en cuanto al funcionamiento del simulador de negocios, y en este último algunos traían más 

práctica, en el simulador de Negocios , era importante conocer las bases para poder aplicarlo en 

conjunto con la estrategia elegida, estos dos factores fueron los puntos clave para tener éxito. 

 

9.1 Chester Inc., y el Simulador Capsim 

En cada uno de los años que comprendieron la simulación, tuvimos que tomar decisiones sobre 

la estrategia que planteamos al inicio de la misma, mediarla y analizarla, para poder determinar aquellas 

decisiones (aciertos y errores) que impactaron directamente en los resultados de los indicadores del 

cuadro de mando de integral. 

Bajo la premisa inicial de tener participación en el mercado como diferenciadores ampliados, así 

fue como tomamos las decisiones para el ejercicio del año 1, 2 y 3, de la cual al analizar los resultados 

obtenidos, estos no fueron satisfactorios ya que no se obtuvieron los resultados esperados 

principalmente en los rubros de margen operativo, capitalización de mercado y precio de la acción, lo 

que nos llevó a realizar algunos ajustes en la estrategia inicial que habíamos planteado, sin embargo 

dichos ajustes estaban enfocados a reforzar la estrategia inicialmente diseñada y tener más cuidado en 

algunos aspectos del cuadro de mando integral. 
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Con las decisiones tomadas a partir de la ronda 4, obtuvimos mejores resultados, por lo que 

seguimos reforzando y nos nos apartamos en ningun momento de la estrategia que seguimos. 

El reforzar nos dio buenos resultados, ya para la ronda 6 éramos los líderes del mercado en los 

segmentos de High End, Performance y Low End, y terminamos con una participación importante en 

Traditional, por lo que en los ejercicios 6, 7 y 8 reforzamos la estrategia que tomamos desde un principio 

para poder continuar como líderes del mercado y de la simulación. 

Algo que nos ayudo desde un principio fue el hecho de que si bien es cierto que nuestra 

principal brújula fue el Balanced Scorecard, nunca perdimos de vista que en ocasiones hay que sacrificar 

ciertos puntos o ciertos indicadores y que resulta muy dificil poder tomar una decisión alineada a la 

estrategia en un determinado rubro sin que impacte en otro (a veces de manera negativa). Pero en todo 

momento lo que nos ayudo fueron las competencias que cada uno de nosotros obtuvo a lo largo de la 

Maestria en Administración y que ademas de ver a Chester, Inc y CAPSIM como un proceso de 

simulación, se tomaron decisiones enfocadas a generar rentabilidad y riqueza para la empresa y no 

tanto para ganar puntos en el BSC, ya que a final de cuentas consideramos que eso es lo que 

verdaderamente importa alla afuera. 

Hubo varios factores a considerar como: 

 Planeación del proyecto.  Con las simulaciones que hubo de prueba anteriormente en equipo 

nos ayudó para conocernos tanto como equipo y para probar estrategias y saber qué nos 

funcionaba mejor por lo que desde el principio estuvimos todos de acuerdo y muy claros en lo 

que queríamos. 

 Estrategia a elegir. Todos teníamos claro desde un principio la estrategia a elegir que era 

Diferenciación amplia ya que en la prueba de simulación probamos diferentes estrategias y fue 

en la que nos sentimos más cómodos y con mayores fortalezas. 
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 Trabajo en equipo. Consideramos que en el momento que se designaron los equipos nos 

juntamos e hicimos mucha sinergia  por lo que fue parte del éxito ya que en todas las rondas, 

siempre las hicimos presenciales aprovechando las fortalezas de cada uno de nosotros en cada 

área funcional,  otros factores de éxito fueron que siempre trabajamos con mucho respeto, 

responsabilidad  y compromiso.  

 Asignación de roles. Desde la primera sesión que tuvimos como Chester Inc., compartimos 

como nuestra experiencia profesional o estudios con los que contaba cada integrante por lo 

que en ese momento definimos la fortaleza de cada uno y en cual área se iba a enfocar más la 

persona, aunque siempre manteniendo la visión de la compañía como un sistema. 

 Negociación.  Aprendimos también a escuchar a los demás, a respetar que cada uno pensamos y 

tenemos opiniones diferentes por lo que era importante considerar todas, ampliar el criterio, 

discernir y en base a eso elegir la mejor opción para el negocio. 

 Toma de decisiones.  Relacionado a lo anterior, gracias a considerar todos los puntos de vista y 

analizarlas todos, y compartirlas y enriquecernos entre unos y otros lográbamos tomar 

decisiones asumiendo los riesgos que implicaba pero ya racionalizadas y sabiendo el impacto 

que se iba a tener lo mayormente posible, aun así tuvimos errores pero más bien son análisis 

posterior al cierre (Post-Mortem), análisis por áreas 

 

9.2 Organización y toma de decisiones 

Cada integrante del equipo realizaba un análisis de la industria, mercado y sobre todo 

competencia desde la perspectiva de su responsabilidad, apoyándose en reportes especialmente 

diseñados en Excel así como en el Capston Courier,  y realizaba su propuesta de cambios para el 

siguiente ejercicio. Nuestras reuniones siempre fueron presenciales y duraban en promedio de 5 a 7 
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horas, en estas reuniones que se llevaban a cabo los fines de semana cada miembro presentaba su 

propuesta y sugerencias y todo se sometía a votación y se validaban todas las posibles implicaciones y 

escenarios antes de tomar las decisiones.  

Esta parte resulto altamente satisfactoria en nuestro caso. La conformación de elementos de 

áreas diferentes nos complementó para hacer de este ejercicio una actividad exitosa. En nuestro caso, 

consideramos que fue exitoso debido a que reunimos las siguientes cualidades: 

 Responsabilidad y alto compromiso de cada uno de los integrantes. 

 Conocimiento de áreas diferentes. 

 Tiempo efectivamente dedicado a cada una de las actividades. 

 Disciplina. 

 Amistad y respeto. 

 Toma de decisiones de manera conjunta y concensada. 

 

9.3 Análisis de Chester Inc., por área como equipo de trabajo después 

del cierre 

9.3.1  Investigación y desarrollo 

Desde que comenzamos con las rondas, nos apegamos a los requerimientos del mercado de cada 

segmento descritas en el análisis de la industria de CAPSIM, al mismo tiempo revisábamos el 

movimiento del segmento en el mapa perceptual que nos servía como guía para ver de forma más 

gráfica que tanto se alejaba o acercaba del punto ideal, así como en conjunto tener siempre presente la 

edad del producto y la fecha de revisión de los mismos.  Todo esto nos llevó a concentrar nuestros 

esfuerzos en la posición ideal para perseguir la mejor participación de Mercado de cada segmento. 

Durante todo el período de tiempo creamos tres productos nuevos. 
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9.3.2 Mercadotecnia 

En el área de Mercadotecnia aprendimos que es sumamente importante ya que son el parteaguas para 

pronosticar la producción así como las ventas de los cuales se derivan los índices financieros de esta 

empresa, considerando los siguientes elementos: 

 Forecast. Marcaba la tendencia de las ventas pero no era exacta para la toma de decisiones ya 

que se basaba en las ventas del periodo anterior más el crecimiento potencial de mercado 

pronosticado en el reporte Courier de CAPSIM, por lo que una de nuestras estrategias que 

consideramos fue acertada  fue un proyección de Forecast bajo para que no nos afectara tanto 

el movimiento del mercado considerando la competencia. 

 Precio. Este elemento  siempre los estimamos en base a los requerimientos del cliente y el nivel 

de importancia que éste le daba así como la competencia para poder mantener nuestro objetivo 

de una alta participación de mercado. 

 Promoción. Las inversiones en este elemento se decidieron en base a como se iban moviendo 

los productos en el mercado, sí requerían ser más conocidos o estar más disponibles para 

incrementar la participación en el mercado. 

 Accesibilidad y reconocimiento. La posición de nuestros productos en el mercado nos marcaban 

la pauta de si debíamos invertir más en promoción para que estuvieran más disponibles o 

fueran más conocidos así  como el porcentaje de tiempo dedicado a la venta que va ligado para 

poder mantener un producto en un buen posicionamiento ante el cliente. 

 

9.3.3 Producción 

La correcta utilización de la capacidad de la planta dependió del correcto uso de los siguientes 

elementos prioritarios en la planeación: 
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 Forecast / Inventarios- Este criterio fue utilizado para la programación de las unidades a 

producir. Se utilizaba en conjuntos con la existencia de inventarios en ese periodo.  

 Usos de la capacidad instalada – Turnos.- En base a los números del Forecast e inventarios 

existentes, planeábamos el uso de la capacidad de la planta, revisando la decisión de utilizar el 

segundo turno para incrementarlo, y o la compra/venta de capacidad. 

 Automatización.- Este fue el punto crítico dentro de la planeación de la capacidad instalada de 

nuestra empresa. La no compra tempana de automatización nos llevó a no alcanzar la 

productividad y los niveles de producción necesarios para lograr la reducción de costos de mano 

de obra e incrementar los márgenes de utilidad por producto. 

9.3.4 Finanzas  

En términos generales se aplicaron los criterios financieros apropiados para la administración de los 

recursos asignados para la correcta utilización de la empresa en general, cuidando que los recursos 

fueran financiados a deudas a largo plazo, reconociendo que aplicamos una política escrita de pago de 

definición de pago de dividendos, independientemente que se decretaron durante la competencia. 

9.3.5 Recursos humanos 

Es este módulo tratamos de hacer las inversiones adecuadas en el entrenamiento de nuestro personal, 

sin embargo no encontramos el beneficio real de dicha inversión, debido a que no encontramos la 

medición exacta de este indicados, de la misma manera como lo analizamos en el TQM. 

9.3.6 TQM - Gestión de la Calidad 

Este módulo nos ofreció un alto valor para eficientizar las operaciones e incrementar la efectividad de la 

planta, sin embargo encontramos sus beneficios de manera tardía, retrasando la obtención de mejoras, 

considerando esto como una pérdida de competitividad contra nuestros competidores y poniendo en 

riesgo la permanencia del negocio a largo plazo. 



 
 

151 

9.4 Errores dentro de la simulación 

Durante el proceso, pudimos darnos cuenta de errores cometidos por desconocimiento o por no tomar 

riesgos necesarios para mejorar los logros de la empresa. Estos errores fueron cometidos desde los 

ejercicios de pruebas, ya que las condiciones nos permitían resolverlas, aun sin saber las causas precisas 

que los motivaron. Por esta razón mencionamos algunos de los errores durante la práctica real, y que 

nos llevan a lecciones aprendidas de esta actividad. 

1. En ciertos años alargamos los ciclos de vida de los productos y los empalmabamos con otro producto 

del mismo segmento para general un efecto “1-2” a pesar de los altos costos de mantenerlos y la 

baja rentabilidad de los mismos, y en ciertos años no obtuvimos los resultados esperados. 

2. La estrategia fue realmente un mix. Aún y cuando la estrategia maestra fue “diferenciador 

ampliado”, mantuvimos todos los segmentos vivos excepto en el caso de Low End, y ciertas 

ocasiones olvidabamos algunas fechas de renovación del producto. 

3. El no conocer al principio la herramienta de manera clara, nos llevó a no invertir adecuadamente en 

los rubros estratégicos como accesibilidad, el esfuerzo asignado a los recursos de ventas por 

segmento, automatización y de manera muy precisa a los valores del TQM, que ya casi al final de la 

simulación nos percatamos que obteniamos el mismo efecto con inversiones minimas. 

4. No definimos un mecanismo de retroalimentación que nos permitiera realinear las estrategias 

durante el desarrollo de la práctica, en ocasiones todo se convertía en lluvia de ideas y nos costaba 

trabajo aterrizar ciertas decisiones. 

9.5 Aciertos dentro de la simulación 

Después de 8 años que fue lo que duró la simulación en el modo de competencia, consideramos que una 

parte clave de nuestro éxito se cimento en los siguientes tres factores para el buen logro de los 

objetivos: 
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1. Desde el inicio de la simulación y gracias a la experiencia obtenida en las rondas de prueba, 

pronosticamos de manera muy conservadora (rayando en lo pesimista) las ventas en el 

departamento de mercadotecnia, ya que consideramos que el hacer un presupuesto muy optimista  

pudiera ocasionarnos efectos adversos en el flujo de efectivo y caer en penalizaciones del CAPSIM 

por falta de efectivo. 

2. Aún y cuando el BSC fue nuestra herramiento principal, nunca perdimos de vista que Chester, Inc. es 

y era un negocio en marcha y que por lo mismo se tendrían que tomar como en el mundo real, 

ciertas decisiones que de principio pudieran parecer contrarias a lo proyectado (como mantener 

productos en un segmento que la teoría dice que no apoyan a la estrategia asignada), pero que sin 

embargo, a la larga generan resultados favorables y que fortalecen la estructura financiera y 

productiva de la empresa. 

3. Trabajo en equipo, creo que no hay mucho que ahondar en esta parte. Aun y cuando ninguno de 

nosotros se conocía al inicio de la materia, logramos consolidar una relación fuerte y duradera entre 

los miembros y que traspaso las barreras de la simulación y se llevo a un nivel más personal y de 

camaradería. Si bien todos teniamos compromisos a lo largo de las semanas, siempre se busco el 

tiempo para hacer las simulaciones, reportes, análisis, etc., y hubo un fuerte compromiso de cada 

uno de los implicados.  
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