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Abstract
En este documento presenta el trabajo de obtencion de grado para concluir la maestria en
administracion de empresas, bajo la modalidad del simulador de negocios y refleja el trabajo
colaborativo de alumnos del Instituto Tecnolégico y de Estudios Superiores de Occidente
quienes conformaron el equipo directivo de la empresa Chester.

Est& conformado de siete capitulos, de los cuales el primero abarca el marco tedrico
encauzado en conceptos de estrategia y sus indicadores de desempefio, modelos de negocios
transformadores, liderazgo, el COVID-19; una situacién actual que afecta a todas las
industrias del mundo, ademas, se realiza andlisis de diferentes empresas que se caracterizan
por sobresalir en sus industrias y ser casos de éxito.

En el segundo capitulo se muestra informacion sobre el simulador Capstone, sus
principales caracteristicas y la planificacion estratégica de la empresa Chester; su estrategia
general, tacticas, modelo de negocios y los objetivos a corto y largo plazo.

Del tercer capitulo al sexto se describe la toma de decisiones y los resultados
obtenidos en la industria de sensores, enfocado en la firma Chester, durante el periodo 2021
al 2028.

Por Gltimo, en el capitulo séptimo se concluye con los resultados obtenidos durante
los cuatro bienios del simulador de negocio, asi como reflexiones sobre esta modalidad de

titulacion y aprendizajes obtenidos al paso por la maestria.

Palabras clave: Balanced Scorecard, Capstone, Chester, Courier, estrategia, simulador
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO



1.1 Introduccion
A lo largo de este primer capitulo se presenta un marco tedrico que contiene varias aristas que
abordan el tema de la planificacion e implementacion de una estrategia empresarial.

A través del desarrollo de diversos contenidos que hablan sobre estrategias genéricas y de
crecimiento, liderazgo, y modelos de negocios entre otros, se explica a profundidad el tema
principal. Igualmente, se utilizan algunos casos practicos de empresas internacionales como
Uber, Natura y AB Inbev para ejemplificar la teoria expuesta y contrastarla con los conceptos
presentados.

1.2 Planeacion estratégica

La planeacidn estratégica es una serie de actividades que permiten a una empresa definir un
rumbo para lograr uno o varios objetivos a largo plazo. Actualmente no es valorada por algunos
directores ejecutivos, ya que afirman que el proceso toma demasiado tiempo y cuando terminan,
la industria ya ha cambiado y se deben implementar otras acciones. Sin embargo, para cualquier
unidad de negocio es importante estar vinculada con el entorno y que se encuentre posicionada
dentro de la industria, el cual es el conjunto de empresas u organizaciones que ofrecen productos
y/o servicios similares (Hill & Jones, 2013).

1.2.1 Proceso de planeacion estratégica

El modelo de planeacidn estratégica se caracteriza por tener cinco pasos:

1. Establecer la vision, mision, valores y objetivos generales de la empresa, los cuales
definen a donde quiere llegar la organizacion, por qué desea llegar ahi, y cudles son las
cualidades que caracterizan a la compafiia.

2. Realizar un analisis del entorno, que permite ver al negocio como parte de una industria y

tomar conciencia de aquellos factores que pueden llegar afectarle directa o
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indirectamente. Existen diversas formas para realizar este analisis, sin embargo, se hara
referencia a las cinco fuerzas de Porter, las cuales se basan en qué tan altas son las
barreras para ingresar a una industria tomando en cuenta el poder de negociacion de los
clientes y de los proveedores, las amenazas de nuevos participantes y de productos
sustitutos y la rivalidad que prevalece entre las empresas ya existentes.

3. Realizar un analisis interno, el cual permite tener una fotografia actual de la empresa que
considera todas sus dimensiones (estado financiero, recursos humanos, operaciones, entre
otras).

4. Elegir una estrategia, lo cual representara el camino que los directivos de la empresa
decidan tomar para llegar a la vision de la organizacion.

5. Implementar la estrategia, donde finalmente se pondran en préactica las decisiones que
permitiran a la organizacion cumplir con su vision y mision, haciendo uso de todos sus
recursos.

Tener este plan vivo para las organizaciones representa una ventaja competitiva, porque permite
establecer el rumbo no solo para los directivos sino también para todos los colaboradores dentro
de la misma.

1.2.2 Anélisis del entorno

Una forma de realizar el analisis del entorno es por medio del modelo de las cinco fuerzas de
Porter (1980). En la ilustracion 1 se puede observar la relacién de estas; las amenazas de nuevos
participantes, las de productos o servicios sustitutos, el poder de negociacion de competidores, el

de los proveedores y la rivalidad entre las empresas existentes.
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Los resultados del analisis de las cinco fuerzas son expresados de forma cuantitativa, lo
cual permite evaluar a estas potencias como altas o bajas dentro de la industria. A continuacion
se describen las mismas:

e Amenazas de nuevos participantes: esta propiedad depende de las barreras de entradas
que estén presentes, segun el autor (1980) existen varias fuentes principales para
definirlas:

= Economias de escala. Se refiere a aquellas organizaciones cuyos costos unitarios
son disminuidos mediante procesos estandares y de automatizacion, y su margen
depende de la venta de alto volumen. Esto desmotiva la entrada de nuevos
participantes, ya que les obliga a ofrecer precios agresivos para competir.

= Diferenciacion del producto. significa que las empresas ya establecidas en la
industria cuentan con una marca que les ha permitido ganar la lealtad de sus

clientes, esto como resultado de la mercadotecnia, el servicio al cliente, la

diversidad de productos y/o servicios o por el hecho de ser pioneros en la industria.

= Requerimientos de capital. Consiste en la inversion de recursos financieros para
aumentar la competitividad de la compafiia. Estos recursos se dedican en bienes
intangibles, como en mercadotecnia o investigacion y desarrollo, lo que los hace
imposibles de recuperar y una apuesta arriesgada para aquellas organizaciones
Cuyos recursos son limitados.

= Costo de cambio. Esta barrera esta enfocada en el costo que representa al

comprador por cambiar algun proveedor, ya que en varios casos significa invertir

en

capacitacion, inversion en equipo auxiliar, tiempo invertido en pruebas, entre otros.
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= Acceso a los canales de distribucion. Para competir, los nuevos entrantes deberan
de persuadir al mercado para que les favorezca con su preferencia, a pesar de que
ya esté cubierta la necesidad de los servicios y/o productos por los competidores
existentes, y de que ya se cuenten con los canales de distribucidn necesarios.

= Desventajas en costos. Las empresas establecidas previamente pueden tener otras
ventajas como contar con posiciones geograficas favorables, contar con experiencia
desarrollada por la operacion, personal entrenado, tecnologia especifica, etc.

= Politicas gubernamentales. Las normas o politicas establecidas por los gobiernos
para el control y operacidn de la industria representan barreras de entrada para los
nuevos competidores, quienes deberan invertir recurso para ajustarse a ellas.

e Amenazas de productos o servicios sustitutos: De acuerdo con Porter (1980) los sustitutos
limitan los rendimientos de la industria ya que cubren la misma necesidad a un precio
mas bajo y se tiene el riesgo de perder participacion de mercado. Es importante
identificar aquellos productos que no necesariamente realicen la misma funcién, pero si
cubran la misma necesidad, asi se podrd identificar una o varias amenazas que merecen
atencion.

e Poder de negociacidon de los clientes: segun Porter (1980) los clientes son poderosos si
cumplen una o varias de las siguientes caracteristicas:

= Compran en grandes volimenes.

= Los productos que compran no tienen un diferenciador.

= No tienen o son pocos los costos de cambio.

= Tienen bajos beneficios, por lo que es posible buscar mas opciones que permitan

reducir costos.
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= Se pueden integrar hacia atras, esto quiere decir que el comprador esta en
condiciones de exigir la concesion de acuerdos de negociacion.

= La calidad del producto de la industria no es importante para el servicio y/o
producto que ofrece el competidor por lo que representa poca sensibilidad a los
precios.

= El comprador esta informado y conoce los precios del mercado, sabe el
comportamiento de la demanda e incluso es de su conocimiento los costos que
tienen los proveedores.

e Poder de negociacion de los proveedores: Los proveedores pueden tener un nivel alto o
bajo de poder en las industrias, la amenaza mas comin es cuando aumentan los precios o
reducen la calidad de los productos y/o servicios, pueden llegar a tener mas poder si
cumplen alguna de las siguientes caracteristicas (Porter M. E., 1980):

= Hay pocas empresas en la industria, por lo que hay menos posibilidades de
encontrar proveedores.

= No compiten con otros productos sustitutos.

= Para el proveedor no es importante la industria, les vende a otras industrias mas
relevantes.

= El producto que venden es un insumo importante para el negocio del comprador.

= Los productos del proveedor tienen un diferenciador.

= El proveedor se puede integrar hacia adelante.

¢ Rivalidad entre las empresas existentes: se genera porque uno 0 mas participantes sienten
la presion o ven la oportunidad de tener un mejor posicionamiento en la industria y esto

se ve reflejado porque las empresas compiten en precios, tienen batallas publicitarias,
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ofrecen mayores garantias o aumentan y mejoran el servicio al cliente. Algunos factores
que indican que es alta la rivalidad en una industria son (Porter M. E., 1980):
= Competidores numerosos o igualmente equilibrados.
= Crecimiento lento de la industria por lo que las empresas quieren tener una mayor
participacion del mercado.
= Costos fijos y/o de almacenamiento altos creando fuertes presiones para que las
empresas aumenten y llenen su capacidad.
= Falta de diferenciacion, lo cual permite al cliente tener como punto de referencia el
costo y el servicio percibido para elegir uno u otro producto.
= Capacidad aumentada en grandes incrementos, se relaciona con la economia de
escala.
= Competidores diversos.
= Altas apuestas estratégicas.
Los factores de riesgo para esta fuerza estan determinados por la cantidad de
competidores, el crecimiento de la industria y su capacidad de produccién. Ademas, es
importante mencionar que las industrias son dependientes entre si.
Las cinco fuerzas de Porter definen la estructura de la industria. Este estudio se lleva a cabo una
vez que se ha tomado la decisidn de incursionar o ya se es parte de la industria, la principal razon
para realizarlo es para tener un conocimiento mas amplio, tomar mejores decisiones con la
informacidn necesaria y trabajar con estas fuerzas sin anularlas, esto le da un sentido a la

empresa y le permite elegir una estrategia competitiva de manera mas acertada (1980).

16



llustracion 1 Las cinco fuerzas de Porter
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Porter (1980).
1.3 Estrategia
Una compafiia podra superar a sus competidores a medida que sea capaz de diferenciarse de
ellos, lo cual implica tomar decisiones e implementar acciones distintas a los demas. La esencia
de la estrategia radica en las actividades: ya sea efectuarlas de forma distinta o bien ejecutar
acciones diferentes a aquellas realizadas por los rivales (Porter M. E., 1996).
En el pasado, era comun que la estrategia de las organizaciones se basara en el

posicionamiento, esto se ha visto modificado al ser demasiado estatico. Hoy en dia los mercados
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son mas dinamicos y las empresas deben ser mas ligeras y agiles. La definicion de la estrategia
es imprescindible para las compariias que busquen desempefiarse mejor que su competencia y
tener la capacidad de establecer una o varias diferencias, asi como de mantenerlas. Se debe
entregar mayor valor a los clientes y/o crear un valor comparable a un menor costo (Porter M. E.,
1996).

Se debe entender la diferencia entre operar bajo una estrategia y contar con eficiencia
operativa, ya que implementar alguna herramienta que dé como resultado mejoras en el proceso
no significa que se tenga la primera, sin embargo, la implementacion de la herramienta si puede
ser parte de la tactica de la empresa. Mejorar la eficiencia operativa no genera una diferenciacion
significativa, ya que es una practica que cualquier empresa puede copiar (Porter M. E., 1996).

La empresa Natura, que forma parte de la industria cosmética y de productos de belleza,
fundada en el afio de 1969, en la ciudad de Sao Paulo, Brasil, es un claro ejemplo del
aprovechamiento de las condiciones de la industria, asi como de la implementacion de estrategias
de crecimiento y participacion en el mercado (Jones & De Pinho, 2012).

1.3.1 Fuentes de posicionamiento
Segun Porter (1980), las posiciones estratégicas surgen de tres fuentes distintas, las cuales no se
excluyen mutuamente, sino que con frecuencia se pueden combinar, estas son:
1. Posicionamiento basado en la variedad, el cual esta enfocado en la produccion de un
subconjunto de productos o servicios en un sector. Este tiene sentido econdmico cuando
una empresa puede producir mejor determinados productos o servicios utilizando

diferentes grupos de actividades.
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2. Posicionamiento basado en las necesidades, el cual se caracteriza por satisfacer la
mayoria o todas las necesidades de un grupo de clientes en particular, teniendo como
objetivo a un segmento. Por ejemplo, para Natura este tipo de posicionamiento se cubre
también mediante la diversidad de sus productos, los cuales estan enfocados en cubrir lo
que un mismo cliente desea a lo largo de su vida; desde que nace hasta que tiene una edad
adulta, de manera personalizada (Jones & De Pinho, 2012).

3. Posicionamiento basado en la accesibilidad, que se caracteriza por segmentar a los
clientes por su ubicacion geografica, por el nimero de clientes o por cualquier otro
parametro gque requiera un conjunto distinto de actividades para llegar de mejor manera.
Este posicionamiento es menos frecuente. En el caso de Natura establecié un sistema de
ventas compuesto por mas de 483,000 vendedores y 36,000 agentes, los cuales, en su
mayoria eran personas independientes que ofrecian el producto entre sus conocidos.

Un factor de éxito adicional en este sentido fue el hecho de no contar con una
fuerza de ventas contratada por la empresa, lo cual permitia a otorgar hasta un 30% del
margen del producto al vendedor (Jones & De Pinho, 2012), esto fortalecia la lealtad del
personal de ventas y promovia su permanencia en el mercado. Un vendedor motivado se
convertia en un promotor y vocero de la marca, incluso cuando el precio no era el mas
bajo del sector.

1.3.2 Concesiones
La estrategia de una empresa privilegia se enfoca en ganar un mercado y descarta todo aquello
que, aunque signifique una pérdida, le impide su éxito en el mercado en que decidi6 incursionar

“Una posicion estratégica sostenible requiere de concesiones” (Porter M. E., 1996).
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Las concesiones surgen por tres razones, la primera es que se debe evitar inconsistencias
en la imagen o la reputacion, por ejemplo, si la misma compaiiia pretende ser especializada y a
su vez lider en costo, el cliente se encontrard confundido ante el choque de valores, ya que
dificilmente podra cubrir ambos.

Una segunda razon para contar con concesiones es por el mismo enfoque en actividades,
es decir, posiciones diferentes requieren a su vez maquinaria, equipos, productos diferentes.

Finalmente, la tercera razon se encuentra en los limites internos de coordinacién y
control. Un gerente o administrador privilegiara los recursos enfocandose a su objetivo y dejara
de lado el otro, lo mismo ocurrira con los empleados que toman decisiones bajo un escenario
incierto (Porter M. E., 1996).

Para Natura, por ejemplo, al incursionar en mercados internacionales, tuvo que ser capaz
de adaptar su modelo de negocio y ceder asi concesiones sobre su operacién comin. Seabra, uno
de los fundadores, se percatd de que la estrategia de ventas por catadlogo que se estaba siguiendo
impedia a la empresa llegar a mercados internacionales, esto aunado a cambios
macroecondmicos que sucedian en Brasil, movio sus objetivos a mercados latinoamericanos.

Al incursionar en Paris, esta empresa decidio abrir una tienda fisica, invirtiendo gran
parte de su capital en esta sucursal, algo a lo que Natura no estaba acostumbrada y que era
radicalmente distinto a su operacion por cambaceo (Jones & De Pinho, 2012).

Por otra parte, la penetracion de mercado debid basarse no solo en el potencial de ventas,
para la organizacion lo complicado en cada pais fuera de Brasil era el manejo adecuado de la
marca, es decir, los directivos deberian de ser capaces de conservar sus valores e ideas,

independientemente del pais objetivo.
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En 2005, Natura decidio ceder una concesion mas, en el momento en que declin6 una
oferta de fusion de marca con una empresa bien posicionada en el mercado. Los fundadores
creian que debian evitar tomar atajos con el fin de conservar la esencia de la marca (Jones & De
Pinho, 2012).

1.3.3 Estrategias genéricas

Segun Porter (1980) hay tres estrategias genéricas, las cuales se pueden utilizar de forma
individual o en combinacion; aunque rara vez es posible usar mas de una, para lograr una
posicién a largo plazo y superar a los competidores de la industria, estas se observan de forma
gréfica en la ilustracion 2.

llustracion 2 Tres estrategias genéricas

VALOR OFRECIDO AL CLIENTE
Unico Costos
En toda la industria
= . LIDERAZGO GLOBAL
& y
5 DIFERENCIACION s
-
.
E e
2 S particular DIFERENCIADOR LIDER DE COSTOS
ENFOCADO ENFOCADO

Nota: elaboracién propia con informacion tomada de Porter (1980)
Dichas estrategias segun el autor se describen a continuacion:

o Liderazgo global en costos: este requiere una construccion agresiva de instalaciones de
escala eficiente, siempre esta en la busqueda constante de reduccién de costos a partir de
la experiencia, invierten lo minimo en el area de investigacion y desarrollo, servicio,
fuerza de ventas, publicidad entre otros. Su prioridad esta relacionada con tener bajos
costos en relacion con la competencia y demas factores como la calidad pueden no ser
relevantes.
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e Diferenciacion: consiste en hacer unicos la oferta de productos o servicios de la empresa.
Si se logra se pueden obtener rendimientos superiores a la media en la industria ya que
crea una lealtad fuerte a la marca por parte de los clientes y se tiene como resultado una
menor sensibilidad al precio. Sin embargo, dicho plan trae como consecuencia tener
menor participacion de mercado ya que lo que se ofrece es percibido como exclusivo.

e Enfoque: este se centra en un grupo particular de compradores, en un segmento de linea
de un producto o en un mercado geogréafico. Este enfogue puede a su vez dividirse en
diferenciador enfocado o lider en costos enfocados; sin embargo, no es posible para una
empresa lograr ambos, ya que si se enfoca en la diferenciacion puede cubrir las
necesidades de un segmento de mercado de manera mas especializada y por consecuencia
no es posible lograr un bajo costo y viceversa. Esta estrategia siempre implica
limitaciones en la participacion del mercado global alcanzable, asi como un compromiso
entre la rentabilidad y el volumen de ventas.

Es importante para las empresas elegir una de las tres estrategias genéricas que mejor se adapte a
las fortalezas de la organizacion y que a la vez sea menos replicable por los competidores. Esto
le permitira definir el rumbo de manera clara y lograr que la empresa se dirija hacia él,
enfocando todos sus recursos en la misma meta (Porter M. E., 1980)

Las empresas que no desarrollan su estrategia en al menos una de estas tres genéricas se
encuentran en desventaja y se dice que pudieran estar atrapadas en medio, ya que carecen de una
cuota de mercado, inversion de capital, tienen baja rentabilidad, no tienen un sistema de
motivacion, sufren de una cultura corporativa poco definida y un conjunto conflictivo de

acuerdos organizacionales.
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La estrategia de una empresa no solo debe ir enfocada a la excelencia operacional, sino
que, tal como lo hizo Natura, debe considerar el enfoque hacia el mercado, tomando en cuenta la
accesibilidad del cliente a su producto, su variedad y diferenciacion del resto de competidores.
Ademas, deben considerar adaptarse a las nuevas condiciones de la industria en la que se
desenvuelvan, modificando las veces que sea necesario su posicion estratégica.

Natura fue capaz de crear lealtad con el consumidor e invertir sus recursos en sus
diferentes departamentos para ofrecer productos con un valor agregado (Jones & De Pinho,
2012).

1.3.4 Balanced Scorecard

En la década de los ochentas, Kaplan y Norton crearon una herramienta conocida como balanced
scorecard (BSC). Este instrumento presenta un conjunto de medidas que ofrece una vision rapida
y completa del negocio y minimiza la sobrecarga de informacion al limitar el nimero de
parametros utilizados, mostrando solo los mas criticos e incluyendo informacion financiera 'y
operacional, lo que permite una mejor toma de decisiones (Kaplan & Norton, 2005).

En 1992 se inicio la aplicacion de esta metodologia con la publicacion del primer articulo
sobre BSC. Maés adelante sus autores promovieron su libro The Strategy Focused Organization
(Fernandez Tobar, 2012).

A partir de esto el BSC fue utilizado como solucién a las necesidades de los ejecutivos,
quienes estaban en basqueda de encontrar informacién equilibrada en las medidas financieras y
operativas, ya que ninguna por separado era capaz de proporcionar un objetivo de rendimiento
claro, ni de centrarse en areas criticas de un negocio. En contraste, esta nueva herramienta si

permitia concentrar toda esta informacion (Kaplan & Norton, 2005).
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13.4.1 Perspectivas del cuadro de mando integral

Segun los autores de esta herramienta (2005), es posible reconocer cuatro perspectivas
importantes en el BSC, las cuales se muestran en la ilustracion nimero tres y se describen a
continuacion:

1. ¢Cudl es la percepcion de los clientes? Conocida como perspectiva del cliente, en varias
organizaciones se centra en la entrega de valor a los consumidores y tiene medidas de
tiempo, calidad, rendimiento, servicio y costos de produccién. Un excelente proveedor
puede cobrar un precio unitario mas alto por entregar productos sin defectos, por sus
procesos automatizados y/o por su mejor organizacion en su estructura administrativa.

2. ¢En ddnde la empresa debe mejorar o sobresalir? Esta es la perspectiva interna del
negocio, los gerentes deben centrarse en las operaciones internas criticas que le permiten
satisfacer al cliente. Algunos de los procesos que tienen mayor impacto son tiempos de
ciclos, calidad, productividad, costos y las habilidades que tienen los empleados. Las
empresas deben tomar decisiones para definir en qué procesos y competencias desean
sobresalir y especificar medidas criticas.

3. ¢Es posible mejorar y crear valor? Es la perspectiva de innovacion y aprendizaje; los
objetivos para el éxito se encuentran en constante cambio derivado de la competencia
global, por lo que es deseable aumentar el valor de accionistas, lo cual es posible
mediante las siguientes acciones: mejoras continuas en productos y procesos ya
existentes, introducir productos totalmente nuevos, crear mas valor para los clientes,
incursionar en nuevos mercados y aumentar los ingresos y margenes

4. ¢Cual es la percepcion de los accionistas? Es la perspectiva financiera, las medidas del

desempefio financiero indican si la estrategia, la implementacion y la ejecucién de la
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compafiia estan contribuyendo a la mejora de los resultados, estas se ven reflejadas en la
rentabilidad, crecimiento y en el valor de los accionistas. Es importante aprender a
establecer un vinculo entre las operaciones y las finanzas.

llustracion 3 Cuadro de mando integral

., Como nos vemos
Perspectiva financiera | ante los accionistas?

METAS INDICADOEES

Como nos ven / \ En qué debemos
. os clientes? ser los mejores?

Perspectiva del cliente Perspectiva interna del
negocio
METAS INDICADORES METAS INDICADORES

Perspectiva de
| innovacion y aprendizaje |

METAS INDICADORES

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Kaplan & Norton (2005)
El BSC es una herramienta de alta compatibilidad en su aplicacion, que ademas provee una
vision holistica y que facilita el establecimiento de objetivos claros, los cuales llevaran a las
empresas a una adecuada gestion de recursos y les permitira enfocar los mismos en los

demandados por su estrategia (Kaplan & Norton, 2005).
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Asi pues, el BSC, permite brindar datos sensibles que alineen a las organizaciones,
mejoren su comunicacion mediante un lenguaje comun y las dirijan a tener un mejor desempefio
en sintonia con su estrategia.

1.4 Estrategia y KPI (Indicadores de desempefio)

En este apartado se hablara de la importancia de alinear la estrategia de un producto o servicio
con la misién y vision de las organizaciones. lgualmente, se explicara qué son los KP1y su
relacion directa con los objetivos que una organizacion planea alcanzar.

La estrategia se trata de elegir sobre un conjunto de opciones, por si sola es
inherentemente compleja; sin embargo, al momento de ejecutarla debe ser lo suficientemente
simple para que sea comprendida, comunicada y se recuerde por los lideres de la organizacion en
todos sus niveles. Una estrategia se caracteriza por proporcionar una guia concreta dando
flexibilidad para que los gerentes tomen decisiones que les permitan mitigar riesgos, aprovechar
nuevas oportunidades y adaptarse a las condiciones en las que se encuentra la empresa (Sull,
Turconi, Sull, & Yoder, 2017).

El plan estratégico no se debe resumir en una sola declaracion, ya que los dirigentes de la
organizacion deben trasladarlo a un conjunto de acciones para que la compafiia las ejecute a
mediano plazo. Al mismo tiempo se debe tener la capacidad de identificar las prioridades
estratégicas para orientar las actividades y centrar la atencion en lo que es mas importante para el
éxito de la compafiia en los siguientes afios (Sull, Turconi, Sull, & Yoder, 2017).

Las prioridades estratégicas actian como un puente entre las aspiraciones a largo y corto
plazo de la compafiia y deben estar alineadas a la mision y vision de la organizacion, asi como a
sus objetivos anuales. Se ha establecido como regla general de tres a cinco prioridades, las cuales

se deben lograr en un lapso de tres a cinco afos. Estas deben establecer lo que es realmente
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importante para la organizacion en su conjunto y es de suma importancia que estén alineadas
entre si; de lo contrario cada ejecutivo perseguira objetivos diferentes y se vera reflejado en
desacuerdos; los cuales filtraran silos y los equipos trabajaran con propoésitos cruzados, ya que en
varias ocasiones cada departamento de la empresa promueve su objetivo favorito (Sull, Turconi,
Sull, & Yoder, 2017).

Para lograr que una estrategia sea exitosa, las empresas deben de incluir un conjunto de
opciones enfocadas a los clientes a los que se les presta un servicio, se tiene que considerar el
alcance del negocio, ofertas de productos y las capacidades que interactGan entre si para lograr
que la empresa gane dinero (Sull, Turconi, Sull, & Yoder, 2017).

HMV, una empresa britanica de musica es el claro ejemplo de como una estrategia fallida
derrumbd la compafiia. Su estrategia de negocios era operar tiendas donde los clientes podian
navegar a través de las amplias colecciones y escuchar canciones por medio de audifonos y asi
decidir si compraban el CD. Esto funciond a la perfeccion hasta finales de la década de 1990,
dandole la increible participacion de mercado del 40% en Gran Bretafia. HMV no quiso ver que
durante la primera década del 2000 su estrategia se iba haciendo obsoleta y tenian que migrar a
una nueva, lo que provocé la bancarrota en el 2013 (Vermeulen & Sivanathan, 2017).

1.4.1 KPI

Los Indicadores de Desempefio (KPI), se utilizan para medir los niveles de eficiencia de los
procesos en las organizaciones, enfocandose principalmente en la manera en la que se realizan
las tareas, reflejando asi la productividad y rendimiento real de cualquier organizacion
(Crisancho, 2014). Maria Tatay (2016) a la vez los define como una medida que compara el

resultado actual con el objetivo final.
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Estos indicadores facilitan la obtencion de un diagndstico preciso tanto del rendimiento
como de la evolucion de los procesos productivos en la empresa, permitiendo de esta manera
definir las acciones que se deberan ejecutar con la finalidad de optimizar la consecucion de
metas y objetivos de la compafiia (Crisancho, 2014).

Los KPI estan directamente ligados al Balanced Scorecard, es por esto por lo que se
definen en funcidn a la estrategia que se desea ejecutar para alcanzar los objetivos y metas de la
organizacion, de esta manera se estd monitoreando directamente la actividad y desempefio real
del negocio (Crisancho, 2014).

Para que un indicador de desempefio funcione con efectividad es necesario que cumpla
las siguientes caracteristicas segun Crisancho (2014):

e Serentendible y claro en todos los niveles de la organizacion.

e Reflejar el objetivo que persigue la compafiia.

e Estar definido por los directivos de la empresa.

e Basarse en datos reales, nunca ficticios.
Estos indicadores pueden integrar todos los colaboradores de una organizacion con la finalidad
de alcanzar los objetivos trazados por la compafiia, logrando una comunicacion mas efectiva, en
donde se logre transmitir la misidn, vision, estrategia y objetivos a todos los miembros de la
compaiiia (Crisancho, 2014).

En la actualidad la forma de llevar a cabo un negocio esta cambiando constantemente, por
lo cual es necesario contar con indicadores que permitan a las diferentes organizaciones adecuar
la manera de producir un bien o prestar un servicio para asegurar su trascendencia y permanecer

vigentes en el mercado (Cano, 2017), de ahi surge la importancia de los indicadores al indicar los
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aspectos clave que se relacionan con las tareas practicas de la empresa y que son esenciales para
alcanzar el éxito.

Los KPI pueden ser mediciones financieras o no financieras que permitiran medir el
grado de cumplimiento de los objetivos preestablecidos por la organizacion, los cuales estan
incluidos en el plan estratégico y reflejaran su rendimiento en un determinado periodo de tiempo.
Como bien es sabido se pueden crear KPI para las diferentes areas de una organizacion, la Gnica
condicion necesaria a cumplir es que estos indicadores sean medibles (Cano, 2017)

Una manera de incluir los KPI en el proceso de planeacion estratégica para garantizar que
las industrias sigan siendo competitivas en el mercado es que estas tengan definida una respuesta
clara'y concisa a las siguientes preguntas (Cano, 2017):

e ;Qué metas y qué objetivos persigue la organizacion? Se debe tener claridad en los
objetivos que persigue la empresa.

¢ ¢Influyen dichos KPI elegidos en las metas de la compafiia? Una vez realizada la eleccién
de los objetivos empresariales se debe revisar si los indicadores afectan de alguna manera
a dichos objetivos.

e ;Son comparables? Los KPI seleccionados deben ser comparables con la meta que se
desee alcanzar, de esta manera sera facil evaluar la evolucion de los planes de accion
adoptados por la empresa, 0 en caso de que no se obtengan los resultados esperados es
recomendable replantear la estrategia y el curso de accion.

e ;Qué responsable de la empresa recibira los KP1? Otra parte fundamental es saber a qué
responsable de la empresa se le presentaran los resultados obtenidos, ya que el interés de

cada variable depende del departamento al que se le esta informando.
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e ;Cada cuanto se daran a conocer los avances? La supervision debe ser diaria, pero se
debe definir qué periodos se evaluaran en los informes finales entregados a la gerencia.
e ;Quiénes van a medir los KPI'y con qué herramientas? Es fundamental saber qué nivel
profesional y qué recursos deberé tener el responsable de medir los indicadores.
Dando seguimiento a estas preguntas y realizando un monitoreo de los KPI gue estan
relacionados con las metas y objetivos de la organizacion, sera facil para las empresas tomar
decisiones importantes sobre su estrategia y sobre todo seran capaces de reaccionar a tiempo
cuando la estrategia actual no esté cumpliendo con los objetivos previamente definidos.

Muchas veces es el temor al cambio lo que impide a las organizaciones seguir vigentes en
un mercado, ya que sus productos y formas de realizar sus procesos se hacen obsoletos, por eso
es necesario tener indicadores confiables que permitan reaccionar ante estas situaciones y
cambiar el rumbo en caso de ser necesario.

Entre los indicadores cuantitativos mas usados se tiene el ROE (por sus siglas en inglés
que significa retorno de capital) y el ROIC (por sus siglas en inglés que significa retorno sobre el
capital invertido).

Ambos datos hablan sobre el retorno de capital, la diferencia radica en que el ROE
simplemente es un indicador que trabaja inicamente con el capital contable, o sea recursos
propios, mientras que el ROIC incluye el EBIT (acrénimo que por sus siglas en inglés significa
utilidad antes de intereses e impuestos o utilidad de operacién) por lo que el ROIC incluye y da
por entendido que las compafiias trabajan con recursos y deuda externa y no solo con recursos

propios.
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El ROE se calcula de la division entre utilidad neta y capital, este se expresa en

porcentaje.

Utilidad Neta
ROE =

Capital
El ROE también se puede obtener multiplicando los tres indicadores de operacién del anlisis
Dupont; margen de utilidad, rotacion de activos, apalancamiento.

Utilidad Neta o Ventas
Ventas Margen de utilidad Total de Activos Rotacién de activos

ROE =

o Total de Activos
Capital Apalancamiento

Se interpreta el ROE como el porcentaje de retorno que se tiene con respecto a la inversion
inicial que se hizo o capital invertido, entre més elevado sea es mejor para los inversionistas, el
minimo aceptado dependera de la ambicion de los propietarios de la empresa.

ElI ROIC se interpreta como el porcentaje de retorno que se tiene con respecto a la

inversion de capital, a diferencia del ROE este si contempla la parte de pasivo con costo, por lo

que suele ser un porcentaje menor al ROE. De igual manera el minimo aceptado dependera de las

ambiciones de los inversionistas, pero entre mas alto sea, es mejor.
El ROIC se calcula de la siguiente manera:

EBIT x (1—1)
Capital + Pasivo con costo

ROIC =

Existen otros KPI que se toman como referencia para saber si la estrategia de mercado esta
siendo exitosa 0 no, estos son:

e Incremento en ventas afio tras afio.

e Aumento de porcentaje de margen de ganancia afio tras afo.

e Reduccion de inventarios.
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e Incremento en ventas de algun sector o producto en especifico el cual le trae mayor
rendimiento a la empresa.
e Incremento de seguidores o visitas en redes sociales.
e Ciclo de conversion de efectivo.
Tomando en cuenta los indicadores que se mencionaron, se presentan los siguientes ejemplos de
empresas que los han utilizado y se analiza si fallaron o no en el camino al incluirlos en su
planeacion estratégica.

BBVA es una de las empresas que se consideran tienen un buen ROE, hasta el cierre del
cuarto trimestre de 2019, BBVA tenia un valor de 9.9%, el cual es superior a su competencia
bancaria, por aproximadamente cuatro puntos porcentuales. Expresoé el presidente de la entidad
Carlos Torres que esos excelentes resultados se deben al éxito de su transformacién y apuesta
por la digitalizacion, apuesta que los situé como lideres de la transformacion digital del sector
financiero. Prueba de ello es que, desde el 2015, se han duplicado los clientes que se relacionan
al canal digital del banco. Esto es un ejemplo de que la empresa ha sabido llevar con éxito el
manejo de este KPI y asi al incluirlo dentro de su planeacion estratégica, los ha ayudado a
mejorar y ser competitivos dentro de su mercado (BBVA, 2020).

Otro ejemplo de buen manejo del KPI en su planeacion estratégica es la empresa Apple.
Su ROE ha ido incrementado significativamente con el paso de los afios, desde un 22.03% en
2005, hasta llegar a un 60.18% al término del afio 2019 (Macrotrends, 2020). EI ROIC de Apple
a finales de diciembre de 2019 fue de 48.13%, un porcentaje bastante alto, si se compara con su
competencia directa que es Samsung, este termind con un 11.52% (GuruFocus, 2019). Apple
invierte lo suficiente en el mercadeo de su marca, sabe identificar lo que sus clientes quieren, por

lo que es una de las empresas con los clientes mas fieles del mercado, sus atributos que lo
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diferencian son: originalidad, versatilidad, vanguardismo e innovacién, por esto sus indicadores
financieros se han ido al alza.

En un caso contrario, una de las empresas que ha mostrado un declive en el indicador
ROE, es Nissan. Para septiembre de 2019 su ROE era de 2.46%, mostrando un declive al paso de
los afios, regresando al afio 2006, el porcentaje que tenia era de 12.19% y ha pasado por nimeros
negativos en 2009, para recuperarse un poco a partir de 2010 y decrecer su indicador nuevamente
en 2019. En comparacion con su competencia es un porcentaje bajo, para septiembre de 2019
Ford tenia un ROE de 4.46%, Toyota un 9.49%, Mazda un 4.10% (Macrotrends, 2019).

Si se analiza el indicador ROIC para Nissan, también se ve un porcentaje bastante bajo en
comparacion a la competencia, a finales de diciembre de 2019 su ROIC fue de 0.22%, en
comparacion con Toyota, por ejemplo, que termind dicho afio con 3.08% y Mazda con un 3.81%
(GuruFocus, 2020). Estos indicadores bajos se deben a que Nissan no ha sabido llevar a cabo la
mejor planeacion estratégica, enfocaron sus esfuerzos en aumentar su presencia en el mercado a
costa de la rentabilidad, poca actualizacion de sus autos y sumado a esto la creciente
competencia de fabricantes coreanos como Hyundai y Kia que ofrecen a sus clientes precios
menores que los de Nissan (BBC News Mundo, 2019).

Se puede concluir que una estrategia que vaya de la mano con los indicadores de
desempefio es una buena practica para evaluar si los objetivos de la empresa se estan cumpliendo
0 no, identificando cuales son las posibles areas de oportunidad en donde la organizacion debe
enfocarse y tomar las medidas necesarias para que el objetivo establecido desde un principio

pueda lograrse.
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1.5 Casos Controladora Comercial Mexicana y Soriana

En esta seccidn se presenta informacidn de dos grandes empresas en México que pertenecen al
sector de supermercados, las cuales se caracterizan por tener diferentes misiones, visiones y
estrategias.

Ambas compariias tomaron decisiones cruciales para sus organizaciones entre los afios
2014 y 2015: Soriana se caracterizd por tener un gran crecimiento en la participacion del
mercado y se convirtié en la empresa mexicana con mayor presencia en el pais (2015); en
cambio, Concentradora Comercial Mexicana (CCM) dio a conocer el 29 de enero de 2015 en el
Economista (Roman, 2015) su intencién de separar la empresa Comercial Mexicana en dos
firmas, los socios fundadores planearon una estrategia de inversion con la finalidad de que sus
marcas Fresko, City Market y Sumesa crecieran.

1.5.1 Comercial Mexicana

Comercial Mexicana es una empresa dedicada a cadenas de supermercados y restaurantes, fue
fundada en el afio de 1944 y desde sus inicios, sus clientes se han identificado con su mision:
“Ofrecer un buen servicio, seleccion y calidad al mejor precio” (2014).

Tomando en cuenta las estrategias genéricas de Porter (1980) se entiende que CCM es
una empresa que tomé la decision, después de la venta del 90% de sus unidades de negocio, de
trabajar bajo una estrategia de enfoque con tintes de diferenciacion. La cual consiste en ser Gnico
y diferente a los competidores por medio del disefio 0 imagen de marca, tecnologia, servicio al
cliente, entre otras. Comercial Mexicana busca satisfacer a los consumidores de la mejor manera
posible, proveerles una experiencia de compra Unica que los hace diferentes a los competidores y

su objetivo es convertir a los mismos consumidores en fieles seguidores de la marca.
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Segun su reporte anual (2014) los principios basicos de la compafiia fueron: enfocar sus
actividades para contribuir en el progreso de México; brindando a sus clientes los servicios y
productos de calidad al mejor precio; en cuanto a sus empleados fue crear ambientes cordiales,
armonicos y de crecimiento; con los proveedores ofrecian y esperaban igualdad en las relaciones
basadas en la honestidad; a sus accionistas deseaban proporcionar el mejor crecimiento,
rendimiento y seguridad en su inversion.

En 2007, CMM vivié momentos cruciales que la llevaron a declararse en concurso
mercantil por haber perdido $1,080 millones de ddlares ya que invirtié en instrumentos
derivados, adquiriendo deudas con diversas instituciones financieras, esta situacion se agravo
con la ausencia de uno de sus directores financieros, Francisco Martinez de la Vega quien se
encontraba fuera del pais. CCM niega haber especulado y en el informe anual de
PricewaterhouseCoopers (PwC) en 2007, afirm6 que la compafiia tuvo transacciones financieras
en derivados con la finalidad de disminuir el riesgo que se presentaba en el pais por el tipo de
cambio y la tasa de interés (Expansién, 2008).

En conferencia con los inversionistas, José Calvillo, director general de finanzas declard
que después del acuerdo que se realiz6 con Soriana para la venta de 160 tiendas de autoservicio
por un total de $39,194 billones de ddlares, el siguiente objetivo consistiria en la division de la
Controladora Comercial Mexicana en donde el capital social de esta empresa se repartiria entre
dos empresas, siempre y cuando se contara con la aprobacién de la Comisién Federal de
Competencia Econdmica (COFECE) y de la Comisidon Nacional Bancaria y de Valores (BMV)
(Roman, 2015).

Soriana contaria con una representacion del 78% mientras que la nueva empresa

mantendria un porcentaje del 22%, ambas empresas serian publicas y Soriana compraria los
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formatos para Mega, Comercial Mexicana, Alprecio y Bodega Comercial Mexicana, de igual
manera el nombre de COMERCI, como emisora se quedaria con dicha compafia (Roman, 2015).

De acuerdo con su reporte anual de CCM (2014) ha enfocado cada linea de negocio a un
mercado en especifico, como ejemplo City Market, una tienda para un mercado mas exigente,
que vende productos de excelente calidad y altos precios, pero dentro de la competencia tratan de
mantener los mejores precios. También se menciona que se esperaba que el afio anterior fuera un
periodo con muchos retos, ya que desde 2013 se definieron varias reformas fiscales y
estructurales que afectarian la economia del pais. A inicios del 2014 la economia mexicana
crecio moderadamente, el Producto Interno Bruto (PIB) subid solamente 2.1%, la inflacién tuvo
un incremento de 4.1%, entre la subida inflacionaria y las nuevas reformas, el poder adquisitivo
de los mexicanos disminuyo un 3%, segun la Asociacion Nacional de Tiendas de Autoservicios y
Departamentales (ANTAD).

Una vez que se consideraron los elementos anteriores, CCM decidié ser mas cautelosa y
dar continuidad a varias iniciativas para alcanzar sus tres principales objetivos, segin su reporte
anual (2014) estos son:

e Cuidar el flujo de efectivo y crecer a una tasa moderada; invirtieron 1.1 billon de pesos en

proyectos variados como: abrir cinco nuevas tiendas alrededor de la republica y

remodelar una de las tiendas en Ciudad de México, asi como dar mantenimiento y

renovar el equipo.

36



e Controlar los gastos y alcanzar las metas de mejoras operacionales; cerraron algunas de
las unidades que no generaban un margen deseado y que afectaban al EBITDA
(Beneficio antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones), y asi
incrementar el margen de la compafiia. Gracias a esto se alcanz6 el mayor margen en toda
su historia, 8.8 %.

e Optimizar la rentabilidad inmobiliaria; lo cual se logré principalmente por los ingresos
generados de los estacionamientos.

Segun el reporte anual (2014) esta decision fue tomada para el beneficio de los accionistas
tomando en cuenta que la linea de tiendas que se queda bajo CCM representa el 22% de las
ventas y el 24% del EBITDA del total de la compaifiia, un gran porcentaje y una gran decision si
lo que se busca es aumentar el margen y las ganancias en un entorno mas controlado, segun lo
mencionan sus directores. La empresa considera que fue una buena decision que los ayudara a
enfocarse en las tiendas que mas margen tienen en todo el grupo.

Comercial Mexicana identificd y entendio lo que sus consumidores buscaban en el
mercado y los atendi6 ofreciéndoles la experiencia que los competidores no habian logrado crear.
Finalmente decidieron convertir las 40 tiendas restantes en venta a Soriana para enfocarse en los
nuevos formatos desarrollados. Algunas de las mejoras planteadas giran en torno a desarrollar
una estrategia dedicada al comercio electronico y buscar mejorar su servicio de entregas a
domicilio utilizando sus plataformas de logistica y distribucién (Comercial Mexicana, 2014).
1.5.2 Soriana
Soriana es una empresa del sector comercial, su giro principal son los establecimientos o
supermercados de autoservicios y sus inicios se remontan al afio 1968 en Torredn, Coahuila. En

su informe anual (2015) da a conocer que vivio un proceso de transformacion que tenia como fin
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realizar una profunda renovacion en la cultura organizacional, estrategia comercial y plataformas
tecnologias esto con la finalidad de estar a la vanguardia en un mercado sumamente competitivo.

La mision de Soriana se expresa de la siguiente manera:

“Satisfacer las necesidades de productos y servicios de las comunidades donde estamos

presentes, fomentando en cada uno de nosotros nuestra filosofia y valores, para asegurar

una relacion permanente y valiosa con nuestros clientes, colaboradores, proveedores,
accionistas, comunidad y medio ambiente, obteniendo de esta manera una adecuada

rentabilidad y garantizando asi nuestra permanencia y crecimiento” (2015).

A finales del 2007 a consecuencia de un proceso de reestructuracion crediticia y malos resultados
financieros, Gigante decide vender sus 206 tiendas a Soriana, por la cantidad de $1,350 millones
de dolares, al realizar esta operacion la empresa adquirio los formatos de Gigante, Bodega
Gigante y Super G, asi como de las siete unidades de Gigante en Estados Unidos (Roman, 2015).
Esto la favorecid en varios aspectos los cuales se vieron reflejados en la participacion que obtuvo
en la Bolsa de Valores en donde incrementd su porcentaje de un 18% a un 25%.

Una estrategia clave para la organizacion en este afio (2015) fue la renovacion del logo
institucional, en donde se destaca una imagen con simbolo de corazon y una forma de S en el
centro; representa los valores de todos los miembros que conforman Soriana, y la calidad de sus
productos y servicios. Otra gran estrategia que se efectud fue el acuerdo de compra de CCM, con
esta negociacion se logro crecer en 143 unidades de autoservicio y otros activos de alto valor,
con esto Soriana reafirmo su posicién estratégica de largo plazo dentro de este sector comercial
(Soriana, 2015).

La posicién estratégica que Soriana tomd y dio a conocer en su informe anual (2015) la

llevd a consolidarse como el supermercado de origen mexicano mas grande del pais, con mas de
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$109 millones de pesos en ingresos totales, 682 tiendas de autoservicio con presencia en 32
estados y 263 municipios en sus seis formatos diferentes de tienda, catorce centros de
distribucion colocados estratégicamente en ocho estados del pais, mas de 81800 empleados,
cuatro parques eolicos en operacion y $111.9 millones de pesos en inversion social.

Soriana adopta una estrategia genérica de lider en costos (Porter M. E., 1980)
esforzandose en aumentar la productividad y sobre todo en la posibilidad de ofrecer precios bajos
como consecuencia de un mejor control de costos.

De acuerdo con su informe anual (2015), tiene bien definidos sus enfoques estratégicos
de los cuales sobresale la satisfaccion al cliente, deleitdndose al ofrecer productos y servicios de
calidad al menor costo posible. En el 2015 se trabajé en campafias promocionales de acuerdo con
temporadas y festividades del afio con el fin de transmitir a sus clientes todos los beneficios.
Soriana tiene en cuenta la tendencia del comercio electronico, por lo que lanzé Soriana.com, una
pagina web con el fin de incrementar sus opciones con el cliente, complementar su oferta
comercial. En dicho reporte también muestra varias tacticas implementadas las cuales se
mencionan a continuacion:

e Mejores experiencias; este enfoque va al cambio de la cultura organizacional, Soriana
imparti6 talleres de capacitacion para reforzar los valores de la empresa en los diferentes
niveles jerarquicos, se implemento el programa embajador que reconoce a los
trabajadores mas sobresalientes e impulsa a sus empleados para que obtengan mayor
desarrollo a través de programas de crecimiento integral.

e Mas calidad; la cual es posible por los catorce centros de distribucion localizados en
ocho estados del pais y operando los 365 dias del afio, esta compleja red logistica

tiene como finalidad proveer mercancia a las tiendas oportunamente y con calidad al
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menor costo posible. En 2015 se apertura un nuevo centro de distribucién en Nuevo
Ledn, el cual cuenta con instalaciones e infraestructura de primer nivel, con las méas
altas tecnologias en sistemas de refrigeracion y manejos de materiales, con dicho
centro se amplia la capacidad nacional instalada en un 20% en la red de frescos.
Mayor solidez; con el lanzamiento del proyecto de transformacion y los esfuerzos
realizados durante dicho periodo, se comenzo a reflejar una mejora importante sobre
los resultados financieros de Soriana, cerrando el 2015 con ingresos superiores a
109,000 millones de pesos.

Mas corazon; Soriana es una empresa socialmente responsable y comprometida con
la sociedad, tiene fundaciones para ayudar a nifios de escasos recursos, mantiene
politicas de sustentabilidad como el uso de energia limpia el cual permite ser
amigable con el medio ambiente, reparticion de becas educativas para los empleados,

entre otros.

Ricardo Martin Bringas, Director General de Soriana informo a los accionistas los
resultados obtenidos en el 2015, donde se destaca el incremento del 7.4% en los ingresos
totales, 6.6% en la utilidad de operacion y 14.9% en la utilidad neta efectivo ($6705
millones de pesos). Estos resultados fueron el esfuerzo realizado en los Gltimos afios a través
de un plan de transformacion, el cual destaca la implementacion de la plataforma SAP y

nuevos procesos de administracion y operacion (Soriana, 2015).

En marzo de 2018 Rodrigo Benet, director de administracion y finanzas dio a

conocer que Soriana desapareceria las marcas ligadas a Comercial Mexicana, en donde se
estipulaba que en el mes de mayo todas las tiendas estarian operando con la hueva marca

(Benet, Soriana deaparecera a comercal Mexicana, 2018).
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El 13 de junio de 2019 Soriana busca mejorar la experiencia de sus clientes segun lo
publicado por Newsletter Logistics México (2019), para lograr dicho objetivo se crea una
alianza con Dunnhumby, cuya misién es ofrecer una experiencia personalizada con ofertas
segmentadas e interactuar con sus consumidores en el ambito online como offline.

Dunnhumby es una empresa lider a nivel mundial en la ciencia de datos la cual
ayudara a Soriana a mejorar la experiencia de compra para sus clientes, por medio de la
implementacion de su estrategia el cliente es primero, que dara la oportunidad de acelerar el
crecimiento conociendo con mayor profundidad el comportamiento de sus consumidores
potenciales (Newsletter Logistics, 2019).

1.5.3 La estrategia del océano azul

Los océanos azules se caracterizan por ser aquellos sectores que aun no existen. Son mercados
desconocidos, no tienen competencia, son capaces de crear su demanda y tienen grandes
oportunidades de ser rentables con un crecimiento rapido. En contraste, los océanos rojos son
todos aquellos sectores que existen actualmente, ya es conocido el mercado, sus fronteras estan
muy bien definidas y las reglas competitivas se conocen a la perfeccion (Kim & Mauborgne,
2004).

CMM y Soriana se encuentran en un océano rojo, esto se debe a las caracteristicas que
tiene la industria, como ejemplo se encuentra Soriana ya que su estrategia esta enfocada en tener
mayor participacion y presencia en el mercado; al adquirir CMM logré un diferenciador ya que
se convierte en la empresa mexicana mas grande del pais.

Las estrategias y acciones tomadas por Soriana fueron las adecuadas, ya que se posiciond
a la par de Wal-Mart de México obteniendo un crecimiento significativo y permaneciendo como

uno de los lideres en el mercado. Con respecto a CCM las opciones fueron mas limitadas al
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declararse en concurso mercantil y presentar una deuda que crecid rapidamente; sin embargo, fue
una buena tactica al vender parte de su empresa y solo quedarse con las entidades del negocio
mas rentables, permitiéndole continuar en el mercado, aunque con una participacién mucho
menor.

La cadena de supermercados en México que forman parte de las empresas de venta al por
menor forman parte de una industria con un mercado saturado, el cual esta encabezado por Wal-
Mart de México con una participacion mayor en acciones; Soriana se encuentra en la posicion

tres y CCM préacticamente tiene menos del 0.5% como se muestra en la tabla 1 (Passport, 2019):
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Tabla 1 Distribucién de mercado de las empresas de venta al por menor

Panorama competitivo

Acciones de la empresa en venta al por menor
% de participacion - 2018

Wal-Mart de México SAB d... ] 115% A
FEMSA Comercio SA de CV | 5.1% A
Organizacion Soriana SAB.. ] 4.3% A
Coppel SA de CV ] 3.8% A
El Puerto de Liverpool ... | ] 3.0% A
Grupo Comercial Chedraui [ ] 20% A
Farmacias Similares SAd... [ ] 1.7% A
Corporativo Fragua SAB d... [ 1.4% A
Grupo Sanborns SAB de CV [ ] 1.2% v
Casa Lley SAde CV Il 11% A
Supermercados Internacio... [ ] 1.0% A
Comercializadora Farmace... | 0.9% A
Costeo de México SAdeC... 1 0.9% A
Home Depot México SdeR... 1 0.8% A
Grupo Elektra SAB de CV 1 0.8% A
3rd Party Merchants 1 0.7% A
Grupo Palacio de Hierro I 0.7% A
Central Detallista SA de I 05% ¥
Fabricas de Calzado Andr... I 0.5% A
Others 581% ¥

Nota: tabla tomada de Passport (Passport, 2019)

1.6 Mercadotecnia: planificacion y estrategia

La mercadotecnia es una disciplina que busca como objetivo final la satisfaccion de los clientes a
través de la entrega de productos o servicios. Segun Philip Kotler, conocido mundialmente como
el padre de la mercadotecnia, se trata de un proceso social y administrativo a través del cual un
grupo de personas obtienen lo que necesitan mediante la creacion e intercambio de productos que
les generan valor (Kotler & Armstrong, 2003).

43



La mercadotecnia es un estudio que ha sido confundido durante afios con el concepto de
ventas ya que, si bien uno de sus objetivos es propiciar ventas de mercancia y generar ganancias
a cuestas de un producto, su perspectiva parte de un enfoque totalmente opuesto al de las ventas
(Rattinger, 2018). Dichas diferencias se muestran en la ilustracion 4:

Ilustracion 4 Diferencias entre el marketing y ventas

Concepto de Ventas

M
Fdbrica *
.

Concepto de Mercadotecnia

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Merca20 (2018).
Las ventas se realizan a través de un enfoque que va de adentro hacia fuera. Esto significa que
todo comienza en una fabrica donde se crea un producto y de ahi se realizan todos los esfuerzos
necesarios para lograr la rentabilidad del bien. Por otro lado, la mercadotecnia adopta una
perspectiva que va de afuera hacia adentro en la que el punto de partida para la creacion de un
producto es la segmentacién muy bien definida de un cliente ideal. La mercadotecnia realiza un
trabajo previo a la fabricacion en la que, antes de la creacidn de un producto, su concepto ya esta
bien definido y pensado para gustarle a cierto tipo de consumidor.

En la actualidad es dificil, por no decir practicamente imposible, pensar en alguna
empresa muy consolidada que no mantenga activo un departamento de mercadotecnia como
parte de su estructura organizacional. Como puede ser tambiéen el departamento de finanzas u
operaciones, el departamento de mercadotecnia es una de las areas principales de una compaiiia

ya gque desempefia un rol clave dentro de su planificacion estratégica.
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Segun Kotler y Armstrong (2008), la mercadotecnia tiene grandes beneficios en el
desarrollo de una estrategia general. Entre ellos destacan: brindar a la firma una filosofia, a
través de un concepto, para crear relaciones rentables y duraderas con sus clientes mas valiosos a
lo largo del tiempo. Ademas, ayuda a la empresa a entender a sus clientes como aliados
estratégicos y asi tratarlos con la debida importancia que requiere generar fidelidad, ya que esto
traerd como consecuencia que los mismos posteriormente prefieran y hagan recompra de la
marca en lugar de escoger a la competencia.

Igualmente, esta disciplina ayuda a los planificadores a descubrir o identificar
oportunidades de mercado interesantes a través de ciertas percepciones. Estas se describen como
una informacion sumamente privilegiada que vive en la mente del consumidor sobre el uso o
apreciacion del producto (Duran, 2018). Estos se obtienen a través de la observacion y un
analisis extensivo del comportamiento y las conductas del consumidor.

Por ultimo, la mercadotecnia en si misma se ocupa de desarrollar estrategias para su
propio departamento con el fin de dar a conocer y promocionar los distintos productos y
servicios de la compafia mediante diferentes tacticas como publicidad, relaciones publicas, la
venta directa, entre otras.

1.6.1 Estrategia de Mercadotecnia

El punto central de una estrategia de mercadotecnia radica en el cliente (Kotler & Armstrong,
2008). Los consumidores son el centro de cualquier plan que busque mejorar la rentabilidad de
su unidad de negocios a través de la venta de productos y servicios. De esta manera, se identifica
como una buena estrategia para este departamento un plan que nazca del pleno conocimiento de
su cliente ideal y sus gustos. Solo asi se podran crear productos pensados para ellos y que los

mismos consideren valiosos porque van en congruencia con su estilo de vida, valores e intereses.
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En la medida de que un producto esté muy bien pensado para su usuario, este dificilmente podra
rechazarlo porque el mismo cumple como el satisfactor perfecto para la necesidad que el cliente
tiene.

Como comenta Steven P. Shnaars (1994), poner al consumidor como la pieza clave desde
donde nacen las estrategias de mercadotecnia trae mas beneficios que enfocarse exclusivamente
en las ventas, como se hacia antes de la década de los 50 donde lo mas importante eran las

finanzas, y la satisfaccion del consumidor abarcaba un lejano segundo plano.

1.6.2 Piramide Estratégica de Mercadotecnia

El desarrollo de las estrategias de mercadotecnia para diferentes productos debe ir en sintonia
con la estrategia general de la empresa, es decir, si bien el departamento tiene autonomia para
crear sus planes de promocion, estos deben estar alineados para actuar a favor de los objetivos
comerciales y generales de la planificacion de la organizacion.

Cohen (2001) hace una analogia entre la estrategia y lo que él denomina, la pirdmide
estratégica. En esta comparacion muestra como un departamento de mercadotecnia debe
establecer la jerarquia de sus acciones. Para el autor, el pico de la pirdmide debe ir representado
por la direccion estratégica de la disciplina que, a su vez, debe estar siempre en sintonia con los
objetivos generales de la empresa. En este eslabon se toman decisiones referentes a seguir o no
con una unidad de negocios, 0 a la creacion de nuevas lineas de productos.

El siguiente escaldn que representa la mitad de la piramide se encarga de recrear la
estrategia de mercadotecnia, es decir, una vez determinados los objetivos generales para la
empresa y para el departamento, la estrategia responde a la pregunta: ¢como se llevara a cabo?
La estrategia establece el plan de accion que se debe seguir en aras de alcanzar las metas

necesarias para responder a los objetivos instaurados por el peldafio superior.
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Finalmente, la base de la piramide esta representada por las tacticas de la mercadotecnia,
es decir, las acciones concretas que se llevaran a cabo dentro de las variables méas importantes
del negocio: producto, precio, promocion, plaza. A continuacion, se muestra la ilustracion 5 con
la representacion de dicha piramide.

llustracion 5 La Piramide Estratégica de William A. Cohen

Direccion estratégica
de Marketing

Estrategia de Marketing y
desarrollo de plan de acciéon

Tacticas de marketing para:
producto, precio, plaza y promocién

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Cohen (2001)
1.6.3 Pasos para la creacion de una estrategia de mercadotecnia
Cada estrategia se traduce en un plan, y cada plan persigue su propio objetivo basado en las
metas que pretende cumplir. El éxito esta vinculado a un arduo proceso de analisis y toma de
decision respecto a ciertas variables. Para cada producto y sus objetivos se debe desarrollar un
plan. Este debe contemplar las decisiones tomadas respecto a la segmentacion de su mercado, se
debe seleccionar un mercado objetivo y finalmente se tiene que identificar claramente cuél es la
metodologia que se utilizara en la estrategia del producto en términos de su diferenciacion y
posicionamiento.
A continuacion, se explica de qué van estas tres primeras decisiones que se deben tomar

para la creacion de una estrategia de mercadotecnia (Kotler & Armstrong, 2008):

1. Segmentacion de mercado: es el proceso mediante el cual se agrupa a cierta cantidad de

personas que muestran necesidades y rasgos conductuales similares respecto a una
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situacion. Es una metodologia de clasificacion de personas respecto a factores
geograficos, demograficos, psicologicos y conductuales. La segmentacion de mercado es
importante porque un solo tipo de producto no es capaz de satisfacer las necesidades de
todas las personas. Es por eso que la mercadotecnia realiza andlisis de mercado pensando
en crear un producto que pueda ser atractivo no para todos, sino para cierto estilo de
persona que se identifica con él. El trabajo del mercaddlogo es identificar un segmento de
mercado que represente una oportunidad atractiva para que la empresa y que ésta apueste
por crear o adaptar un producto pensando en ese nicho.

Seleccion de mercado objetivo: una vez se haya realizado el analisis de los posibles
segmentos de mercado que existen para competir en ellos, es deber del departamento de
marketing sugerir en qué segmento o segmentos decidira participar e invertir sus recursos
para competir por la atencién del pablico. Dependiendo de los recursos y el
posicionamiento de la empresa, esta seleccion puede ser de uno solo o de varios
segmentos. Sea cual sea esta seleccion, la decision sera el mercado objetivo de esa firma,
y eso significa que todas sus tacticas de mercadotecnia se enfocaran en hacer atractivo el
producto o servicio para gustarle exclusivamente a ese mercado objetivo.

Definir la diferenciacién y el posicionamiento del producto: ya con una segmentacion de
mercado y un cliente ideal en mente, el siguiente paso es determinar cuél sera el elemento
0 concepto diferenciador que hara a ese producto Unico frente a los ojos de su
consumidor. Una vez seleccionada la variable diferenciadora, también se trabajara en el
posicionamiento que se desea lograr, es decir, el mensaje que llegara a la mente de los
clientes cuando mencionen la marca. Un ejemplo para que ambos términos se entiendan

mejor es con la marca Toyota. Esta organizacidn ha trabajado duro para crear un
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diferenciador lo suficientemente s6lido como para que sus clientes reconozcan esa

variable en todos sus vehiculos y los prefieran por la misma. El posicionamiento clave de

la marca es la confianza. Cuando una persona menciona Toyota, lo primero que viene a la
mente del consumidor es que se trata de carros confiables y seguros por sobre todas las

cosas. El departamento de mercadotecnia de esta firma realiza esfuerzos constantes a

través de varias tacticas para mantener vivo este posicionamiento y que siga estando

presente de primero en la mente de los usuarios al hablar de la marca.
1.6.4 La mezcla de mercadotecnia
Una vez definida la estrategia general del area, los gerentes actualmente utilizan una moderna
herramienta denominada la mezcla de mercadotecnia. Este concepto se menciond por primera
vez en 1948 por Neil H. Borden. El autor explica que el modelo funciona como si el
departamento de mercadotecnia fuese un mezclador de ingredientes que se encarga de encontrar
la férmula perfecta para que el producto le guste al consumidor (Kubicki, 2016).
La mezcla de mercadotecnia es un modelo creado para desarrollar planes de accién respecto a
todas las variables que estan presentes a la hora de que un cliente tome la decision de escoger el
producto que comprara. Se trata de un conjunto de herramientas tacticas y medibles que deben
combinarse con el fin de generar la respuesta deseada del mercado objetivo.

Ademas, esta herramienta puede interpretarse como un analisis exhaustivo de la estrategia
interna de la compafiia respecto a los cuatro componentes mas importantes que le daran una
identidad diferenciadora a su producto o servicio. Son conjunto de decisiones que se combinan
para generar un plan enfocado en destacar la ventaja competitiva de la marca. En la ilustracion 6
se observan todos los componentes de la mezcla de mercadotecnia:

llustracién 6 Las cuatro Ps de la mezcla de mercadotecnia
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Producto Precio

Variedad Lista de precios
Calidad Descuentos
Disefio Concesiones
Caracteristicas Periodo de pago
Nombre de la marca Condiciones de
Empaque crédito

Servicios

Mercado Objetivo

Posicionamiento buscado

Promocion Lugar

Canales
Cobertura
Surtido

Publicidad
Venta Personal
Promociones de Localizacion

venta Inventario
Relaciones publicas Transporte

Logistica

Nota: elaboracién propia con informacion tomada de Kotler y Armstrong (2008)
La mezcla de mercadotecnia estd compuesta por todas las variables que pueden influir sobre la
decision del cliente (Kotler & Armstrong 2008). Las mismas son comUnmente conocidas como
las cuatro Ps de la mercadotecnia: producto, precio, promocion y distribucion o lugar (place). El
modelo data de 1960 cuando su autor, Jerome McCarthy, lo populariz6 (Benet, Soriana
deaparecera a comercal Mexicana, 2018). Hasta el momento, siguen siendo parte del ADN de las
estrategias de mercadotecnia de las empresas.
1.6.4.1 Las cuatro Ps de la mezcla de mercadotecnia
Cada una de las Ps enunciadas en el mix de marketing sirve como una especie de categoria
dentro de la que viven otros atributos que se deben tomar en consideracién para armar una
estrategia atractiva para los ojos del consumidor. El énfasis de este modelo esta principalmente
en el producto. A continuacidn, se presenta un breve analisis acerca de cada variable que

involucra (Kotler & Armstrong, 2008):
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Producto: Kotler define producto como “algo que puede ser ofrecido a un mercado para
su atencion, adquisicion, uso o consumo, y que podria satisfacer un deseo o necesidad”
(2013). Esta parte del modelo se encarga de definir los atributos y caracteristicas que
tendré el producto o servicio en cuanto a su aspecto fisico y funcionalidad, teniendo
siempre en mente las aspiraciones de su mercado objetivo. Dentro de sus decisiones,
también se ocupan del desarrollo de los nuevos lanzamientos, asi como del
mantenimiento de los productos existentes para que compitan activamente en el mercado
segun su ciclo de vida ya sea que estén en etapa de introduccidn, crecimiento, madurez o
declinacion.

Precio: se trata de la cantidad de dinero que tendran que pagar los consumidores a cambio
del producto. Lo importante de esta caracteristica, mas alla de la fijacion del precio, es
entender el valor que tiene este producto para el cliente. Un valor alto significara la
estima del bien y eso dard como resultado que el precio que se le dé pueda ser mas alto
porque su valor asi lo permite. En esta area también se desarrollan las estrategias respecto
a los descuentos y facilidades para medios de pago.

Promocidn: es la parte de la estrategia que busca persuadir la opinién del cliente a través
de diversas actividades que logren comunicar correctamente cual es la ventaja
competitiva y porqué el producto es diferente de sus competidores. La promocién tiene
muchas tacticas a su favor para trabajar en el convencimiento del usuario. Estas tacticas
estan relacionadas con las siguientes disciplinas: publicidad, relaciones publicas, venta
directa, y promociones de ventas.

Lugar (place): es la combinacion de todas las acciones que realiza la empresa para

mantener disponible el producto. El objetivo de esta variable es canales y vias de
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distribucion efectivas para que los clientes siempre consigan la marca con un facil acceso.

Es una caracteristica muy importante y que involucra grandes esfuerzos de logistica

porque es totalmente ineficiente realizar una gran campafa de promocién para dar a

conocer el producto si posteriormente el cliente no va a poder tener acceso a él.

Las cuatro Ps son instrumentos aislados, pero necesariamente deben trabajar en conjunto porque
el éxito final, que se traduce en ventas, solo puede estar garantizado cuando la estrategia
involucra todas las partes de la mezcla de mercadotecnia y estas, a su vez, operan de forma
armoniosa porque logran complementarse entre si. Cada variable del modelo ocupa un lugar
importante dentro de los aspectos que debe cuidar el departamento de mercadotecnia. Lo
importante es tomar en consideracion que las tacticas que se desarrollan para cada area deben
siempre responder a los objetivos de una estrategia general.

Este modelo, utilizado desde 1948, ha servido de base e inspiracion para que varios
estudiosos de la mercadotecnia desarrollaran diferentes teorias y versiones de como debe
apreciarse esta herramienta. A continuacion, se presentaran algunas versiones de la mezcla de
mercadotecnia desde la perspectiva de diferentes autores.
1.6.4.2 Las 4Cs de la mezcla de mercadotecnia
Basado en el modelo original de McCarthy, en 1990 Robert F. Lauterborn (Kotler & Armstrong,
2008) propuso una versién similar, pero en lugar de enfocarse en los atributos de la marca, la
herramienta que creo parte desde el punto de vista del comprador. Este nuevo modelo presenta
un énfasis en el cliente, en lugar del producto. En lugar de hablar de las cuatro Ps, Lauterborn
presento las cuatro Cs de la mezcla de mercadotecnia. A continuacion, se muestra la ilustracion 7
que expone la adaptacion del modelo.

llustracion 7 Las cuatro Cs del cliente segin Lauterborn
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4Ps =) 4(Cs

Producto Cliente
Precio Costo
Lugar Conveniencia
Promocion Comunicacion

Nota: elaboracidn propia con informacion tomada de Lauterborn (2008)
Todas las variables propuestas por el autor cumplen con los mismos objetivos estratégicos de
MccCarthy, pero su reflexion invita al mercaddlogo a pensar mucho mas en funcion al cliente y
cémo este percibira el producto. La intencion de este ajuste es tratar de entender un poco mejor
el comportamiento del usuario para crear estrategias que sean completamente irresistibles para
él, y por supuesto logren alejar el producto de la facil comparacion con otros competidores.
1.6.4.3 Las cuatro Ps enfocadas a soluciones
Varios ejecutivos se reunieron en 2013 para analizar los resultados de un estudio donde pusieron
a prueba el modelo de las cuatro Ps para las empresas B2B, es decir, compafiias que se
especializan en comercializar con otras en lugar del cliente final (Conrado, Ettenson, & Knowles,
2013).

Entre las conclusiones, resaltaron la importancia de replantear el enfoque de las cuatro Ps
tradicionales ya que, al menos para las empresas B2B, es necesario tener un énfasis en las
soluciones y no tanto en el producto. Los autores comentan que el modelo tradicional esta
opacando el verdadero enfoque que deben tener las marcas porque estan creando bienes
pensados en destacar por su tecnologia y calidad, pero estos no estan siendo realmente
innovadores y diferenciadores, también hace que los departamentos se centren en resolver las

barreras de entrada para competir en los mercados, pero estan desarrollando productos pensando
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en competir con otros ya existentes, en lugar de idearlos para dar con la solucién a un problema
de los usuarios.

A continuacion, se muestran los nuevos conceptos que surgieron de este estudio para
replantear el modelo tradicional (2013):

e En lugar de producto, pensar en solucidn: crear productos que solucionen un problema
verdaderamente, y no solo enfocarse en las funciones o caracteristicas del mismo.

e En lugar de distribucion, pensar en accesos: considerar todo el recorrido de compra que
puede tener un cliente y priorizar una presencia multicanal donde el producto pueda estar
presente en todo momento.

e En lugar de precio, pensar en valor: no destacar el precio en relacion a los costos de
produccion o margenes de ganancia, sino en los beneficios propios del producto y la
solucién que representa para el usuario.

e En lugar de promocidn, pensar en educacion: mas alla de la utilizacion de tacticas de
publicidad y relaciones publicas, contemplar como una actividad primordial proporcionar

informacidn relevante y util sobre las ventajas del producto.

1.6.4.4 Las cuatro Ps del marketing digital
En el afio 2005, Christopher Graves publicé una nueva adaptacion del modelo tomando en
consideracidn la revolucién digital y tecnolégica que el mundo estaba atravesando (Morales,
2020). Su mezcla de mercadotecnia transforma los conceptos tradicionales para adaptarlos en
funcién de un nuevo consumidor que ahora recibe informacién y se relaciona con las marcas a
través del internet.

Graves adapt0 las 4Ps para convertirlas en las nuevas 4Es de la mercadotecnia digital. En

la ilustracion 8 se puede observar esta nueva alteracion al modelo tradicional:
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llustracion 8 Las cuatro Es del cliente segun Graves

4Ps mp 4Es

Producto Experience o Experiencia
Precio Exchange / Intercambio

Lugar Everyplace / Omnipresencia
Promocion  Fvangelism / Evangelizacion

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Graves (2020)

Las cuatro Es abarcan los siguientes conceptos:

Experiencia: un producto ya no es suficiente porque para competir en un mercado cada
vez mas saturado hay que enfocarse en crear experiencias para el usuario. Pensar
exclusivamente en producto limita el enfoque a la pieza en si, en contraste, cuando se
habla de experiencia se toma en cuenta todo lo que ocurre antes de que el cliente llegue al
producto, su primer acercamiento a el mismo y también su proceso post venta. Las
experiencias se enfocan en hacer Unica la oferta de valor y que el producto, mas que
cumplir una necesidad, pueda satisfacer al consumidor brindandole una vivencia Unica.
Intercambio: este concepto apoya la premisa de que hoy en dia el cliente es consciente de
que no esta pagando solamente por lo que cuesta producir el producto, sino por el
beneficio que este le genera. Ese beneficio puede verse representado de muchas maneras
mas alla del factor monetario. El usuario puede pagar mas o menos por lo que simbolice
el producto si este, por ejemplo, representa una ventaja en cuanto a su tiempo, sus datos,
su estatus, entre otros.

Omnipresencia: la tecnologia juega un papel fundamental en la evolucién de este
concepto porgue es la culpable de que la presencia de un producto de forma omnipresente

sea posible gracias al internet. La distribucion ya no tiene que ver con puntos de ventas
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fisicos porque el mundo digital brinda la oportunidad de tener presencia tanto en linea

como en puntos fisicos, duplicando las oportunidades de estar ahi donde tu cliente esta.

Esta es una ventaja significativa que ademas vino a cambiar las reglas del juego porque

actualmente tener mayor presencia y disponibilidad esta vinculado con mayores

probabilidades de compra del producto.

e Evangelizacion: entendiendo que el cliente no busca solo un producto, sino una
experiencia, la misma debe crearse en funcion de atraer al usuario para que este se
identifique a tal punto con la marca que lo vuelva su vocero, su devoto admirador. Esa
fidelidad es sin duda la mejor promocién a la que una empresa puede aspirar, ya que se
verd traducida en la recomendacion hacia huevos prospectos.

1.6.5 Conclusion mercadotecnia y la estrategia

Pueden que cambien las palabras, pero los conceptos simplemente evolucionan con el paso de
los afios. La mercadotecnia forma parte elemental de la conformacion de cualquier empresa
porque cumple con el rol de recordarle a la misma que su propdsito y mision debe estar orientado
a satisfacer las necesidades de un cliente que actualmente espera encontrar una gran experiencia
de compra.

Si bien el departamento de mercadotecnia debe estar alineado con los objetivos generales
de la compafiia para trabajar como un verdadero equipo, en si la herramienta de la mezcla de
mercadotecnia debe ser vista como una tactica que se encarga de analizar el mercado para
encontrar oportunidades de crecimiento. Este andlisis es de gran valor para la estrategia general
de una firma porque se encarga de construir, a raiz de la informacion obtenida de los
consumidores, una oferta de valor que debe verse reflejada en el producto final para que este

pueda cumplir con las expectativas del cliente, y asi, con las expectativas de ventas también.
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1.7 Estrategias de crecimiento

Los directores de las empresas deben trabajar continuamente para lograr crecimiento pues a los
inversionistas les interesa que los negocios en que invierten superen incluso expectativas;
aquellos que tienen un crecimiento en su capital son mas atractivos llegando a tener méas
inversiones internas o externas, asi como también los inversionistas esperan obtener dividendos o
recompensas por sus acciones adquiridas (Fisher, 2017).

Hacer lo mismo que en el pasado es tentador y podria tener como resultado un
crecimiento continuo, sin embargo, esto también puede conducir a un precipicio; los gerentes
deben tomar decisiones acertadas y enfocadas a su direccion estratégica, orientada a las
prioridades y a una evaluacion efectiva, para medir el desempefio de la organizacién (Kourdi,
2010).

Existen varias estrategias para que una empresa crezca, pero estas no son mutuamente
excluyentes. No obstante, existen limitaciones como los recursos disponibles, el enfoque claro en
los objetivos y el nivel de compromiso. A continuacion, se presentan cinco posibles escenarios
para crecer una compafiia segun Kourdi (2010):

1. Crecimiento organico: ocurre cuando una empresa utiliza sus propios recursos para
crecer; esto se debe a que el mercado esta creciendo o porque la organizacién se
encuentra en una posicién mejor que su competencia o porque se esta incursionando en
un nuevo mercado. Este tipo de crecimiento depende de los recursos y capacidades
disponibles de la empresa, asi como de su planificacion, tiempo y efectivo:

e Competencias y capacidades basicas ya que depende en gran medida de lo que una

organizacion es buena y capaz de hacer.
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e Planificacion ya que para mantener el crecimiento se necesita un plan de accion
coordinado entre las funciones empresariales, como mercadotecnia, produccion,
finanzas y recursos humanos.

e El tiempo de crecimiento organico puede ser un proceso lento. Se requiere
paciencia, aplicacion y un liderazgo fuerte y enfocado para mantener la estrategia
en curso.

e Efectivo, un recurso esencial para el crecimiento organico, el efectivo
preferentemente generado por las utilidades del negocio que se utiliza para
desarrollar otras partes, o de un préstamo o a cambio de una reduccion de capital.

2. Fusiones y adquisiciones: es una de las rutas mas réapidas para el crecimiento, pero
también es considerada una de las mas dificiles e implica muchos riesgos. Existen dos
puntos de vistas sobre las fusiones las cuales son:

o Fusion entre titanes, la cual se convierte en una operacion muy engorrosa y se tiene
como resultado mas burocracia, rendimientos decrecientes, deseconomia de escala
(manejan grandes cantidades de capital y causan letargo organizacional), un gigante
que puede ser superado por los rivales mas pequefios.

e Resto de las fusiones, estas son mas optimistas ya que resultan en economias de
escala, eficiencia, estabilidad, mayor potencial de crecimiento por contar con una
amplia base de clientes y productos, una infraestructura de capital intelectual y
gestion para hacer frente al cambio del mercado.

3. Alianzas estratégicas, asociaciones y empresas conjuntas (actividades de integracion):
una forma de crecer es trabajar mas estrechamente con otras empresas, esta integracion

puede ser:
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e Vertical, involucrando a organizaciones de la misma industria, pero en diferentes
etapas de la cadena de valor; lo cual permite un mayor control sobre el proceso
de creacion.

e Horizontal, implica colaborar entre organizaciones de la misma industria en el
mismo nivel de la cadena de valor; esta permite un crecimiento de escala, asi
como mejorar el tamafo, la experiencia y la credibilidad de ambas empresas.

Para crecer con éxito a traves de alianzas estratégicas, los objetivos de todos los
involucrados deben ser similares y claramente entendidos. Se debe cuidar que no afecten
las leyes antimonopolio y las normas de competencia. Esta alternativa permite a las
empresas agrupar recursos y lograr objetivos complejos que de otro modo estarian fuera
de su alcance.
. Diversificacion: esto implica que una organizacién se mude a un area de actividad
adicional; puede ser un producto nuevo en un mercado existente o un producto nuevo en
un mercado diferente. Se logra con socios y/o a través de nuevas finanzas, algunos de los
beneficios son:
e Eliminar la dependencia excesiva, o incluso dependencia total a un pequefio grupo
de clientes y difundir el riesgo.
e Hacer que el negocio existente sea mas atractivo, mejorar la percepcion de marca,
servicio al cliente y cuota de mercado.
e Mejorar la cuota de mercado en ambos negocios, ya que se puede aprovechar las
sinergias y las ofertas en mercadotecnia.
e Proteccion contra las condiciones cambiantes en los mercados tradicionales que

pueden tener como resultado dificultades a corto y largo plazo.
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e Minimizar el dafio creando al abandonar un mercado si opera en otros mercados
rentables.
Este tipo de crecimiento proporciona nuevas oportunidades para las habilidades existentes
y la capacidad disponible de la organizacion.

5. Especializacion: es lo contrario a la diversificacion, ya que implica abandonar actividades
no esenciales o incluso redefinir y centrarse en las operaciones principales. Su principal
ventaja es que tiene un enfoque claro con todos los recursos disponibles canalizados en
un solo esfuerzo. Este tipo de crecimiento requiere hacer sus actividades lo suficiente
mejor que sus competidores y anticipar y adaptarse con éxito a los cambios de la
industria.

Como se puede observar, cada una tiene sus ventajas y desventajas. El éxito de la estrategia de
crecimiento que dedica utilizar la firma dependera de los recursos que posea, su situacion actual
y el contexto de su entorno.

1.7.1 Efectos secundarios del crecimiento

Segun Kourdi (2010), el crecimiento en las organizaciones no siempre es facil de manejar y
depende muchas veces de tener objetivos claros, flujo de efectivo a la mano y sobre todo una
gran capacidad de liderazgo; también puede afectar los procesos existentes, las estructuras
organizacionales y los métodos de trabajo, si esto no es remediado a la brevedad se pueden tener
serias consecuencias. La solucion es identificar todos los factores que actualmente estan
funcionando bien y retenerlos, asi como identificar los factores que necesitan mejoras y trabajar
en ellas. Es imprescindible externar estos planes a todos los miembros de la organizacion, asi

como alinearlos con los clientes y proveedores claves.
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Los competidores ven un cambio en la estrategia de las organizaciones o estructuras
como una oportunidad para atacar, percibiendo en esto una sefial de debilidad, por lo que es
importante tomar medidas previas al tipo de ataques que pueden llegar y tener un plan defensivo.
El crecimiento también puede ser una sefial de que se estan haciendo las cosas bien, incentivando
a los competidores a entrar al mercado a expandir sus fronteras, la solucion es tener un constante
monitoreo del mercado y actuar sabiamente ante los movimientos de la competencia (Kourdi,
2010).

Lencioni (2014) menciona que ese viejo axioma crecer 0 morir, podria aplicarse a ciertos
aspectos del desarrollo humano o al mundo del fisicoculturismo, pero hay que tener mucho
cuidado de como se aplica a los negocios. La verdad es que crecer o morir puede ser devastador.

El autor, también menciona que ha conocido a muchos ejecutivos a lo largo de los afios y
la mayoria tiene la mentalidad de un fisicoculturista; han llegado a aceptar la idea de que
crecimiento es sindnimo de éxito. Por lo tanto, confian en el equivalente comercial de los
esteroides, que en el mundo de los negocios seria; ventas demasiado agresivas, aumentos de
precios injustificados, descuentos autodestructivos y fusiones y adquisiciones innecesarias. Estas
acciones vienen con su propia lista de efectos colaterales: clientes alienados, empleados agotados
y ejecutivos desilusionados que olvidan el propdsito de crecer.

Algunas compafiias simplemente no estan destinadas a ser mas grandes de lo que son,
proporcionan productos y servicios que satisfacen a sus clientes de una manera que paga las
facturas, produce ganancias razonables y les permite mantener a sus empleados satisfechos. Y si,
algunas se ven forzadas a hacerlo por cualquier medio necesario, ya sea porque los inversionistas
impacientes exigen un retorno inmediato o porque la consolidacién disruptiva del mercado los

estd obligando a escalar, no es una préactica sana para la organizacion (Lencioni, 2014).
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1.7.2 Caso Panera Bread Company

Panera Bread Company, es una cadena de tiendas panaderia-café con mas de 2,000 ubicaciones
en Estados Unidos y Canada. Entre la informacion mas relevante, se mostraran sus objetivos
principales, estrategias y algunos desafios a los que la firma tuvo que enfrentarse.

El objetivo de Panera Bread Company esta enfocado en ofrecer una experiencia
gastronomica a través de productos panificados recién horneados, en un ambiente que permite a
las personas relajarse y disfrutar de comida verdadera, posicionandose de esta manera en el lado
contrario en comparacion con los restaurantes que simplemente ofrecen comida rapida (Lipson,
2009), invirtiendo en la calidad del producto, el crecimiento y la mercadotecnia.

Una de las principales tacticas de Panera consistié en ofrecer pan de la mejor calidad, tan
significativa que los clientes estuvieran dispuestos a pagar por ella; para lograr dicho objetivo fue
necesario utilizar los mejores ingredientes, equipo especializado y una capacitacion cuidadosa,
entre el equipo utilizado se encontraban hornos tipo europeo con losa de piedra, logrando
satisfacer a sus clientes (Lipson, 2009). Otro aspecto importante sobre el éxito de la empresa se
debid a su estrategia de nicho, a su especializacién en comida rapida saludable, con buen sabor y
a un precio accesible para el mercado en el que esta enfocado.

El 2006 fue un afio importante para Panera, logré aumentar un 17% la cantidad de
locales y 4% las ventas en cada local existente, de igual manera entre el 2003 y 2006 los ingresos
aumentaron un 32% anual con una relacion de utilidades operativas / ventas promedio del 12%
(Lipson, 2009).

A finales del 2007 Panera Bread Company vivié un nuevo desafio, originado por la caida
de sus margenes, lo cual impacté la capacidad de la empresa para ser sustentable con fondos

internos. Para sobrellevar esta situacion seria necesario conseguir apoyo de mercados externos en
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el corto y largo plazo, y de esta manera continuar con su estrategia de crecimiento organico pues,
después de la fusion que habia habido al inicio, la empresa queria continuar su expansion a
través de sus propios recursos. (Lipson, 2009).

A comienzos del 2007 el crecimiento de las transacciones fue menor a lo esperado en
consideracion con los afios anteriores, los costos de la materia prima para elaborar el pan
incrementaron significativamente, especialmente el trigo, en donde la incertidumbre de costos
era de gran preocupacion para todo el sector gastronémico. Panera tenia como prioridad
incrementar la cantidad de transacciones a futuro, pero se encontro en la problematica de
contener el aumento de los precios a pesar del aumento en el costo de la materia prima, operando
de una manera mas ajustada. A consecuencia de esto, sumado a la incertidumbre de los costos y
a la continua desaceleracién de las transacciones, las acciones de Panera disminuyeron en un
10%. Lo cual se puede ver claramente en la grafica 1 (Lipson, 2009).

Gréfica 1 Historial de Acciones Panera
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Nota: tomado de Lipson (2009)
Con la finalidad de que esta situacién mejorara, Panera considero recomprar acciones de su
propia compafiia por un valor de 75 millones de dolares, para mandar una sefial respecto al

potencial para fomentar las ventas y aumentar sus margenes.
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A finales del 2007, Panera Bread Company se encontraba en una gran problematica,
debido a que, si aumentaba el precio de sus productos para mejorar los margenes, el crecimiento
se veria afectado, al igual que el precio de sus acciones disminuiria. De igual manera al tener
margenes mas ajustados que facilitaban por un lado el crecimiento, por otro limitaban el
financiamiento con fondos internos (Lipson, 2009).

Uno de los principales errores que le ocasionaron a la compariia margenes tan ajustados
fue que siempre estuvieron financiando su crecimiento por medio de utilidades no distribuidas y
un aumento moderado en el capital propio, siendo minima la participacion de capital externo,
rechazando el financiamiento permanente mediante la deuda, y dejando vencer una linea de
crédito por 10 millones de ddlares, los cuales hubieran sido de gran ayuda en esos momentos en
los que Panera se encontraba en problemas (Lipson, 2009).

Otro desafio importante, fue vigilar constantemente lo que pasaba en el mercado,
detectando cudles eran las necesidades de sus clientes principales para ver si las mismas estaban
siendo cubiertas o no. Esto debido a que, si por alguna razén la compafiia se enfocaba
exclusivamente en crecimiento, descuidaria lo que sus clientes principales buscaban en su valor
agregado y la idea de negocio no daria los resultados esperados.

Es importante que las personas que estan al mando de cualquier organizacién sean
capaces de anteponerse al futuro, y sean conscientes de que el mundo esta en constante
movimiento. Por lo tanto, acciones que funcionaron por muchos afios en determinada ocasion no
necesariamente funcionaran de nuevo, y es ahi donde debe evaluarse un nuevo reenfoque e

incluso cambiar el camino que se tenia previsto para alcanzar el éxito.

64



Los problemas a los que se enfrentd Panera se hubieran evitado, si los lideres hubieran
detectado los constantes cambios en el mundo a nivel econémico, y de esta manera anteponerse
con acciones claras y precias ante cualquier eventualidad.

Es esencial que las organizaciones tengan un monitoreo constante de los principales
indicadores financieros y considerar KPI que ayuden a evaluar el funcionamiento de la
organizacion como el Retorno de la inversion (ROI), el Ciclo de Conversion de Efectivo (CCC)
que muestra el tiempo necesario para que el dinero invertido vuelva en forma de aumento de los
ingresos, entre otros que dan a conocer el estado financiero del negocio y que permiten evaluar si
este estd funcionando de la manera mas adecuada.

1.7.3 Caso Starbucks Corporation

Starbucks Corporation es la compafiia de café mas grande del mundo, con presencia en 70
paises. Fue fundada en el afio de 1971 y su mision es: inspirar y nutrir el espiritu humano: una
persona, una taza y una comunidad a la vez. (Eriksson & Hess, 2010)

Su primer lider fue Howard Schultz y gracias a él la empresa crecio significativamente
durante sus primeros afios. Su principal objetivo era convertir sus locales en el tercer lugar de las
personas, es decir, queria que Starbucks fuera el tercer sitio en el que la gente quisiera estar
después de su casa o el trabajo.

Mientras el éxito de la compafiia iba subiendo, Howard empez0 a abrir mas y mas tiendas
en Estados Unidos y el extranjero; lo que permite ver su estrategia de crecimiento organico pues
sus propios recursos le permitian expandirse. No le importaba que hubiera dos tiendas cerca, para
él era mejor que la gente estuviera tranquila y que las tiendas no estuvieran tan llenas; esto atraia
mas clientes y mantenia a los que ya tenia. Howard dejo6 su puesto de CEO en el afio 2000 y su

sucesor fue Orin Smith. Para este afio la empresa tenia un gran éxito y ya empleaba a 47,000
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personas alrededor del mundo, sus finanzas eran fuertes y se veia claramente mas crecimiento, se
puede observar en la tabla 2 (Eriksson & Hess, 2010)

Tabla 2 Situacion financiera de Starbucks en el afio 2000.

Ventas Valor de mercade Deuda a corto plaze  Deuda a largo plazo

52.2 billones 57.09 billones 5313.2 millones 56.5 millones

Nota: tomado de Erikssson & Hess (2010).
La estrategia genérica de diferenciacion empleada por la compafiia incluia que los clientes
entendieran que no estaban simplemente tomando un café cualquiera, ya que ademas de la
calidad de los productos de café se introdujeron productos de desayuno y comida, y el disefio de
los locales era parte de lo mas importante para que las personas se sintieran en un ambiente
familiar y en donde pudieran trabajar tranquilamente acompariados de una deliciosa comida y un
café.

Para el afio 2000, las estrategias de crecimiento de la compafiia habian sido un éxito,
incluso cuatro afios después de la salida de Howard, para el 2004, se afiadieron nuevos productos
de desayuno y comida asi como nueva tecnologia, lo cual trajo un aumento en el margen de 49%
durante el Gltimo cuarto del afio (Eriksson & Hess, 2010).

En el mismo afio, la estrategia de la empresa se enfocaba en abrir mas tiendas en zonas
rurales e hispanicas. Para 2005 Orion Smith dejé su rol como CEOQ vy fue reemplazado por Jim
Donald, sin embargo, Howard continuaba con un rol muy importante en la compafiia
involucrandose en decisiones relevantes. En el mismo afio empezaron con pequefios problemas y
para 2007 empezaban a ser mas reales, desde errores en los productos, procesos y disefio de
tiendas, todo esto empez0 a afectar la experiencia que tenian los clientes (Eriksson & Hess,

2010).
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Desde sus inicios, Starbucks sabia que el valor que estaba ofreciendo a sus clientes no era
simplemente el de venderles café, si no lo que ellos llamaban la experiencia Starbucks. La
empresa tenia un dicho que era “Nosotros no estamos en el negocio del café, sirviendo a nuestros
clientes. Nosotros estamos en el negocio de las personas, sirviendo café”. Cuando los
consumidores llegaban a cualquiera de sus tiendas, lo primero que notaban era el olor, después
observan cémo su bebida era preparada; el hecho de involucrar directamente al cliente lo hacia
una mejor experiencia, el proceso era manual y mas personalizado, pero con la introduccion de
mas tecnologia y maquinas mas rapidas para hacer café, los clientes notaron menos
personalizacion, los empleados estaban muy ocupados y no era la misma experiencia (Eriksson
& Hess, 2010).

Una de las principales estrategias que tenia la compaiiia, era la de abrir tiendas y
seleccionar locales adecuados para la experiencia, durante la primera década se abrieron mas de
3,500 tiendas, todo eso liderado por su mente maestra en bienes raices, Arthur Rubinfeld.
También analizaban que se pudiera llegar caminando o en carro y que fuera accesible para
personas con discapacidad. Durante el liderazgo de Jim Donald, hubo un incremento de tiendas
de aproximadamente 2,500. En la tabla 3 se puede analizar graficamente.

Para el afio 2006, Starbucks estaba abriendo cinco nuevas tiendas al dia y su siguiente
estrategia era la de doblar el nimero de tiendas para el afio 2010. Habia mucha presién derivada
de la nueva estrategia de incrementar la cantidad de tiendas (Eriksson & Hess, 2010).

Tabla 3 Crecimiento de tiendas bajo Jim Donald

Tiendas en Estados Unidos e internacionales operadas por Starbucks
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Nota: tomado de Eirksson & Hess (2010).
Debido a lo anterior, para el 2007, se vio un decremento en las ventas, el crecimiento de ingreso
y capitalizacion del mercado. La compariia habia intentado no obtener deudas a largo plazo, pero
para este afio y derivado de los problemas que tenian, su deuda a largo plazo alcanzé los $550
millones de ddlares como se puede observar en la tabla 4.

Tabla 4 Deuda

Afio Deuda a corto plazo  Deudaa largo plazo Otras d?::za; alargo Total
2000 5313.2 millones 56.5millones 53.6 millones $323. 3 millanes
2001 5445.3 millones 55.8millones 55.0 millones 5456.1 millones
2002 5537.5 millanes 55.1millones $1.04 millones 5543.6 millones
2003 SE08.7 millones 54.3millones 51.04 millones 5614.0 millones
2004 583 millones 53.6millones 5144.7 millones 5913.3 millones
2005 51.2 billones 52.9millones 5193.6 millones 51.2 billones
2006 51.9 billones 52 millones 5262.9 millones 513 billones
2007 52.2 billones 5550.1 millones 5354. millones 52.9 billones

Nota: tomado de Eriksson & Hess (2010)

En el afio 2008, la compafiia anunci6é que Howard regresaba como CEO, esta fue su principal
estrategia para salvar la compafiia y lo primero que hizo a su regreso fue detener la apertura de
nuevas tiendas y cerrar las que no estaban dando los resultados deseados. Se dio cuenta que la
expansion fue demasiado grande y en vez de hacerle bien a la marca, la estaba dafiando, por lo
que para 2009 ya se habian cerrado 900 tiendas. Algunas de las tacticas principales al regreso de
Howard fueron las siguientes (Eriksson & Hess, 2010):

e Mejorar el negocio actual en Estados Unidos y acelerar el crecimiento internacional

e Encender de nuevo el vinculo emocional con los clientes

e Manejar el negocio de la manera correcta

e Enfocarse en los empleados y hacer que se sientan tranquilos

e No comprometer la calidad de los productos
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Starbucks tuvo mucho éxito durante sus primeras tres décadas, pero los directivos no se dieron
cuenta a tiempo de que la apertura de tantas tiendas les haria dafio eventualmente. Si bien los
bienes raices era una buena inversion, el mundo empezaba a cambiar y no era necesario tener
una tienda en cada cuadra, por lo que la estrategia de salvacion que aplicé Howard fue acertada
al inicio.

Para el afio 2013, la empresa tiene una caida significativa en la utilidad neta de acuerdo
con el reporte anual financiero (Starbucks Corporation, 2014) y eso fue debido a varios
elementos que sucedieron durante ese afo:

e El ingreso operativo consolidado disminuyo a -$300 millones en el afio fiscal 2013 en
comparacion con casi $2000 millones en el afio fiscal 2012 y el margen operativo del afio
fiscal 2013 fue -2.2% en comparacion con el 15% en el afio fiscal 2012. Las caidas se
debieron al cargo por litigio que Starbucks tuvo que pagar a Kraft Foods Global, Inc.
(Kraft), esto debido al fallo de un juez que los obligaba a pagar ya que Kraft alegaba que
Starbucks habia terminado anticipadamente un contrato.

o El arbitraje concluyd el litigio con Kraft el 12 de noviembre de 2013, lo que result6 en un
cargo antes de impuestos a los resultados operativos del afio fiscal 2013 de $2,800
millones. Este cargo redujo el BPA en $ 2.25 por accion.

e Starbucks tuvo la liquidez adecuada para financiar este pago, tanto en la forma de
efectivo disponible como en la emision esperada de deuda adicional en el afio fiscal 2014.

Para el afio 2015, de acuerdo con el informe anual (Starbucks Corporation, 2016), se observa un
notable crecimiento en los flujos libres de caja y esto se debe gracias a:
e Incremento en las ganancias compensando por los cambios en las cuentas de capital de

trabajo.
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e Efectivo utilizado para adquirir participacién del 39.5% de Sazaby en Japén.
e Liquidacion de inversiones en el extranjero, financiando la adquisicion de Starbucks en
Japon.
e Renovacion de tiendas y apertura de tiendas nuevas.
e Recompras de acciones y pagos de dividendos.
Hacia el afio 2018, el éxito se sigue observando en sus finanzas, el nivel de apalancamiento

incrementa significativamente como se puede observar en la tabla 5.

Tabla 5 Informacion financiera clave de Starbucks.

Margenes (% sobre Ventas) 201009 2011-09 2012-09 2013-09 2014-09 201509 2016-09 2017-09 2018-09 2019-09 ™
Ventas 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Costo de venta 4164 423 43.71 7164 69.9 68.88 68.38 69.38 70.26 7175 775
Utilidad bruta 58.36 57.7 56.29 2836 301 3112 31.62 30.62 29.74 28.25 225
Gastos administrativos 38.49 36.76 35.48 6.3 6.03 6.24 6.38 6.22 712 6.88 7.06
Investigacidn y desarrollo
Otros 7.51 791 7.37 7.24 7.09 7.39 7.16 6.99 7.23 6.6 7.63
Margen operativo 12.37 13.03 13.43 14.82 16.98 17.49 18.08 17.41 15.4 14.77 7.81
Gastos o productos financieros y otros 1.05 245 2.05 -16.37 2.23 2.88 162 1.88 7.98 2.08 -0.64
Utilidad antes de impuestos 13.42 15.48 15.48 -1.54 19.21 20.37 19.7 19.29 23.38 16.85 717
Rentabilidad 201009 2011-09 2012-09 2013-09 2014-09 201509 2016-09 2017-09 2018-09 2019-09 ™
Tasa de impuesto % 34.01 3109 32.75 34.56 293 32.86 3318 21.83 19.52 2268
Utilidad neta % 8.83 10.65 104 0.06 1257 14.39 13.22 12.89 18.28 13.58 5.56
Rotacion de activos (promedio) 1.79 17 171 1.51 148 1.65 1.59 1.56 1.28 1.22 0.96
Retomo de activos (%) 15.81 1812 17.76 0.08 18,57 23.77 21.05 2011 23.46 16.6 5.35
Apalancamiento financiero (promedio) 1.74 1.68 1.61 2.57 2.04 214 2.44 2.64 20.66
Rentabilidad de capital % 28.14 3091 29.15 0.17 42.41 49.73 48.16 50.9 136.51
Retorno sobre capital invertido % 23.89 25.96 26.54 -0.84 30.79 35.86 31.02 29.92 44,26
Cobertura de intereses 44.95 55.39 63.97 -7.18 50.29 56.36 52.64 47.68 34.94 14.43 5.23

Nota: tomada de Morningstar (2020).
Una vez analizadas todas las estrategias de crecimiento, se puede concluir que inicialmente y
durante varias décadas las decisiones fueron acertadas, la empresa crecid significativamente y
sus finanzas eran muy fuertes, pero llegado el nuevo milenio vinieron también los desafios.
Los directivos no analizaron correctamente el mercado tan cambiante que tenian enfrente,
asi como en el mundo y simplemente se limitaban a abrir tiendas muy rapido, eventualmente esto
los empez6 a dafar significativamente ya que eran demasiados los bienes raices que poseian y el

margen que tenian no era el suficiente para soportarlas.
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Es sumamente importante que las empresas estén al tanto de los cambios en el mercado y
en el mundo, desde que el trato al cliente dejo de ser tan personal y los problemas empezaron a
surgir, hasta los grandes desafios que vinieron después de abrir tantas tiendas. Los directivos
debian también enfocarse en los nimeros utilizando indicadores financieros como por ejemplo y
el que se considera seria el principal, el retorno de la inversion. Al ser una empresa que invierte
demasiado en bienes raices, era muy importante que estuvieran al tanto de los resultados de este
indicador.

Otros controles que pudieron haber utilizado de mejor forma, fue el de analizar méas
detalladamente qué habia detras del indicador de sus ingresos netos y hacer comparaciones con
afios anteriores, asi como incluir controles de costos de bienes raices y mantenimiento de
edificios, asi como los costos de depreciaciones. Comparar con mas detalle activos contra
pasivos, ventas contra costos.

Como conclusién, una estrategia de crecimiento siempre es acertada, pero es importante
resaltar que este debe de ser natural y paulatino, no debe de ser forzado y repentino, porgue esto
puede no ser beneficioso, tal como una expansion injustificada, lo cual con el tiempo se ve
reflejado en nimeros rojos, perdidas de margenes, incrementos de deudas, e incluso despido de
personal.

Manejar un crecimiento sano y sabio siempre sera la mejor opcion para las empresas, ya
que esto ayudara a un desarrollo idoneo tanto para los miembros de la organizacién como para
los accionistas, potencializando las ganancias.

1.8 Liderazgo estratégico
El liderazgo estratégico es un término definido por varios autores. A continuacién, se mostraran

algunos, para tener una vision mas amplia del tema:
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Chiavenato y Sapiro (2015) afirman que es la capacidad de vislumbrar, anticipar y tener
la flexibilidad necesaria para administrar una organizacion a través del recurso humano, delegar
las facultades para afrontar y crear un cambio estratégico cuando este es preciso. Estos autores
definen diversos puntos multifuncionales, los cuales son (2015):

o Determinar la direccion estratégica de la empresa.

o Explorary desarrollar las competencias esenciales.

o Desarrollar el capital humano.

« Sustentar una cultura organizacional emprendedora.

« Hacer énfasis en las préacticas éticas y en la responsabilidad social.

« Establecer controles organizacionales equilibrados.
Para Aglera (2015), el liderazgo estratégico se logra a partir de un proceso de conduccién para
perseguir la vision que el lider desea crear y vislumbrar; este logro es posible mediante el
compromiso, motivacion y el desarrollo integral en el personal, el papel del guia define en qué
posicidn se encuentra una organizacion ya que esta aprende de manera cotidiana con nuevos
comportamientos, valores, habilidades y competencias, esto le permite a la compafiia crear
ventajas competitivas y mejorar su ambiente cultural.
1.8.1 Habilidades esenciales del liderazgo estratégico
Nathan Rothschild fue un banquero britanico, hombre de negocios y financiero exitoso. El decia
que las grandes fortunas se logran cuando las balas de cafion caen en el puerto y no cuando los
violines se tocan en el salon de baile. Entendi6 que cuanto mas impredecible era el ambiente,
mayores las oportunidades, si es que se contaba con las habilidades de liderazgo necesarias para

capitalizarlo. (Schoemaker, Krupp, & Howlan, 2013).
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A través de una investigacion en The Wharton School y una consultoria que involucra a
mas de 20,000 ejecutivos, se identificaron seis habilidades que, una vez dominadas y utilizadas
correctamente, permiten a los lideres pensar de una manera estratégica y navegar sobre lo
desconocido de manera efectiva. Un lider estratégico que sabe adaptarse es alguien que es
flexible y a la vez determinado, es persistente cuando hay contratiempos, pero también es capaz
de reaccionar estrategicamente a los cambios en el ambiente que se encuentra. Este tipo de lider
es el que ha aprendido a aplicar las seis habilidades (Schoemaker, Krupp, & Howlan, 2013), las
cuales son:

1. Anticipar: la mayoria de los lideres les falla la habilidad de anticipar y detectar
oportunidades y amenazas en sus negocios. Para lograrlo los lideres y las organizaciones
necesitan comunicarse con sus clientes, proveedores y colegas para entender los desafios
que ellos estan presentando. Analizar a la competencia para entender su perspectiva,
nuevas tendencias y productos. Prepararse para escenarios inesperados. Analizar porqué
se han perdido clientes e intentar enmendar los errores, asi como el mercado y asistir a

conferencias y eventos de otras industrias.

2. Desafiar: los lideres con pensamientos estratégicos cuestionan la situacién actual de las
cosas, se desafian a si mismos, a sus propias suposiciones y las de los demas. Tienen
mucha paciencia y después de hacer una gran reflexion y andlisis, toman decisiones. Se
requiere tener coraje y una mente abierta. Para mejorar esta habilidad los lideres necesitan
enfocarse en la raiz de los problemas, hacerse las cinco preguntas del “por qué” de
Sakichi Toyoda (Fundador de Toyota): ¢Por qué nos regresaron el producto?, ;Por qué el

cliente ya no regres6?, etc. Los lideres también necesitan promover el debate y juntas en
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donde todos puedan opinar abiertamente. Crear roles en la empresa en donde los
empleados puedan rotar en distintas areas. Recibir retroalimentacion de personas que no
estan directamente afectadas por una decision en especifico, pero que pueden verlo desde
otro angulo y tener una buena opinion.

. Interpretar: un lider estratégico tiene que ser capaz de interpretar lo que sucede a su
alrededor, en vez de simplemente escuchar y reflexionar lo que espera, debe de sintetizar
la retroalimentacion que le llega. Necesita reconocer patrones y tener nuevas
perspectivas. Para lograr mejorar esta habilidad un lider tiene que tomar en cuenta la
perspectiva de otras personas a la hora de analizar informacidn. Buscar activamente
informacidn que falte y evidencia que contradiga sus hipdtesis. Necesita alejarse, tomar
una caminata, tomar un café, escuchar masica o hacer algo que los ayude a relajarse y
tener una mente abierta.

. Decidir: durante tiempos dificiles, los lideres necesitan tomar decisiones importantes, con
poca informacion y en poco tiempo. Los lideres con pensamientos estratégicos analizan
diferentes opciones y no se apresuran a tomar una decision. Deben tener el coraje y la
certeza de que estan tomando la decision correcta. Para ser mejores a la hora de tomar
una decisién, deben tomar en cuenta todas las opciones posibles, dividir las grandes
decisiones en varias piezas para entender cada uno de los componentes y sus
consecuencias. Determinar qué otras personas deben estar incluidas en la decision y que
puedan favorecerla. Hacer compromisos por etapas y considerar proyectos piloto o
experimentos en vez de hacer grandes apuestas que son mas complicadas.

. Alinear: los lideres estratégicos deben ser expertos en encontrar un terreno en comun y

lograr la aceptacion entre las partes interesadas que tienen distintos puntos de vista y
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agendas. El éxito depende de la proactividad, comunicacion, confianza y compromiso.
Debe identificar a las partes interesadas, internas o externas, analizar los diferentes puntos
de vista y tratar de llegar a un acuerdo llevando a cabo conversaciones efectivas. Si
alguien no esta de acuerdo hablar con esa persona y entender el porqué. Reconocer a las
personas gque activamente ayudan y dan soporte a los demas.

6. Aprender: los lideres estratégicos son el punto principal para el aprendizaje de una
organizacion, promueven la cultura, los valores, estudian y analizan las fallas de la
empresa y de ellos mismos de una manera constructiva. Para ser mejores en el area del
aprendizaje, deben poner en préctica las acciones que se deben realizar después de una
reunion, analizar y hablar con su equipo sobre qué lecciones aprendieron, asi como
objetivos y metas y estar en comunicacion constante acerca de los resultados. Reconocer
a los lideres que activamente intentan nuevos proyectos, conducir auditorias en donde se
analice porqué algunas decisiones no fueron las mejores. Identificar iniciativas que no
estan dando los resultados esperados y analizar las razones detras de ello. Crear una
cultura empresarial en donde se valore la investigacion, la proactividad e innovacion y en
donde los errores mas alla que ser una falla, sean vistos como una oportunidad.

Ser un lider estratégico significa identificar las debilidades en las seis habilidades descritas
anteriormente y ser capaz de corregirlas. Ser bueno en solamente una o dos de las seis no es
suficiente; ya que entre ellas no se compensan (Schoemaker, Krupp, & Howlan, 2013).

1.8.2 Liderarse a uno mismo y trasmitirlo a las organizaciones

El novelista ruso Leon Tolstoi escribio (Boaz & Fox, 2014, p. 1): “todos piensan en cambiar al

mundo, pero nadie piensa cambiar a si mismo”. Esto va de la mano con el cambio
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organizacional, pues es imposible llevarlo a cabo y que genere frutos si no se realiza un cambio
desde la perspectiva individual.

Por lo general muchas empresas se enfocan en modificar los sistemas y estructuras y en
crear nuevas politicas y procesos, sin considerar que esto no es suficiente para que el cambio se
implemente adecuadamente y funcione, siempre sera necesario tomar en cuenta el modo de
pensar de las personas involucradas y las capacidades con las que estas cuentan (Boaz & Fox,
2014).

Con base a la investigacion realizada por McKinsey y la experiencia del cliente, se puede deducir
que la mitad de todos los esfuerzos realizados para el cambio organizacional fracasan debido a que los
altos mandos no acttian como modelos a seguir para el cambio o también debido a que las personas
involucradas defienden la situacion actual, esta misma investigacion recalca que es més facil alcanzar el
éxito cuando es posible identificar y abordar las mentalidades dominantes desde un inicio (Boaz & Fox,
2014).

Es fundamental que al impulsar cualquier organizacion hacia nuevas direcciones se mire
hacia adentro y hacia afuera. Vinculando la intervencion estratégica y sistémica con un
verdadero autodescubrimiento y autodesarrollo por parte de los lideres, este es el camino
adecuado para adoptar la vision de la organizacién y realizar los objetivos comerciales.

Por lo general las organizaciones que solo miran hacia afuera e ignoran el aprendizaje
individual y la adaptacion tienden a cometer dos errores, estos son (Boaz & Fox, 2014):

1. Considerar solamente los resultados comerciales dirigiendo su atencion hacia los aspectos
técnicos e ignorando el trabajo adaptativo que las personas deben realizar para poder

ejecutar los cambios.
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2. Centrarse en el desarrollo de habilidades, pero la capacitacion no se traduce
necesariamente a un adecuado desempefio.

Mirar hacia adentro significa conocer las fortalezas de una organizacion y saber identificar lo que
las hace funcionar. Cada persona tiene una determinada manera de ser, inculcada por principios,
creencias, valores, aspiraciones y miedos que son la que determinan su comportamiento y las que
las hacen tomar diferentes acciones, es por eso la importancia de que un lider reconozca cuéles
son sus motivaciones y aspiraciones que lo hacen actuar de una determinada manera (Boaz &
Fox, 2014).

Existen dos dimensiones para mirar hacia adentro en una organizacion que conducen a la auto
comprension, una consiste en desarrollar la conciencia del perfil y otra en desarrollar la conciencia de
estado (Boaz & Fox, 2014):

« Conciencia del perfil; consiste en reconocer cuales son los habitos de pensamiento,
emociones, esperanzas y el comportamiento de un individuo en diversas circunstancias y
como estas influyen en las demas personas. Por tanto, encontrar las tendencias que
conducen el comportamiento es un buen comienzo en donde los lideres desarrollan una
conciencia en un nivel mas amplio y profundo.

« Conciencia del estado; requiere reconocer como la mentalidad y creencias de una persona
impactan en su comportamiento.

Es preciso que un buen lider cuente con conciencia de perfil y de estado con la finalidad de
reaccionar de la mejor manera ante las eventualidades que se presentan dia con dia.

Boaz y Fox (2014) afirman que la brecha consiste en la congruencia que existe entre lo
que las personas saben que deberian decir y hacer para comportarse con éxito y lo que realmente

hacen en el momento. Cuando se aprende a mirar hacia adentro en el proceso de cambio
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organizacional, se enriquece la capacidad para liderar el cambio humano generando un verdadero
impacto, en donde las personas involucradas al comprender lo que las motiva y la manera en que
reaccionan aceleran el ritmo y la transformacion al cambio da resultados positivos, esto debido a
que los individuos aprenden a alinear lo que pretenden con lo que realmente dicen y hacen
influyendo en los demas.

Existen algunos puntos criticos en los que las organizaciones e individuos involucrados
en el cambio organizacional pueden enfocarse para incrementar la capacidad de liderazgo y
obtener un impacto organizacional duradero (Boaz & Fox, 2014).

Los autores, mencionan que todo individuo cuenta con diversos aspectos en su interior
que lo hacen actuar de determinada manera en diversos momentos de su vida, por eso lo ideal es
enfocarse en los cuatro grandes que gobiernan en gran medida las acciones que las personas
realizan dia con dia. Los cuatro grandes se asemejan a un equipo de liderazgo interno en el cual
existen diversos personajes: el director ejecutivo o el inspirador sofiador, el director financiero o
pensador analitico, el jefe de personal o amante emocional y por ultimo el director de
operaciones o guerrero practico. En donde el reto consiste en utilizar cada una de estas versiones
de manera intencional y efectiva para aprovechar las fortalezas y habilidades requeridas para
afrontar con éxito una situacion particular (Boaz & Fox, 2014). De manera mas sencilla las

personas pueden enfocarse en su equipo interno como se muestra en la tabla 6:
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Tabla 6 Los Cuatro Grandes del Equipo Interno

Negociador | Enfoque de atencion Fuente de Punto justo
interno alimentacion
Inspirader | 1.Lo que quiero 1. Genera tu vision
/ Sofiador | 2-Lo que no quiero Intuicion 2. Atrévete a perseguir tu suefio
3. Sentir un camino hacia adelante
Pensador | 1.Mis opiniones 1. Aplicar hechos y logica
amalitico | 2-Mis ideas Razon 2. Considerar las consecuencias
3. Mirar desde todos latos
Amante 1.Cémo nos sentimos 1. Conectarte con tus emociones
Emocional | 2-Nuestro nivel de Emocion 2. Construir y mantener tu confianza
confianza 3. Colaborar con otros
Guerrero | 1.Qué tarea hacer Fuerza de 1. Hablar verdades duras
Prictico | 2-Qué linea dibujar Voluntad 2. Mantente firme
3. Tomar medidas

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Fox (2013)
Liderarse a uno mismo es estar en sintonia con lo que esta pasando en el interior de cada
persona, pues depende del estado interno lo que llevara a cada individuo a tomar ciertas
decisiones 0 a comportarse de determinada manera (Boaz & Fox, 2014).

Es por esto la importancia que durante un periodo de cambio organizacional los altos
ejecutivos adopten en conjunto el rol de vigilancia de la organizacion, reconociendo las
limitaciones de su estilo de liderazgo y detectando las percepciones desalineadas poniendo en
relieve el comportamiento observable y obteniendo suficientes datos para descubrir los
problemas centrales.

Traducir la conciencia al cambio organizacional se refiere a que las personas estaran mejor
capacitadas para detectar obstaculos en el cambio organizacional, identificando la causa raiz de una
problematica en cuestion, redirigiendo el camino y al mismo tiempo cambiando de mentalidad en
caso de ser necesario para lograr los objetivos propuestos (Boaz & Fox, 2014).

Para trascender las empresas deben ser capaces de liberar todo el potencial de los
individuos. En la mayoria de los casos las compaiiias se enfrentan con la resistencia y el
miedo que el cambio genera, es por lo que se recomienda utilizar un catalizador de cambio en

donde una persona o un grupo de individuos es seleccionado para realizar una actividad que
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demuestre que cosas que la empresa veia como inalcanzables son realmente posibles y que
ademas puede generar resultados favorables, adoptando una nueva perspectiva y refutando
una vieja manera de pensar. Es posible concluir que la integracién de mirar hacia adentro y
hacia afuera es el camino mas efectivo para crear un cambio organizacional a largo plazo y
de alto impacto (Boaz & Fox, 2014).

1.8.3 Ejemplos de lideres

Los gerentes y lideres tienen la responsabilidad total del éxito o fracaso de las empresas, sin
embargo; no son capaces de tener el control total de los factores que lo determina, ellos
tienen mas autoridad que cualquier otra persona en la organizacion y por tal razon su trabajo
no es tan sencillo como aparenta serlo (Porter, Lorsch, & Nohria, 2004).

Es importante que los lideres aprendan a administrar el contexto de las
organizaciones en lugar de enfocarse en las operaciones diarias, deben actuar de manera
indirecta estableciendo y comunicando estrategias, implementando procesos sélidos,
seleccionado y asesorando a las personas clave para crear las condiciones necesarias que
ayudaran a la mejor toma de decisiones.

Es posible observar un ejemplo claro de liderazgo en el caso de Starbucks y su lider
Howard, a pesar de haber tenido diferentes gerentes, contintio con un rol muy importante en
la compafiia, estuvo presente en la toma de decisiones méas importantes. En el afio 2000,
cuatro afos antes de lo esperado, la compafiia logré cumplir con su estrategia de crecimiento.
Sin embargo, en el 2007 comenzaron a tener problemas muy evidentes y en el 2008 regresé
Howard a la gerencia de la empresa; su intervencion fue muy acertada y su estrategia estuvo
basada en mejorar los negocios actuales, acelerar el crecimiento internacional, encender el

vinculo emocional con los clientes, manejar el negocio de la manera correcta, enfocarse en
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los empleados y no comprometer la calidad de los productos (Eriksson & Hess, 2010), su

pasion por la compaiiia es la que ha permitido que la empresa siga en el mercado y

continude siendo la favorita de muchos de sus clientes.

Otro ejemplo de liderazgo es Elon Musk; cofundador de PayPal, Tesla Motors,

SpaceX, entre otras, quien utiliza seis pasos para la toma de decisiones y las utiliza cada

vez que necesita tener una idea, resolver un problema o incursionar en un negocio nuevo

(Jackson, 2019):

1.

2.

Haga una pregunta.
Relna tanta evidencia como sea posible al respecto.
Desarrolle axiomas basados en la evidencia y trate de asignar una probabilidad de

verdad a cada uno.

. Llegue a una conclusion basada en la coherencia para determinar: ¢Son correctos

estos axiomas, son relevantes, conducen necesariamente a esta conclusion y con

qué probabilidad?

. Intente refutar la conclusién. Busque la refutacion de otros para ayudar a romper

su conclusion.

. Si nadie puede invalidar su conclusion, entonces probablemente tenga razon, pero

ciertamente no tiene razon.

Elon Musk es una persona brillante, ha recibido el reconocimiento como el directivo méas

inspirador en la industria tecnoldgica, tiene un estilo muy particular de liderazgo y apegado a su

personalidad, algunos de sus exempleados han llegado a compartir la experiencia de trabajar con

él, entre ellas se encuentran (Business Insider, 2019):

Afirman que tenian miedo al mostrar su desacuerdo con Musk.
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Es una persona muy inteligente.

Ejerce una gran presion sobre el equipo directivo.

Tiene una gran capacidad para hacer que sus empleados sean mejores.

Se apoya en las redes sociales para la toma de decisiones.

No deja que los directivos tomen decisiones por ellos mismos.

La autonomia que transmite a sus empleados es nula.

Se plantea objetivos poco realistas.

Tiene una forma de pensar poco comun y es muy creativo.

Es una persona que tiene mucha energia y esta es capaz de transmitirla al resto de sus
trabajadores.

Se guia por sus impulsos lo cual provoca que los costos aumenten y la productividad
disminuya.

La calidad de los automdviles Tesla es una prueba de su afan perfeccionista.

Para los ingenieros Tesla es un paraiso, ya que siempre estan disefiando.

Elon Musk es un lider muy polémico por su manera de dirigir sus organizaciones, ademas se

caracteriza por ser un emprendedor desde muy joven; su primer negocio fue a los doce afios con

la venta de un videojuego que él mismo creo y en el afio 2017 su fortuna se estimo en 17,4 mil

millones de ddlares estadounidenses (Martinez, 2019).

La vision de sus principales empresas es cambiar el mundo y la humanidad, esto lo ha

dejado muy claro ya que entre sus metas estan: detener el calentamiento global y reducir el

riesgo de que la humanidad desaparezca. Musk es un visionario que nos permite viajar al futuro

con cada una de sus innovaciones (Martinez, 2019).
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El liderazgo de Elon es peculiar y no todo lo que lo caracteriza pudiera ser positivo, sin
embargo, cuenta con habilidades como la creatividad, determinacion, valor y compromiso que
son clave para aquellas personas que dirigen desde pequefios equipos de trabajo hasta
organizaciones enteras. Con todo esto se fuerza que el correcto liderazgo es fundamental para
garantizar que una compafiia funcione de manera Optima estableciendo objetivos claros y
tomando decisiones correctas para alcanzarlos.

1.9 Recursos estratégicos y capacidades dinamicas: el caso de AB-InBev

Hay empresas que con el paso del tiempo se convierten en verdaderos gigantes capaces de
acaparar la mayor parte del mercado dentro una industria. Ese es justamente el caso de AB Inbev,
empresa dedicada a la fabricacién y comercializacion de cerveza, que tuvo sus inicios en 1989
cuando tres brasilefios decidieron adquirir y apostar por la cerveceria Brahma. A partir de ese
momento, el crecimiento ha sido exponencial gracias a su plan agresivo de expansion que
incluye, entre otras cosas, varias fusiones y adquisiciones importantes a lo largo de su historia.

Esta seccidn, analiza la historia de AB InBev y como ha logrado ganar terreno para
convertirse actualmente en la empresa cervecera mas grande del mundo. Ademas, se explica
cdmo su estrategia de crecimiento se ha adaptado para enfrentar los cambios en las tendencias de
consumo de los clientes, abriendo asi un nuevo camino para la comercializacion de las cervezas
artesanales.

1.9.1 Una estrategia clara desde sus inicios

Considerando las estrategias genéricas que pueden resultar potencialmente exitosas para
competir en el mercado y superar los rivales dentro de la industria (Porter M. E., 1980). Una de
ellas apunta hacia liderazgo en costos, es decir, crear un plan basado en tener precios

verdaderamente competitivos para ser la opcién con mayores ventas del mercado y de esa forma
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competir no por calidad, sino por cantidad. Esta ha sido la implementada por AB InBev que le ha
permitido ser la firma de distribucion y comercializacion de cerveza més grande a nivel mundial.
Algunas caracteristicas que refuerzan el uso de esta estrategia son las siguientes:

e AB InBev ha tenido una expansion agresiva acaparando una gran parte del mercado en la
industria cervecera. Con la adquisicion de otras firmas, actualmente se caracteriza por su
gran venta de volumen consiguiendo asi una participacion de mercado global cercana al
30% (Conway, 2020).

¢ Su enfoque, y ahora practica insignia, de “Base Cero de Presupuesto” establece que todos
los departamentos de la comparfiia empiezan con presupuesto de cero délares al inicio de
cada periodo y para conseguir los fondos, cada gasto al que piensen incurrir tiene que ser
justificado (Orleans & Siegel, 2017). Esta filosofia empez6 desde los inicios de la
compafiia con el consultor brasilefio Vicente Falconi y, hoy en dia, los ejecutivos
directivos siempre tratan de permear esta mentalidad en todos los colaboradores de la
empresa. Esta tactica les ha permitido tener un mejor manejo de sus presupuestos y
optimizar al maximo cada délar invertido.

Finalmente, es importante mencionar que, a pesar de que la estrategia de AB InBev es el
liderazgo en los costos, también ha sabido entrar en ciertos mercados donde la exclusividad es la
propuesta de valor; esto sélo aplica para algunos pocos de sus productos que, de alguna manera,
son una pequefia pero importante representacion de que la empresa ofrece también frescura y
originalidad. Muestra de ello es ver cdmo, a raiz de las conclusiones que arrojan los estudios de
mercado, la compafiia esta comenzando a invertir en nichos enfocados a la cerveza artesanal que
viene a figurar como una nueva e importante tendencia para los consumidores de esta bebida

alcohélica.
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1.9.2 El crecimiento como parte de su estrategia

Aunque una estrategia bien definida es clave para el éxito de un modelo de negocio, también es
muy importante establecer un plan de accidn respecto al crecimiento sostenido de una empresa.
AB InBev ha tenido siempre el norte muy claro respecto a ello y ha logrado conquistar muchos
mercados alrededor del mundo gracias a su capacidad de expansion, a través de adquisicion y
fusiones de marcas de grupos cerveceros con mayor renombre alrededor del mundo.

Sus inicios datan de la compra de la cerveceria brasilefia Brahma en 1989 por el monto de
50 millones de dolares. Diez afios mas tarde, los lideres de la organizacidén contemplaron la
adquisicion de su rival Antarctica. Con esta gran fusion, se lleg6 a controlar mas del 72% del
mercado cervecero brasilefio, convirtiéndose en la tercera empresa cervecera mas grande del
mundo. En el 2004, sus directores decidirian convertirse en el lider a nivel mundial, y para
lograrlo, decidieron concretar la fusion con Interbrew, fabricantes de las reconocidas cervezas
Stella Artois y Beck’s con sede en Bélgica (Orleans & Siegel, 2017).

AB InBev sigui6 por el mismo camino de crecimiento adquiriendo nuevas marcas. Cuatro
afios después, compraron Anheuser-Busch InBev por 52 mil millones de dolares, la cerveceria
estadounidense mas grande en aquel momento y fabricante de la legendaria marca Budweiser. En
2012, lograron la compra del 50% de Grupo Modelo, duefio de las marcas de renombre
mexicano como lo son Corona, Modelo y Pacifico, por 21 mil millones de ddlares. Continuando
con la misma ambicion por expandirse, en el 2016, celebraron la compra de su principal rival por
103 mil millones de doélares: la empresa britanica SABMiller Plc, trayendo consigo ventas
anuales de mas de 55 mil millones de dolares (Orleans & Siegel, 2017). En la ilustracién 4 se
observa las principales marcas de AB InBev y su presencia en todo el mundo, posicionandose

como lider en la industria.
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Para ser una compafiia posicionada a través de multiples adquisiciones, con
aproximadamente 200,000 empleados, y sedes en més de 50 paises, el poder unificador de la
cultura organizacional de AB InBev ha sido ejemplar. EI ADN original desarrollado desde la
adquisicion de Brahma se preserva hasta el momento y sigue estando basado en sus tres pilares
principales: suefio, gente y cultura.

Ilustracion 9 Principales marcas de AB InBev alrededor del mundo.
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Nota: imagen tomada de la pagina oficial de Facebook de AB InBev (2020)
1.9.3 Recursos estratégicos de AB InBev
Collins y Montgomery (2009) decretan que las ventajas competitivas de una empresa estan dadas
por el valor de sus recursos estratégicos. Los cuales pueden ser un bien intangible, como una
marca 0 una patente, o activos tangibles como una posicién fisica o capacidad instalada.
Igualmente, pueden tratarse de capacidades desarrolladas como las alianzas de proveedores. No
cualquier recurso puede ser una ventaja competitiva. Para que estos sean considerados como tal

frente a sus competidores deben cumplirse las siguientes caracteristicas:
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Dificiles de reproducir; cuando se plantea la ventaja a través de un factor innovador en el
producto, como es un envase nuevo para una bebida, el tiempo en el que se posea dicha
superioridad terminara cuando la competencia copie el disefio 0 materiales del envase y
los ofrezca también. Lo mismo pasara para todas aquellas caracteristicas que no se
encuentren protegidas por algin organismo de propiedad intelectual o que sean del
dominio o acceso publico.

Dificiles de substituir; un recurso de facil substitucidn es aquél que puede ser
intercambiable, por ejemplo, un proveedor de polimeros genéricos para envases 0 un
proveedor de agua tratada para la operacion de los sistemas criticos de una planta.
Superiores a los que los competidores poseen; un recurso de alto valor es, por ejemplo,
una marca posicionada por encima de la de su competencia, ya que esta brindara una
ventaja sobre la preferencia del consumidor.

Que se deprecien lentamente; la maquinaria comun o los edificios de una planta
manufacturera sufren depreciaciones que impactan su valor con respecto al tiempo, un
recurso gque brinde una ventaja competitiva no debera depreciarse de manera rapida o
incluso no hacerlo, tal es el caso del conocimiento o experiencia técnica impresa en
procedimientos de operacién de la compafiia.

Que sean controlados por la compafiia y no por los empleados o proveedores; un recurso
reduce su valor cuando es vulnerable a cambios externos y que la empresa no puede
controlar, por ejemplo, la salida de un empleado, en donde este se lleva conocimiento y

capacitacion.
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Para AB InBev (2017), sus empleados y cultura corporativa se ven reflejados como recursos
clave para el éxito empresarial. Es posible confirmar que, para esta empresa, dicho recurso es
estratégico al aplicar los criterios definidos por Collins y Montgomery (2009):

1. Dificil de reproducir; establecer una cultura corporativa requiere de gran tiempo y
esfuerzo, depende de la alineacion de valores, objetivos y comportamientos desde la alta
direccion, hasta cada uno de sus colaboradores. A pesar de poseer mas de 200,000
empleados en mas de 50 paises en todo el mundo, AB InBev ha logrado unificar diversos
rasgos en todas sus unidades de negocio.

Lo anterior es posible debido a que desde que sus directivos reconocen un mismo
sentido de colaboracion: “Nuestro suefio motiva a todos a trabajar en la misma direccion:
Unir a la gente por un mundo mejor” (Orleans & Siegel, 2017, pag. 18).

2. Dificil de sustituir; una empresa con tasas bajas de desercidn es muestra de un nivel alto
de lealtad de sus colaboradores, por ende, para un competidor representa un enorme reto
crear algun otro tipo de valor que compita con la lealtad que los empleados profesan a la
misma. En el caso de AB InBev, una de las estrategias utilizadas para disminuir los
niveles de rotacion ha sido promover rapidamente a las personas que entraron en edades
tempranas y que han demostrado una alta capacidad en su cargo desempefiado (2017).

Los ejecutivos de mayor rango son hombres y mujeres que crecieron rapidamente
dentro de la empresa. Muchos de ellos, fueron reclutados como parte de los programas de
busqueda y seleccion de talento para alumnos egresados de maestrias reconocidas, y
como es el caso de su CEO Carlos Brito, después de 20 afios, aun permanece como
miembro de la corporacién. Por tal razdn su cultura organizacional es dificil de sustituir,

ya que los empleados se identifican con ella, la viven y la hacen suya cada dia.
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Es superior a la que sus competidores poseen; para AB InBev es de alta importancia que

los colaboradores posean pertenencia a la empresa. Segtin Brito “AB InBeV es una

compafiia de duefios” (Orleans & Siegel, 2017, pag. 3). En este sentido, la cultura

permite una mayor agilidad en el tiempo de respuesta para los clientes, internos o

externos, por lo que para una compafia competidora representard una mayor inversion

de recurso obtener el mismo resultado.
Se deprecia lentamente; para AB InBev la cultura corporativa no se deprecia, todo lo
contrario; se fortalece cada dia y se refuerza con cada nueva adquisicion que realizan
alrededor del mundo, ya que es una de sus fortalezas intangibles que le han permitido
crecer y posicionarse como lider en la industria. En sus inicios, tuvo que diferenciarse
tras analizar las mejores practicas de compafiias como Goldman Sachs, Walmart y
General Electric, posteriormente conquisto su posicion de lider (Orleans & Siegel, 2017),
para lograrlo, la humildad y mentalidad de sus directivos fue clave.
Es controlada por la compariia y no por sus empleados o proveedores; a pesar de que la
cultura corporativa esta representada en los colaboradores de una empresa, no es
dependiente de cada individuo, de tal forma que la salida de solo uno de ellos no tiene un
impacto importante sobre la misma.

En contraste, la cultura si es dependiente de las acciones que tome cada compariia

para asegurar la compatibilidad de valores en sus empleados. AB InBev es consciente de
esto, por lo que enfatiza en sus procesos de seleccion para dar con las personas correctas

(Orleans & Siegel, 2017).
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Como se describe en el articulo de Collins y Montgomery (2009), la lealtad de los empleados
hacia sus instituciones es considerada una gran ventaja competitiva, y definitivamente para AB
InBev asi ha sido.

En un entorno en donde las personas se sienten apreciadas y son promovidas de acuerdo
con sus resultados y capacidades, se propicia que estas deseen permanecer en las empresas y que
posean un alto nivel de compromiso.

1.9.4 Tiempos de cambios y transformacion

La industria cervecera a lo largo de la historia ha vivido cambios significativos en cuanto a la
demanda del mercado. Uno de ellos fue en el periodo del 2012 al 2016; donde la cerveza
artesanal comenzo a ganar terreno en Estados Unidos debido a su preferencia por parte de los
consumidores que poco a poco estaban mostrando un cambio en las tendencias de consumo. Sin
embargo, en el 2016 el crecimiento de 5.38% en la cerveza artesanal no fue tan significativo a
comparacion con el aumento del 2014 donde alcanz6 un incremento del 37.32% (Orleans &
Siegel, 2017).

Entre el afio 2010 y el 2016, AB InBev adquirié ocho de las marcas de cervezas
artesanales mas exitosas y con mayor crecimiento. Inmediatamente en el 2017 logré impulsar la
cerveza artesanal estadounidense de tal forma que la misma logré integrarse al negocio principal
de toda la compafiia (Orleans & Siegel, 2017).

Pedro Earp, vicepresidente del departamento de mercadotecnia, afirma que AB InBev
sufrio una exitosa transformacion gracias a sus equipos de trabajo que lideraron los negocios e
innovaron al incursionar en el mercado de la cerveza artesanal por medio de adquisiciones. Este
movimiento fue sumamente estratégico y se realizo justo a tiempo cuando sus directos vieron

gue dicho mercado comenzaba a presentar una amenaza frente a la industria de la cerveza
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comercial y que era necesario que la firma incluyera esta nueva categoria dentro de sus
productos para seguir ofreciendo productos relevantes para los consumidores.

En cuanto a otra area de transformacion de AB InBev son sus capacidades digitales, las
cuales son cada vez menos negociables, en la actualidad, el uso de la tecnologia y los medios
electronicos son indispensables para el éxito de cualquier compafia que busque competir. Pero,
como John Beatty (2017) expone, estas necesidades se requieren para competir hoy en dia 'y no
son exclusivas de las grandes corporaciones como muchos creen. La digitalizacion de las
compaiiias es crucial para cualquier negocio sin importar su tamafio o industria.

A continuacion, se enuncian dos reflexiones del autor con relacién a algunos puntos que
se deben considerar al momento de ejecutar la transicion hacia la digitalizacién del negocio:

1. Buscar un sistema que permita la integracion de varias funciones para que
verdaderamente exista una optimizacion en la operacién de la empresa. Para abarcar este
punto, es muy importante conocer la naturaleza del negocio, de esta forma se podra
escoger un sistema basado en dichas necesidades especificas.

2. El andlisis y entendimiento de los datos arrojados por el nuevo sistema digital es clave
para las mejoras de las compafiias. De nada sirve invertir recursos valiosos en actualizar
las operaciones si no se aprende a leer entre lineas toda la informacion que dichos medios
arrojan. La lectura efectiva de esos datos es completamente necesaria para entender qué
areas de oportunidades existen actualmente en el negocio y asi comenzar el trabajo de
entender cada vez mas al consumidor y sus habitos.

La tecnologia acorta la brecha entre el negocio y su consumidor, porque en la medida en que se
disponga de mas informacidn sobre el usuario, sera mas sencillo crear experiencias basadas en

Sus expectativas y construir propuestas de valor que sean irresistibles para los mismos.
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Algunas alternativas para hacer mas efectiva la recopilacion de los datos de los clientes
estan estrechamente relacionadas con tendencias de consumo actual. Por esta razon, Beatty
(2017) recomienda los siguientes puntos:

e Utiliza la tecnologia mavil (teléfonos o tabletas inteligentes) dentro de tu estrategia de
atencion al cliente para mejorar su experiencia.

e Facilita la posibilidad de hacer érdenes y pedidos a través de sistemas en linea como lo
son paginas webs o aplicaciones moviles.

e Recompensa a aquellos usuarios que crean una lealtad digital con los servicios y

productos de la marca.

En el caso especifico de AB InBev (2017), el uso de la tecnologia dentro de su estrategia para el

posicionamiento de sus marcas ha sido muy importante para competir en un mercado donde las

tendencias estan cambiando y el consumidor ya no es el mismo. La compafiia hizo caso a sus
alertas que indicaban que el consumo de sus productos actuales estaba disminuyendo. Esa
situacion activo las alarmas para hacer una reestructuracion del negocio basado en la
implementacién de canales digitales que pudieran acercarse mas a los usuarios para brindarles
una experiencia de compra mas diligente, sencilla y personalizada. Los resultados hasta el
momento han sido muy positivos y uno de sus principales directivos compartid la siguiente
reflexion:
“El objetivo a largo plazo es transformar AB InBev en una empresa de datos integrada
verticalmente. Si tuviéramos informacion en tiempo real de la demanda localizada, y
sobre lo que la gente quiere, qué estd bebiendo y donde, eso podria transformar por
completo todo nuestro negocio, toda nuestra cadena de suministro... este es sin duda el

suefio” (2017, pag. 14).
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Por otro lado, es importante destacar que los cambios que conllevan a transformaciones en
muchas ocasiones son originados gracias a factores externos que afectan a la industria completa.
Actualmente se viven nuevos desafios que afectan a todas las empresas y AB InBev no es la
excepcion: la aparicion del COVID-19 ha generado el andlisis y restructuracion del negocio en
aras de realizar ajustes dentro de la empresa que, lejos de ser temporales, parecieran ser bastante
permanentes.

Durante crisis como esta, que ha sido catalogada como una pandemia global, todas las
economias e industrias deben encontrar la forma de trabajar, optimizando sus operaciones y
entendiendo que todos estamos conectados y se debe buscar el bien comin (Winston, 2020).

La cervecera se ha caracterizado por ser una compafiia que ha dado prioridad a las
comunidades. Durante la crisis por el COVID-19, la firma ha puesto a sus colaboradores en
primer lugar gracias a su programa: Hacer un impacto donde importa. EI mismo ha caracterizado
por ayudar a su personal y las comunidades cercanas para trabajar a su favor en conjunto con sus
socios, para conectar de manera mas significativa con sus seguidores. Estos esfuerzos van desde
la entrega de latas con agua potable y botellas con desinfectante para manos, hasta el apoyo
demostrado para sus trabajadores y familiares (ABInBev, 2020).

AB InBev es un ejemplo para demostrar que una gran corporacién debe ser fiel a su
estrategia y aun asi debe escuchar las sefiales de mercado para hacer los ajustes necesarios en el
negocio antes de que sea demasiado tarde. No por nada han logrado consolidarse como la
empresa cervecera mas grande del mundo desde su humilde comienzo en Brasil en 1989. AB
InBev, que actualmente cuenta con mas de 500 marcas dentro de su oferta (Anheuser-Busch
InBev, 2020), tiene una vision que va mas alla del beneficio propio, ya que es capaz de generar

valor tanto para sus colaboradores, como para sus consumidores. Esta vision es lo que les ha
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permitido estar siempre en constante evolucion y crecimiento, incluso en momentos dificiles
donde la reinvencion no ha sido una opcion, sino una obligacién para seguir compitiendo y
siendo los lideres de la industria.

1.10 Modelos de negocios transformadores: el caso de Uber

Se analizara el caso de Uber; sus estrategias, su modelo de negocio, sus practicas y ética
empresarial; las cuales le han permitido incursionar en nuevos mercados y ser una de las
empresas lideres que opera en la industria del transporte por medio de una plataforma
electronica.

La compafiia fue fundada en el 2009 por Travis Kalanick y Garrett Camp; quienes
tuvieron la visién de dar un servicio de transporte a traves de una aplicacion, satisfaciendo las
necesidades del mercado (Blystone, 2019).

En 2011 las operaciones de la empresa se extendian mas alla de la Bahia de Nueva York,
Chicago y otros mercados de Estados Unidos. A finales del 2011 incursioné en Paris, en el 2012
tuvo operaciones en Australia, en 2013 en Africa, Asia y Sudamérica. Para el 2019 ya tenia
presencia en 700 ciudades alrededor del mundo, donde tres millones de conductores utilizaban su
plataforma, la cual proporcionaba mas de 15 millones de viajes por dia (Mackay, Migdal, &
Masko, 2020).

1.10.1 Las estrategias que han posicionado a Uber en la industria.

Desde sus inicios, Uber se ha destacado por ser una empresa transformadora de la industria, con
su estrategia de diferenciacion enfocada, por los servicios que ofrecen en el mercado (Porter M.
E., 1980), esta empresa se ha posicionado rapidamente y ha conseguido ganar participacion en el

mercado, dejando atras al servicio de transporte tradicional.
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Sin embargo, Uber no destacd Unicamente en la industria del transporte, sino que disefio
una diversidad de servicios para sus usuarios, quienes pueden contratar los mismo haciendo uso
de un teléfono movil, brindando asi proximidad. Entre dichos servicios se encuentran (Uber
Technologies Inc., 2020).

e Uber eats; el cual ofrece servicio de comida a domicilio, con una gran variedad de
restaurantes.

e Uber Pool; este servicio se caracteriza por compartir viajes con otro usuario que desean
trasladarse a la misma zona, es mas econdmico e implica mayor inversion de tiempo.

e Uber X; el servicio mas popular de la compafiia se caracteriza por ser confortable, brindar
seguridad y ofrecer trasporte de manera privada en vehiculos tipo sedan.

e Uber XL; se caracteriza por viajar en camionetas minivan de cuatro puertas con
capacidad para seis pasajeros, ideal para familia o grupo de amigos.

e Uber X VIP; Esta categoria es exclusiva para usuarios y socios conductores VIP (por sus
siglas en inglés que significa personas muy importantes), esta distincién la otorga Uber
segun el numero de viajes que el usuario realiza por mes.

e Uber black; se denomina negro por los vehiculos que proporcionan el servicio de
transporte ya que se caracterizan por ser de color obscuro y sobrio, ademas cuentan con
interiores de piel o vinil y aire acondicionado, lo que permite a los usuarios viajar con
estilo.

e Uber SUV; con capacidad para seis personas, s una version superior negra por ofrecer
un servicio de camionetas oscuras con mayor equipamiento y confort.

e Uber Assistant; especial para personas que tengan movilidad reducida o necesiten

asistencia adicional.
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Uber se define como una empresa que crea oportunidades y pone al mundo en marcha; por
medio de su tecnologia, la cual permite que interactden miles de millones de personas en todo el
mundo (2020). Su mision es ser una empresa transparente, que le permita entregar una excelente
experiencia a sus clientes (Entrepreneur Media, Inc., 2013), la firma dirige sus esfuerzos a un
segmento de mercado el cual cuenta con la plataforma por medio de un teléfono celular.
1.10.2 El crecimiento de Uber, como parte de su estrategia
Adicional a la estrategia genérica competitiva a través de la cual Uber trabaja para lograr su
mision, se analizard también las alternativas de crecimiento que la empresa ha elegido para
lograr la presencia mundial que tiene actualmente.

Con base en las estrategias alternativas de crecimiento propuestas por Kourdi (2010), la
firma se define por seguir las siguientes estrategias:

e Crecimiento organico; desde sus inicios, Uber ha apostado por una propuesta diferente en
lo que a servicio de transporte privado se refiere; inicié ofreciendo servicio de lujo en San
Francisco donde sus principales clientes eran ejecutivos del Silicon Valley, después,
comenzaron a ofrecer un servicio similar, pero a un precio mas bajo y esto les permitio
lanzar nuevos productos que resultaron atractivos para muchas personas. Con la entrada
del servicio no sélo dirigido a ejecutivos nacié entonces Uber X'y el servicio premium
pasé a ser llamado Uber black, con el cual se ofrecia ciertas amenidades y una mejor
experiencia que los taxis comunes, lo que posiciono a la empresa como un proveedor de
servicios con mejoras por encima de sus competidores. Despueés desarrollaron otros como
Uber Pool y Uber Eats.

Ademas de los lanzamientos de varios servicios, la compafiia ha sabido usar sus

recursos para llegar a muchos paises del mundo; no solo por sus operaciones internas mas
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agiles sino también por la mentalidad de su fundador Kalanick “pide perdén, no permiso”
(Mackay, Migdal, & Masko, 2020), esta forma de pensar, operar e interactuar con
reguladores y competidores fue la que llevo a la firma a expandirse rapidamente en
muchos territorios; desarrollando una agresiva expansion mediante la cual s6lo
comenzaban a operar en una ciudad hasta que les comunicaban que no tenian permiso
para hacerlo, entonces, Uber se apoyaba de protestas publicas por parte de los usuarios,
que exigian a los gobiernos la permanencia de la compariia en ese territorio; aun cuando
se hubiera aprovechado de ciertas lagunas legislativas de varias regiones en las que
decidian incursionar.

e Alianzas estratégicas; por otro lado Uber ha crecido desarrollando negocios paralelos. En
su producto Uber Eats, la compafiia ha logrado acuerdos con un considerable nimero de
negocios de comida, a los cuales, un usuario puede pedir alimentos a domicilio y recibirlo
a través de un repartidor de la marca. Esto ha sido benéfico para ambas partes debido a
que Uber expande el nimero de servicios a ofrecer, generando mayores ingresos y los
negocios de comida se dan a conocer por medios digitales, logrando obtener un mayor
alcance, recomendaciones y calificaciones de los consumidores.

En la siguiente imagen se muestra el crecimiento de Uber en cuanto a los usuarios activos, se

analiza que en un lapso de tres afios estos se han duplicado.
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lustracion 10 Crecimiento del nimero de usuarios de Uber de 2016 a 20109.

NUMERO DE USUARIOS ACTIVOS
EN UBER A NIVEL MUNDIAL DE 2016 A 2019
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Nota: imagen tomada de la pagina Merca20 (Escamilla, 2019)
1.10.3 Empresas que transforman las industrias
Empresas como Uber, Amazon o AirBnb son conocidas por introducir al mercado soluciones
tecnoldgicas muy innovadoras que hicieron posible la transformacion de sus industrias.
Kavadias, Ladas y Loch (2016) afirman que, si bien la innovacion tecnoldgica es importante para
el antes y después de dichas industria, la clave esta en la combinacion de esta, con un modelo de
negocio que le permita a las organizaciones crear una propuesta de valor disruptiva y efectiva
para cumplir con las expectativas y necesidades del cliente.

Los modelos de negocio son esquemas mediante los cuales las empresas se organizan
para crear y generar valor que pueda ser entregado y percibido por el cliente. A través de una
serie de decisiones basadas en distintas categorias, se definen y especifican cuéles seran esas
acciones y agentes estratégicos que formaran parte de su plan de accion para lograr sus objetivos.
El modelo Canvas, desarrollado en 2011 por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, es
actualmente la metodologia méas conocida en el mundo empresarial para visualizar y definir
modelos de negocios (More, 2015). A traves de esta herramienta, se deben tomar decisiones

basadas en las nueve categorias que propone el esquema, asi las firmas son capaces de tener una
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idea clara de como funciona el negocio y cOmo intervienen todas sus partes entre si. Las nueve
categorias son:

1. Segmento de clientes; define quien es el cliente, a quien va dirigido el producto o servicio
que se va a ofrecer en el mercado.

2. Propuesta de valor; ayuda a tener una diferencia de la competencia, es la ventaja
competitiva: la cual puede ser por costo, diferencia de producto/servicio o accesibilidad
para adquirirlo.

3. Canales; define como los clientes pueden adquirir el producto que se ofrece, la forma
como se distribuye.

4. Relacién con el cliente; se distingue por tener trato personalizado y exclusivo con el
cliente hasta ofrecer un trato automatizado, es importante que sea acorde al mensaje que
proyecta la marca.

5. Fuentes de ingreso; es importante tener claro como los clientes estan dispuestos a pagar
por el servicio o producto que se ofrece.

6. Recursos clave; es indispensable tener en cuenta todos los recursos que se necesita para
Ilevar a cabo las actividades, como son: el recurso humano, financiero, patentes, etcétera.

7. Actividades claves; se trata de todo lo que se tiene que realizar para llevar a cabo la
propuesta de valor, por ejemplo: produccion, plataforma web, etcétera.

8. Socios claves; va enfocado a las alianzas estratégicas que permiten obtener mayores
recursos.

9. Estructura de costos; permite tener en cuenta la creacién de valor para el consumidor, el
cual se caracteriza por bajar costos en produccion o en automatizar y mejorar la calidad

del producto o servicio.
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En la siguiente imagen se muestra la estructura de Canvas, el cual se va generando con la
informacion de la estrategia y el modelo de negocio, es importante seguir el orden que se
menciono anteriormente, para tener una mejor vision de la arquitectura de la compaiiia.

llustracion 11 Metodologia Canvas

Socios claves Actividades claves Propuesta de valor Relacion con el cliente Segmento de clientes

Recursos claves Canales

Estructura de coste Fuentes de Ingreso

Nota: Tomado de Osterwalder y Pigneur (2009)

Si bien existen muchos esquemas de negocio que permiten crear valor y ofrecerlo al cliente a
cambio de un precio, son pocas las empresas que realmente proponen modelos trasformadores.
Esas compafiias que logran crear una propuesta disruptiva para sus industrias son consideradas
lideres de mercado, porque ofrecen el producto o servicio con gran valor agregado para sus
usuarios, que le permite diferenciarse de su competencia.

Después de analizar a 40 empresas con distintos modelos de negocio, Kavadias, Ladas, y
Loch (2016) determinaron seis caracteristicas que se repiten constantemente en aquellas firmas

que realmente se considera que poseen modelos de negocio capaces de transformar su industria:
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. Producto o servicio personalizado; modelos que tienen un enfoque en determinar
necesidades especificas e inmediatas de cada cliente para asi ofrecerle una solucion
personalizada.

. Procesos de circuito cerrados; esquemas que reemplazan un proceso de consumo lineal,
por una serie de pasos que inviten al usuario a reciclar o reutilizar el producto. Esta
caracteristica implica una reduccion de costos para la empresa.

. Activos compartidos; resulta mas facil el ingreso de una empresa ante una industria
porque las barreras establecidas por la posesion de activos no es una limitante. Es una
particularidad comun en las firmas que ofrecen servicios de plataformas que trabajan
como intermediarios entre el consumidor y el producto.

. Precio basado en el uso; crea fidelidad y aumento de clientes porque este modelo invita a
pagar solo por el uso del producto o servicio durante un tiempo determinado, en lugar de
vender el mismo en su totalidad. Resulta conveniente para un cliente que solo busca una
solucién momenténea.

. Sistema colaborativo; la retroalimentacidn es muy importante para optimizar la operacion
de la empresa. Por eso estos sistemas hacen posible la colaboracion entre las partes,
generando confianza en el usuario.

. Organizacidn adaptable: un problema constante en las empresas con modelos jerarquicos
es que el proceso de toma de decision suele ser lento y poco efectivo. Hoy en dia una
particularidad clave para tener una marca exitosa es alejarse de estos esquemas para
adoptar procesos que permitan la adaptacion en tiempo real a los cambios y las

necesidades que pide el mercado.
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Los autores destacan que la presencia de todas las caracteristicas no es necesaria para que una
empresa se considere transformadora de la industria. Aun asi, si existe una estrecha relacion que
determina que, a mayor numero de caracteristicas que posea una compafiia, mayor seran sus
probabilidades de tener un modelo de negocio innovador.

En el caso de Uber (Mackay, Migdal, & Masko, 2020) se puede afirmar que, desde sus
inicios en 2009, ha sido una marca vanguardista que llegé para cambiar las reglas del juego
dentro de la industria del transporte pablico. La firma pionera en plataformas tecnoldgicas para
soluciones de movilidad, cre6 un modelo de negocio que brinda soluciones efectivas para
algunas de las necesidades del mercado que hasta el momento no habian sido satisfechas: un
transporte que pudiese ser localizado de forma inmediata y al mejor precio posible. Sus
creadores, Travis Kalanick y Garrett Camp.

Uber cuenta con cinco de las seis caracteristicas que debe tener una empresa para
considerarse disruptiva (Kavadias, Ladas, & Christoph, 2016). En cuanto a la personalizacion del
producto, la marca cuenta con distintos tipos de servicios segun las necesidades de cada cliente.
También con varias opciones de uso que hacen que el consumidor pueda individualizar al
méaximo el uso del servicio, siendo el mismo el que decida cOmo va a pagar, si quiere compartir
el pago con otros usuarios, si desea agendar su viaje o pedirlo al momento, entre otras variables.

Por otro lado, su sistema colaborativo basado en resefias y puntuacién para los
conductores y pasajeros transformo toda la experiencia de pedir un taxi, en un viaje mucho mas
transparente donde los usuarios se sienten mas seguros, y al tiempo, escuchados porque tienen la
posibilidad de dejar sus quejas o comentarios al finalizar el viaje. El precio basado en uso
también fue un factor que determind la preferencia de los usuarios porque con los servicios

tradicionales, muchos de ellos tenian la sensacién de que se les cobraba de méas y simplemente
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no tenian forma de validar si el costo era el correcto. Uber creo un sistema que, a través de
algoritmos que calculan la distancia, hacen una estimacién bastante exacta del precio del servicio
incluso antes de utilizarlo.

Sin duda alguna, parte del éxito de Uber ha sido gracias a su innovador modelo de
negocio basado en una plataforma tecnologica que juega el papel de intermediario entre el cliente
y el conductor. Segun Zhu'y Furr (2016), las plataformas intermediarias son un modelo de
negocio reciente que ha resultado sumamente conveniente porque, en lugar de generar una fuente
Unica de ingresos a través de un producto exclusivo, crean su verdadero valor en la conexion que
son capaces de establecer entre miles de clientes y miles de vendedores, donde sus ingresos
vienen dados por un esquema de tarifas y comisiones por el uso de dicha plataforma. No por
nada, cada vez son mas las empresas que apuestan por el uso de ellas que, de forma digital,
logren ser un puente para conectarlos con las necesidades del consumidor. Facebook, Google y
Apple Store son algunos ejemplos que las han usado como parte principal de sus modelos de
negocio (Zhu & Furr, 2016).

1.10.4 Exitos y fallas de Uber

Las compafiias deben considerar que, ante un entorno volatil y cattico, existira una mayor
amenaza para la operacion de los modelos de negocio y las estrategias actuales (Schoemaker,
Heaton, & Teece, 2018), por lo que, sus lideres deberan permanecer alertas y adaptables.

Por otro lado, en dicho entorno cadtico, existen oportunidades para los competidores que
amenazan a los modelos de negocio comunes que operan en la industria. Para los fundadores de
Uber, fue pertinente la carencia de atencion ante dichas amenazas en el modelo de negocio del

taxi convencional.
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El éxito de Uber consistio en ofrecer un medio para cubrir una necesidad que ya
satisfacia una industria fuertemente regulada. Su estrategia no consistio en competir de una
forma obvia, es decir, no busco posicionarse mediante la adquisicion de unidades de transporte
convencionales, ofertas o descuentos a los usuarios, sino que comprendié la necesidad real del
mercado y dio respuesta a ella. ElI modelo de negocio utilizado por la industria del taxi
evidenciaba una decadencia en su operacion. A pesar de que para 2011, existian alrededor de
13,000 taxis operando en New York, encontrar un servicio era todo un reto (Mackay, Migdal, &
Masko, 2020).

Por otra parte, para ese entonces la mayoria de los neoyorquinos poseian un teléfono
movil (Mackay, Migdal, & Masko, 2020), lo que cual significaba el ambiente propicio para la
implementacion de una plataforma virtual. Lo anterior fue detectado por sus lideres fundadores
(Mackay, Migdal, & Masko, 2020), quienes reinventaron la manera para saciar las necesidades
de transporte, seguridad y disponibilidad de la industria, todo sin comprar un solo taxi.

La interpretacion de puntos aislados, tales como la complejidad del servicio de
contratacion de automdviles de transporte publico, la existencia del internet y el hecho de que la
mayoria de los residentes de la ciudad de Nueva York poseian teléfonos moviles, fue un punto
clave para el éxito de esta plataforma. Los lideres de una empresa deben de ser capaces de
interpretar de manera oportuna las sefiales aisladas en el universo caético (Schoemaker, Heaton,
& Teece, 2018).

Si bien, Uber consolid6 una idea disruptiva e innovadora y la transformé en un negocio
millonario, otros factores permitieron a esta empresa, al menos de manera inicial, proteger su

ventaja competitiva; en el momento en que Uber llego6 al mercado, desde la perspectiva de los
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consumidores fue evaluado contra los taxis convencionales, para los cuales era imposible copiar
o replicar diversas caracteristicas del servicio de automdviles por plataforma.

Un recurso estratégico debe de ser dificil de replicar por la competencia (Collins &
Montgomery, 2009). Factores como la facilidad para contratar un servicio, la transparencia en la
disponibilidad y tarifa o la seguridad experimentada por tener seguimiento mediante GPS,
representaron recursos de valor que forjaron su ventaja competitiva.

Sin embargo, los recursos que diferenciaron a esta empresa tecnoldgica de los taxis
convencionales no permanecieron Unicos en la industria, ya que ante el mismo universo cadtico
en donde se diferencid, otras plataformas tecnoldgicas los copiaron y replicaron su modelo de
negocio.

Ademas de la baja diferenciacion que hoy existe en el servicio de esta plataforma, otros
factores como la poca o nula lealtad de sus colaboradores, representa una amenaza para la
permanencia de la empresa. A Uber le falt6 crear una lealtad autentica en sus socios conductores,
por lo que la fidelidad de un colaborador es considerada con un recurso que suma en la ventaja
competitiva de una empresa (Collins & Montgomery, 2009).

1.10.5 Problemas éticos y culturales

Hoy en dia la ética empresarial es un tema que tiene mayor importancia en el mundo de los
negocios, aunque es un tema polémico ya que no debe ser considerada como la busqueda del
interés de la propia persona o de la empresa; en la filosofia moral tiene que valorarse como un
acto altruista; las personas deben buscar hacer lo correcto y beneficiar a otros, Michael Hoffman
menciona que la ética y los intereses de las compafiias pueden y hacen conflicto, por lo que

comportarse dentro de la ética puede costar caro (Stark, 1993).
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Una de las principales disputas que Uber enfrentd en la mayoria de los lugares donde
emprendia, era si la empresa como tal, se podia considerar como una organizacion de tecnologia
0 una de transporte. La compafiia no era duefio de vehiculos, ni empleaba conductores. Contrario
a esto, solo ponia a disposicion una plataforma tecnoldgica donde los usuarios del servicio y
usuarios pudieran contactarse entre si. Regularmente, Uber comenzaba a operar en mercados sin
licencias de transporte o sin cumplir los estandares regulatorios requeridos a los conductores de
taxis tipicos, lo cual, causo gran revuelta a los transportistas locales, por considerarse una
competencia desleal.

MacKay, Midgal y Masko (2020) establecen que la empresa desarroll6 una estrategia de
expansion llamada; confrontacion de principios, la cual se basaba simplemente en operar en una
ciudad, hasta que los organismos regulatorios les dijeran que no tenian permiso para hacerlo. Por
lo cual, iniciaria una presion social, mediante el apoyo publico y campafias politicas para
cambiar las regulaciones locales.

Respecto a la competencia con los operadores de taxis. Uber inicio remunerando de gran
manera econdmica a los conductores y ofreciendo descuentos muy atractivos a los clientes en
nuevos lugares para ganar participacion de mercado. Con un gran capital de respaldo, la
compafiia podia darse el lujo de gastar mucho mas que sus competidores y, normalmente,
enviaba equipos especializados a nuevas ciudades antes del lanzamiento de la plataforma para
reclutar conductores y estimar de manera confiable la cantidad de pasajeros que utilizarian esta
nueva tecnologia. Estas tacticas lograron que la competencia se opusiera de una manera violenta,
en forma de huelgas, protestas y hasta ataques fisicos a conductores y pasajeros de Uber

(Mackay, Migdal, & Masko, 2020).
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De acuerdo con un articulo publicado por la BBC (2017), los organismos regulatorios
europeos dictaminaron que Uber no podia considerarse mas una empresa digital en el viejo
continente, y, que a partir de ese momento, la compafiia tenia que ser considerada de transporte y
competir en Europa bajos las mismas normas y reglas que los transportistas tradicionales,
haciendo justicia a lo que tanto demandaban los taxistas locales. André Spicer, profesor de
Comportamiento Organizacional de la Cass Business School de la Universidad de Londres,
reitera que esta sentencia fue positiva, argumentando que los organismos regulatorios europeos
estan liderando el camino para hacer retroceder el poder ilimitado de las firmas tecnoldgicas y
establecer algunos limites. Asi mismo, afiadié que estas fomentan una competencia mas justa con
los taxistas tradicionales y con pequefias y nuevas empresas de plataforma que estan surgiendo.

Las denuncias en contra de Uber alrededor del mundo es parte del dia a dia,
convirtiéndose hasta cierto punto en uno de los problemas mas comunes que la compariia ha
tenido que atacar. En México, explica Alexis Ortiz (2018), que los conductores acumulan 115
investigaciones por abuso de confianza, 80 por robo, 23 por violaciones y acoso sexual, once por
lesiones culposas y dolosas, siete por fraude, cuatro por homicidios y otras 191 carpetas de
investigacion por delitos diversos. Esta informacion fue obtenida al enviarse 24 solicitudes de
informacidn a las fiscalias y procuradurias de los estados donde opera Uber.

Las ciudades y estados donde los conductores han enfrentado mas investigaciones son:
Mérida 164 casos, Querétaro con 55, San Nicolas de la Garza con 43, Aguascalientes con 27,
Monterrey con 26, Zacatecas 22 casos, CDMX con 20, Puebla con 18, y finalmente Guadalajara
con 11 casos. Ante estos datos alarmantes, la firma declaro, a través de un comunicado
electronico, que los presuntos delitos pueden o no estar relacionados con un suceso ocurrido en

un viaje contratado a través de la aplicacidn. Asi mismo, reiterd, que cuando se recibe un reporte
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de una presunta conducta ilicita por parte de los conductores, se toman las medidas pertinentes,
que en algunos casos incluye la suspension temporal o permanente del mismo.

Expertos en transporte publico, explican que la calidad de Uber ha disminuido en los
altimos afios debido a un crecimiento acelerado. Enfatizan que el parteaguas fue el momento en
el que la empresa dejo de hacer un meticuloso filtro para elegir a sus conductores aliados,
optando por crecer el numero de choferes a costa sacrificar la calidad.

Bernardo Baranda director para Latinoamérica del Instituto de Politicas para el
Transporte y el Desarrollo explica a favor de Uber, que tiene mas controles que un taxi
tradicional; una ventaja de la plataforma, pero en algunos casos no es posible escapar a la
inseguridad que aqueja a la sociedad, y que definitivamente hay ciertos conductores que no
deberia de trabajar en la compafiia, que son los que han cometido algun delito. El especialista
Ivan Amador, del Colegio de Urbanistas, asegura que Uber sigue siendo una mejor opcion frente
a los taxis cotidianos, poniendo el dato de que en CDMX en los ultimos tres afios hubo méas de 7
mil 800 denuncias hacia taxis tradicionales y enfatizando que si bien la empresa no es 100%
seguro, pero sigue siendo el mejor medio de transporte disponible en la actualidad (Ortiz, 2018).

Es importante aprender del crecimiento y modelo de negocio de Uber, que, aunque ha
sabido adaptarse a los mercados que cambian rapidamente, ha sido una compafiia que ha sufrido
criticas muy severas con relacién a sus practicas y ética corporativa, por lo que se mencionaran
algunas lecciones que ha vivido Uber y se debe tomar en cuenta en toda empresa (Siu, 2020):

e Disponer de salvaguardias para evitar escandalos; es importante ser proactivo sobre los
escandalos que afecten a las organizaciones y tener un plan para manejar todas aquellas

situaciones que pueden afectar la experiencia que tiene el cliente con el producto o

servicio adquirido.
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Encontrar soluciones genuinas para problemas del mundo real; proporcionar soluciones
que los competidores han dejado pasar por alto y hacerlo saber a los clientes como una de
sus prioridades, le dara una ventaja competitiva invaluable.

Ser uno de los primeros en adoptar; incursionar en un mercado nuevo siempre da una
ventaja competitiva, ya que permite ganar un porcentaje del mercado muy significativo y
posicionar la marca antes que tus futuros competidores.

Minimizar los requisitos de infraestructura; controlar los gastos es fundamental para toda
empresa y permite ser mas rentable; por lo que es importante evitar los gastos que no son
necesarios o inclusive permitir que los proveedores o clientes absorban esos costos.
Proporcionar pagquetes compensatorios competitivos para atraer trabajadores; ofrecer
excelentes compensaciones que atraigan y se distingan en la competencia atraera a
empleados de alta calidad.

Descentralizar la toma de decisiones; la operacion de empresas donde se encuentran
geograficamente en diferentes lugares es todo un desafio, por lo que es importante
capacitar a los gerentes locales, para que sean ellos quien tomen las decisiones cruciales y
permitir el empoderamiento en los empleados.

Considerar los posibles lugares de expansion; es importante tomar en cuenta todas las
formas que existen para que el negocio crezca, siempre y cuando este crecimiento sea
rentable para la compafiia.

Mantener lo simple; la genialidad en los mejores modelos de negocio radica en la
simplicidad, se importante mantenerlo lo mas sencillo posible para evitar complicar

innecesariamente las cosas en la organizacion.
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e Comprobar la naturaleza de los mercados cambiantes; es indispensable adaptarse a los
cambios constantes de los mercados, reconocer las nuevas oportunidades y desafios para
lograr el éxito.

e Aprovechar la recomendacion de boca a boca; los clientes satisfechos son considerados
los mejores defensores y voceros de la marca, es importante aprovechar al maximo este
potencial y hacerlo saber a los demas, ya que es recurso gratuito para la empresa.

Es oportuno tener presente que el capitalismo se trata de generar valor y se comercializa con él.
La competencia, el interés propio y la colaboracién juegan un papel valioso, es importante ver a
los negocios como un conjunto de relaciones que existen durante un largo periodo, ya que
permite construir empresas exitosas (Freeman & Parmar, 2019).

Uber es una empresa lider que tiene presencia en todo el mundo. Se debe enfatizar que su
plataforma esta creada con la finalidad de unir personas y que realmente la marca ha logrado
atender a una industria que estaba desatendida. Ciertamente, la firma no es el mejor ejemplo para
seguir en cuanto a practicas éticas se refiere, sin embargo, aprende de sus errores y hoy en dia es
una muestra de éxito.

1.11 COVID-19y el trabajo desde casa

Una crisis, vista desde el punto de vista empresarial, esta definida por una serie de eventos
inesperados e inevitables que son capaces de alterar la planificacion de una organizacion. Dichos
sucesos pueden afectar los activos de la firma, su estructura financiera, actividades basicas, e
incluso su reputacion y credibilidad (Deloitte Espafia, 2020). Los trabajadores, como parte de los
activos intangibles de la compafiia, pueden verse igualmente afectados por este proceso de

distintas formas.

110



En la actualidad, la pandemia del COVID-19, es catalogada como una crisis econémicay
social que hasta el momento sigue afectando de forma contundente el mundo entero. Bajo la
aparicion del virus a finales del afio 2019, las empresas se han visto obligadas a cambiar sus
formas de trabajo para adoptar la metodologia del teletrabajo desde el hogar. Si bien dicha
estructura ha permitido continuar con las actividades del dia a dia, después de mas de seis meses
operando de esta forma, muchos empleados han comenzado a sufrir del sindrome del trabajador
gquemado.

El sindrome del trabajador quemado esta asociado al agotamiento mental, fisico y
emocional de los empleados causado principalmente por su actividad laboral. Este trastorno
estara dentro de la Clasificacion Internacional de Enfermedades (CIE-11) de la Organizacién
Mundial de la Salud en 2022 (Moizo Quintans, 2019). Si bien no ha sido catalogado como una
condicion médica, la entidad lo define como un “sindrome derivado del estrés cronico en el lugar
de trabajo que no fue gestionado con éxito” (Forbes Staff, 2019).

El incremento actual de este trastorno esta relacionado con la repentina adaptacion a la
modalidad del teletrabajo que han tenido que ejercer millones de empleados alrededor del
mundo. La crisis del COVID-19 ha afectado la salud mental de trabajadores que estan teniendo
dificultades para entender los limites y la delgada linea que existe entre separar el trabajo del
hogar.

A través de las conclusiones obtenidas en una investigacion, se presentan tres

recomendaciones para combatir este agotamiento (Giurge & Bohns, 2020):
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1. Establecimiento de limites fisicos y sociales; estudios han demostrado que las personas
asocian la transicion del trabajo al hogar con una serie de factores que establecen ciertos
limites. Cuando dicha transicidn no existe, mantener los habitos de algunas actividades
como vestirse con la ropa de oficina o cambiar la ruta al trabajo por una caminata
matutina, puede ser de gran ayuda para establecer una rutina saludable para estas épocas
de trabajo remoto.

2. Respetar y crear horarios; el establecimiento de un horario laboral es fundamental para el
éxito del teletrabajo. En una oficina, los tiempos estan marcados por el ingreso y salida al
establecimiento. Dado que en la rutina actual el hogar y el trabajo comparten el mismo
espacio fisico, es muy importante hacer la separacién de ellos a través de un cronograma
que permita la administracion éptima del tiempo.

3. Enfocar energias en las tareas mas importantes; la demostracion constante de
productividad es una de las causas mas frecuentes para el agotamiento laboral. Muchos
empleados que comienzan a adoptar la metodologia del trabajo remoto se ven afectados
porque, en su intento por atacar las tareas inmediatas, terminan olvidando sus prioridades
laborales y, a largo plazo, esto termina afectando la efectividad de la estrategia
empresarial. La recomendacion es tratar de enfocar las energias en las actividades
estratégicas que requieren de concentracion y habilidad mental para realizar bien su labor,
en lugar de las tareas inmediatas como responder correos que llegan de forma constante.

Otro punto importante para considerar son los objetivos de desempefio de los empleados que, a
pesar de la crisis, han permanecido igual de retadores. Las personas deben de cumplir con un
horario diario, una serie de tareas o métricos de rendimiento, asi como continuar con la atencion

y relacion con sus clientes, colegas y proveedores, tal como si estuvieran en oficinas.
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Un factor de alta importancia que debe ser contemplado en este cambio, es el de la
convivencia que se tiene en casa. Para muchos trabajadores, la interaccion con sus familias en
horarios laborales ha representado una distraccion que conlleva un impacto negativo en su
desempefio.

En Londres, de una muestra de tres mil personas que asistieron a un seminario sobre
trabajo virtual, 10% declararon que al estar en casa compartiendo el mismo espacio con sus
familias, eran distraidos de sus labores de oficina (Gratton, 2020).

En otro seminario llevado a cabo a nivel mundial, con presencia de personas de diversos
paises, tales como Japon, Estados Unidos, Australia y Nueva Zelanda, y otros paises de Europa,
declararon que mas del 60% de ellos debian cubrir sus responsabilidades laborales a la par de sus
deberes domésticos y familiares (Gratton, 2020).

En algunos paises de Latinoamérica, como México, ademas de existir el reto del alto
desempefio colaborando desde casa, se posee una perspectiva negativa sobre esta forma de
trabajo, por lo que los empleados tienen un doble reto por vencer.

Existen diversas compafiias, sobre todo del ramo manufacturero, en donde a pesar de que
se hayan emitido comunicaciones oficiales sobre la permanencia en casa, muchos jefes o
supervisores brindan preferencia por contar con su equipo de trabajo en fisico, e incluso, algunos
de ellos exigen su asistencia.

Por otra parte, compafias, como las descritas por Kelly y Moen (2020), entre las que
figuran consultoras y de servicios médicos, e incluso por la identificada bajo el pseudénimo
TOMO que sirvié de base para su estudio, requieren disponibilidad de sus empleados las
veinticuatro horas del dia y siete dias de la semana, lo cual lleva a desmoralizar al equipo y a

fallar en sus objetivos.
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La observacion de diversos psicélogos ha permitido identificar que, para evitar un bajo
desempefio en el trabajo o la desatencion de sus familias, se requiere establecer limites. Tal y
como ocurria en un dia de trabajo habitual, en donde las personas se desplazaban a la oficina,
cumplian sus tareas y regresaban a casa sin ellas, de la misma forma deberia de ocurrir en esta
época pandémica.

Lynda Gratton considera que estas transiciones ayudan al empleado a separar sus roles,
asi como a crear una nocion de temporalidad (2020), permitiendo asi que las personas conserven
su buen desempefio y creatividad. La autora describe tres recomendaciones para el trabajo en
casa:

1. Los empleados deben comunicar las nuevas normas; ademas de crear limites, es posible
generar esquemas de trabajo en donde los empleados puedan trabajar en horarios en
donde sus familias representen una menor distraccion, esto, deberéa ser comunicado a sus
colegas para entender en qué momentos se encontraran disponibles. En contraste con lo
sugerido por Gratton, existen algunas empresas que consideran que la presencia en casa
de sus empleados significa una completa disponibilidad para atender cualquier tema a
cualquier hora. Estas ejemplifican las situaciones indeseables de estrés y ansiedad que
ocasiona la falta de limites.

2. Ser empaticos con el entorno y contexto especifico de cada empleado; es decir,
seguramente existiran colaboradores que deban compartir el espacio y labores con otras
personas de su familia durante el mismo periodo de tiempo en donde deberian de estar
trabajando. Lo anterior es debido a que servicios como comedor, guarderias, escuelas,
empleados de limpieza, no estan disponibles y dichas labores deben de ser substituidas

por el mismo empleado.
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3. Convocar personas con ideas 0 necesidades comunes. Las empresas interesadas por el
equilibrio adecuado en la vida personal y trabajo de sus colaboradores han desarrollado
grupos colaborativos en donde sus empleados pueden interactuar con personas con las
mismas necesidades o inquietudes. Esta dinamica ha permitido entender las situaciones
especificas de sus equipos de trabajo y brindar opciones que permitan ajustarse hacia esta
nueva realidad.

El trabajo desde casa fue considerado hace tiempo como una estrategia poco comun e
innovadora, la cual fue implementada por las empresas de tecnologia, lo cual ya no es una
practica comercial marginal (Lowy, 2020).

Josh Lowy (2020) afirma que el modelo de trabajo remoto ofrece algunas ventajas, como
son: la disminucidn de gastos generales, horarios flexibles, reduccion en los desplazamientos de
los empleados, aumento de la productividad y la disminucion en la tasa de desercion. Sin
embargo, trae los siguientes desafios:

e Comunicacion con poco ancho de banda; la comunicacién presencial, conocida como
cara a cara, se considera de gran ancho de banda porque se transmite y recibe la mayor
cantidad de informacion en un periodo de tiempo determinado. Esto se debe a todas las
sefiales que se transmiten en la conversacion, en un estudio se encontrd que este tipo de
reuniones es 34 veces mas exitoso que un correo electrénico.

Se afirma que una de las mayores desventajas del trabajo remoto es la pérdida de la
comunicacion cara a cara ya que se implementa mas el uso del correo electronico y chat;
significa que las conversaciones no ocurren necesariamente en tiempo real y las

respuestas e interacciones son retrasadas e interrumpidas.
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Una medida que se ha llevado a cabo en las empresas es la implementacion de las
videoconferencias, que se han convertido en la alternativa estandar para la comunicacion
empresarial, afirma Forbes Insights. Ademas, se ha implementado los mensajes de videos
grabados, los cuales se han convertido en una herramienta poderosa para los equipos de
trabajo remotos que tienen diferentes zonas horarias.

Reuniones innecesarias; es un error comun por parte de los lideres aumentar el nimero de
reuniones, para compensar la comunicacion cara a cara. Sin embargo, las reuniones
innecesarias son frustrantes y costosas, ya que el tiempo de los empleados es el recurso
mas valioso de una organizacion. Se debe tener en cuenta que las reuniones regulares y
programadas, fomentan en los miembros del equipo esperar hasta la proxima junta para
plantar un problema o realizar una pregunta, por lo que es importante que los lideres
limiten la cantidad de horas asignadas por semana, fomentar el uso de agendas para las
reuniones y evitarlas en caso de ser innecesarias, es importante dejar claro que los
miembros de la organizacién son libres de comunicarse entre si para conversar en tiempo
real, dentro del horario de trabajo.

Pérdida del intercambio pasivo de conocimientos; se considera valioso en las
organizaciones compartir experiencias entre los compafieros de trabajo, muchos de estos
intercambios suceden en la cocina durante el almuerzo o al escuchar conversaciones con
clientes, lo cual revela un nuevo enfoque o inspira ideas. Sin embargo, con el trabajo
remoto, estas oportunidades fortuitas desaparecen. Este intercambio es complicado
Ilevarse a cabo, pero no es imposible de replicar, las empresas pueden beneficiarse de las
reuniones o chats virtuales que no tengan una agenda o una estructura de conversacion

formal, donde los empleados participen en conversaciones que no estén relacionadas con
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el trabajo, esto puede revelar experiencias e ideas que de otro modo no se hubieran
expresado y mantener a los miembros del equipo conectados a nivel personal. Es valioso
conocer los pensamientos de los miembros del equipo en el que se trabaja y los desafios
por los que viven.
Sin el enfoque correcto, la comunicacién de calidad en los equipos remotos es dificil de lograr,
es importante cerrar la brecha, los lideres de las organizaciones deben adoptar un enfoque
internacional e implementar videoconferencias y grabaciones para fomentar la comunicacion
informal que una a los equipos de trabajo, esto permitira recuperar el ingenio y motivacion del
mundo anterior al trabajo remoto.
1.11.1 EI COVID-19, desde el punto de vista de los empleados
Existen practicas que pueden apoyar a los empresarios a tomar mejores decisiones, y a estar mas
preparados al momento de una crisis. En el caso del COVID-19 (Hudecheck, Sirén, Grichn, &
Wincent, 2020), estas son algunas recomendaciones:
e Desarrollar una infraestructura para el trabajo remoto. Hay algunos pasos que se pueden
seguir para maximizar la efectividad de este durante una crisis:
= Permitir que los empleados trabajen a distancia: esto dara a las empresas el
conocimiento, la planificacion y la infraestructura necesaria para realizar una
transicion rapida de mas operaciones si fuera necesario.
= Entrenar a los lideres: la mayoria de las quejas de los empleados estan
enfocadas a que los gerentes no respetan las horas de trabajo.
= |dentificar a los empleados que son méas importantes para mantener la
continuidad del negocio: se debe asegurar que estén preparados y que cuenten

con las herramientas necesarias para trabajar a distancia.
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= Desarrollar un escenario de desastre que incorpore el trabajo a distancia:
planificar escenarios para generar ideas sobre como la empresa podria reunir
la capacidad para reanudar las operaciones, ain en el peor contexto posible.
e Estar preparado para los gastos operativos:
= Contar con al menos tres meses de flujo para cubrir gastos inmediatos como
sueldos y deudas.
= Tener opciones para extender préstamos, plazos y otras obligaciones a corto
plazo.
= Disponer de un inventario de reserva conveniente de insumos que son vitales
para la operacién de la empresa.
= Conocer a los proveedores claves de la empresa y a otras empresas
involucradas para evitar que esto frene las operaciones de la organizacion.
e Ser un jugador de la comunidad: esta es una respuesta importante para la sociedad, la
caridad corporativa proporciona a las empresas un efecto fuerte y positivo:
= Apoyar a organizaciones sin fines de lucro y de alcance comunitario en su
area local.
= Fomentar el voluntariado por parte de sus empleados.
= Publicar y hacer saber lo que esta haciendo por los demas.
Si bien existen crisis que no pueden ser detectadas para su prevencién, como es el caso de la
pandemia por el COVID-19, lo que si puede preverse son los mecanismos para optimizar al
méaximo la metodologia del trabajo remoto.
Después de vivir una experiencia tan repentina como esta en la que el teletrabajo pasé

a ser la Unica alternativa posible, es tarea de las empresas contemplar dentro de sus estrategias
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este tipo de escenarios para evitar que las actividades a distancia sean practicas negativas en la
que los empleados sufran de estrés laboral y agotamiento.

Establecer los pardmetros pertinentes basados en las experiencias de profesionales que
han estudiado este fendmeno es, sin lugar a duda, la recomendacion mas efectiva para abordar
proximas crisis o circunstancias en las que se tenga que recurrir nuevamente al escenario del
trabajo desde el hogar.

1.12 Conclusiones

Después de una amplia exposicion, tanto tedrica como practica con diversos casos de empresas
reales que operan a nivel internacional, se concluye que la estrategia es el pilar fundamental
sobre el cual se sostiene el éxito de una compafiia.

En el mundo de los negocios pocas situaciones son casualidad. EI buen rendimiento y
crecimiento 6ptimo de una organizacién estan estrictamente relacionados con el desempefio
correcto de una estrategia. Aun asi, uno de los aprendizajes es que, dicha estrategia no es
suficiente para el desenvolvimiento de una empresa, ya que se alimenta de un liderazgo que sea
capaz de ejecutarla y de transmitir su mensaje, también hace falta sentido de planificacion y los
ajustes necesarios segun el contexto en el que se encuentre la organizacion.

La estrategia no puede ser concebida como un concepto estatico. Ella varia segun su
entorno y debe ajustarse de acuerdo su contexto para sacar el maximo provecho de la situacion

en la gue se encuentre.
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CAPITULO 2
INTRODUCCION A CAPSTONE Y LA PLANIFICACION ESTRATEGICA DE

CHESTER



2.1 Introduccion

A lo largo de este segundo capitulo se presenta la introduccion de Capstone, el cual es un
simulador donde se compite durante ocho afios entre seis empresas, las cuales pertenecen a la
industria de sensores y rivalizan con productos en cinco diferentes segmentos de mercado.
Ademas, se desarrolla la planeacidn estratégica de la empresa Chester, que fue asignada a los
autores de este reporte como integrantes de la mesa directiva, se presenta su mision, vision,
valores y organigrama; ademas, se da a conocer su estrategia, tacticas, objetivos a corto y largo
plazo y su modelo de negocio.

2.2 Capstone

La empresa Capsim fue fundada en enero de 1985 por Dan Smith. En los doce afios posteriores a
su creacion, la organizacion se enfocé principalmente en la educacion ejecutiva y el desarrollo de
simulaciones personalizadas (Capsim, 2020). En agosto de 1998 se lanzd Capstone, un
simulador de estrategia de negocios que consiste en la competencia de seis compafiias
multimillonarias que se dedican a la fabricacidn de sensores. Estas fueron creadas cuando el
gobierno decidi6 dividir un monopolio, por lo que arrancan sus operaciones en condiciones
exactamente iguales.

La esencia del simulador requiere que los participantes tomen decisiones anuales en
diferentes areas y departamentos de la firma, las cuales, tendran un efecto en la productividad y
rendimiento de la compafiia. Los resultados de las decisiones tomadas se veran reflejadas al final
de cada afio. Las areas donde el simulador requiere entrada de decisiones son (Capsim, 2014):

e Investigacion y desarrollo: es la encargada del desarrollo de productos nuevos y
existentes. Su principal deber es que dichos productos cumplan con las necesidades del

cliente en cuanto a rendimiento, tamafio y calidad se refiere.
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e Mercadotecnia: los participantes fijan el precio de los productos, establecen la inversion
en promocion y puntos de venta, asi como la construccion de un prondstico estimado de
ventas, ademas se establece el tiempo en el que se desea pagar a los proveedores y cobrar
a los clientes.

e Produccion: se determina cuantas unidades se producirdn, se monitorea la capacidad de
las lineas de produccion de cada articulo y el grado de automatizacion que se desea
obtener, ademas se puede establecer el nimero de dias en el que se pagara a los
proveedores.

e Recursos humanos: se evalua principalmente el desempefio del trabajador, asi como la
inversion que se desea hacer en capacitacion y reclutamiento.

e Finanzas: es el departamento encargado del flujo econémico. En esta area se toman las
decisiones de préstamos a corto y largo plazo, liberacion o retiro de acciones, entre otros
aspectos financieros necesarios para que la empresa se mantenga en el mercado afio tras
afno.

e Gestion de calidad total o TQM (Total Quality Management): se determina la inversion
necesaria para mejorar factores claves como: costo de materiales, costos administrativos,
mejoras en investigacion y desarrollo, entre otros.

Es de gran importancia que afo tras afio se haga un andlisis detallado de los resultados obtenidos,
para asi tomar las nuevas decisiones de acuerdo con la estrategia a seguir y responder a las

necesidades que hay en el mercado.
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2.2.1 Segmentos de la industria
Capstone divide el mercado en cinco segmentos principales donde se ubican los productos
desarrollados (Capsim, 2014):

e Traditional: este es considerado un segmento intermedio, es decir; ni de gama alta o
gama baja, son sensores conservadores, con tecnologia ya conocida.

e Low End: es el segmento considerado de gama baja, donde los productos ya estan en su
punto maximo de maduracion, tecnologia poco novedosa, su principal atributo es el
precio bajo.

e High End: sensores considerados de gama alta, innovadores y de tecnologia nueva, lo
ultimo en investigacion y desarrollo, productos pequefios y de alto desempefio. Debido a
estas exigentes condiciones el comprador esta dispuesto a pagar precios altos en
comparacion a los otros segmentos.

e Performance: productos de gama semi-alta, donde su principal atributo es el alto
desempefio, sin importar tanto el tamafio, se caracteriza por sus precios arriba del
promedio al ser productos novedosos.

e Size: sensores de gama semi-alta, el principal atributo de este segmento es mantener un
tamafio del producto lo mas reducido posible, el desempefio entra en segundo plano y se
distinguen por sus precios altos al ser productos novedosos.

2.2.2 Criterio de compra de los clientes
Los cinco segmentos consideran cuatro criterios en su decision de compra, dos de ellos son fijos
y no cambian con el transcurso del tiempo, los otros dos van cambiando afio tras afio. Dentro de

los fijos se tienen (Capsim, 2014):
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e Edad: es el tiempo que tiene el producto desde su lanzamiento o su Gltima modificacion
hasta la fecha en curso.

e MTBF (Mean Time Before Failure): este criterio define el tiempo medio que tiene el
sensor antes de fallar, es decir; entre mas alto sea el nimero, aumenta la confiabilidad de
los productos, cada segmento tiene un rango diferente pero siempre serd el mismo afio
con afo.

Los dos criterios que cambian cada afio son:

e Precio: es el rango de valor de venta del producto, se recomienda que este disminuya cada
afio en los cinco segmentos de la industria; este es un factor muy importante para algunos
segmentos.

e Posicion ideal: es la conjuncion exacta requerida por el cliente de dos factores claves
como lo son desempefio y tamafio. Dicha combinacidn se ve plasmada en un plano de dos
ejes denominado mapa perceptual. Cada segmento de la industria tiene un punto ideal
especifico y este se va desplazando ya que los clientes buscan productos mas pequefios y
de mejor desempefio al transcurrir el tiempo.

Alrededor de cada punto ideal se tiene un area de aceptacion que limita hasta
donde el comprador esta dispuesto a adquirir el producto. La grafica 2 muestra el mapa
perceptual de la industria en el afio cero de la simulacion, el asterisco representa el punto
ideal de cada segmento, y la circunferencia alrededor de cada segmento es el area de
aceptacion. El ritmo de desplazamiento que se tiene afio tras afio en cada segmento se ve

reflejado en la tabla 7.

124



Grafica 2 Mapa perceptual de la industria, afio cero
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Nota: gréafica tomada de Capsim (2020)

Tabla 7 Rango de cambio de cada segmento

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Considerando el desplazamiento constante afio con afio en los cinco segmentos, se

muestra en la tabla 8 el punto ideal en los ocho afios de simulacion:

Segmento | Desempefio | Tamano
Traditional +0.7 -0.7
Low End +0.5 -0.5
High End +0.9 -0.9
Performance +1.0 -0.7
Size +0.7 -1.0

125



Tabla 8 Punto ideal por segmento en los ocho afios de simulacion

Traditional Low End High End Performance Size
Ronda | Desempefio | Tamafio | Desempefio | Tamafio | Desempefio | Tamafio | Desempefio | Tamafio | Desempefio | Tamafio
0 5 15 1.7 18.3 8.9 11.1 94 16 4 10.6
1 57 14.3 22 17.8 0.8 10.2 104 15.3 4.7 0.6
2 6.4 13.6 2.7 17.3 10.7 9.3 11.4 14.6 54 8.6
3 7.1 12.9 32 16.8 11.6 8.4 124 13.9 6.1 7.6
4 7.8 12.2 3.7 16.3 12.5 7.5 134 13.2 6.8 6.6
5 8.5 11.5 4.2 15.8 13.4 6.6 14.4 12.5 7.5 5.6
6 9.2 10.8 4.7 153 14.3 5.9 15.4 11.8 8.2 4.6
7 0.9 10.1 52 14.8 15.2 4.8 16.4 11.1 8.9 36
8 10.6 94 57 14.3 16.1 3.9 174 104 0.6 2.6

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Cada segmento de la industria asigna una prioridad diferente a cada criterio de compra segun las

necesidades. En la tabla 9 se puede observar el porcentaje de importancia que cada segmento

destina a cada criterio. Este es fijo en los ocho afios.

Tabla 9 Porcentaje de importancia de cada criterio por segmento

Segmento Edad Precio Posicion MTBF Total
Ideal

Traditional A7% 23% 21% 9% 100%

Low End 24% 53% 16% 7% 100%

High End 29% 9% A3% 19% 100%

Performance 9% 19% 29% 43% 100%

Size 29% 9% A3% 19% 100%

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

2.2.3 Situacion general de las empresas

Como se menciond anteriormente, las seis empresas competidores Andrews, Baldwin, Chester,

Digby, Erie, Ferris inician exactamente en las mismas condiciones en el afio cero. La

informacion financiera se muestra en la tabla 10.

126



Tabla 10 Informacion financiera afio cero

Andrews Baldwin Chester Digy Erie Ferris
Rendimiento de ventas 4.10% 4.10% 4.10% 4.10% 4.10% 4.10%
Rotacion de activos 1.05 1.05 1.05 1.05 1.05 1.05
Rendimiento sobre activos 4.40% 4.40% 4 40% 4.40% 4.40% 4.40%
Apalancamiento 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0 2.0
Retorno de capital 8.70% 8.70% 8.70% 8.70% 8.70% 8.70%
Prestamos de emergencia 50 50 &0 50 50 50
Ventas $101,073,437| $101,073,437| $101,073 437 | $101,073 437 $101,073 437 $101,073,437
Beneficio antes de intereses e impuestos §11,996,365| 511,996,365| 511,995,365 511,996,365 $11,996,365| 511,996,355
Ganancia dltimo afo 54,188,507 54,188,507 54,188,507 54,188507| 54188507 54188507
Ganancia acumulada 54 183,507 54188507 54188507 54188507 54188507 54188507
Gastos de venta, generales y administrativos [/ Ventas 8.90% 8.90% 8.50% 8.50% 2.90% 8.90%
Margen de contribucion 28.30% 28.30% 28.30% 28.30% 28.30% 28.30%

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

En la tabla 11 se observa el valor de accion, nimero de acciones y participacion de mercado:

Tabla 11 Informacion financiera afio cero

Empresa| Valor de la accion| Total de acciones l:.:li:':lnc:apr::io;
Andrews 534.25 2,000,000 16.67%
EBaldwin 534.25 2,000,000 16.67%
Clester $34.25 2,000,000 16.67%
Dighy $34.25 2,000,000 16.67%
Erie $34.25 2,000,000 16.67%
Ferris $34.25 2,000,000 16.67%

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Las seis compafiias inician sus operaciones con cinco productos, los cuales estan posicionados en

cada uno de los segmentos de la industria, como se muestra en la tabla 12.
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Tabla 12 Posicionamiento de producto por empresa

Empresa Producto | Segment: Unidad lid: I io | Coordenada size Coordenada performance | Precio| Margen de Contribucién
Able Traditional 559 188 5.5 14.5] 528.00 25%
Acre Low End 1,763 35 3.0 17.0] 521.00 2T%
Andrews Adam High End 366 40 8.0 12.0) $38.00 33%
Aft Performance 358 78 9.4 15.5| $33.00 23%
Agape Size 314 62 4.0 11.0] $33.00 30%
Baker Traditional 559 188 5.5 14.5] 528.00 25%
Bead Low End 1,763 39 3.0 17.0( 521.00 2T%
Baldwin Bid High End 366 40 8.0 12.0) $38.00 33%
Bold Performance 358 78 9.4 15.5| $33.00 23%
Buddy Size 314 62 4.0 11.0] $33.00 30%
Cake Traditional 559 188 5.5 14.5] 528.00 25%
Cedar Low End 1,763 39 3.0 17.0( £21.00 27%
Chester Cid High End 366 40 8.0 12.0) $38.00 33%
Coat Performance 358 78 9.4 15.5| $33.00 23%
Cure Size 314 62 4.0 11.0] $33.00 30%
Daze Traditional 559 188 5.5 14.5] 528.00 25%
Dell Low End 1,763 35 3.0 17.0) $21.00 2T%
Dighby Dixie High End 366 40 8.0 12.0) $38.00 33%
Dot Performance 358 78 9.4 15.5| $33.00 23%
Dune Size 314 62 4.0 11.0] $33.00 30%
Eat Traditional 559 188 5.5 14.5] 528.00 25%
Ebb Low End 1,763 35 3.0 17.0] 521.00 2T%
Erie Echo High End 366 40 8.0 12.0) $38.00 33%
Edge Performance 358 78 9.4 15.5( $33.00 23%
Egg Size 314 62 4.0 11.0] $33.00 30%
Fast Traditional 559 188 5.5 14.5] 528.00 25%
Feat Low End 1,763 35 3.0 17.0] 521.00 2T%
Ferris Fist High End 366 40 8.0 12.0( $38.00 33%
Foam Performance 358 78 9.4 15.5| $33.00 23%
Fume Size 314 62 4.0 11.0] $33.00 30%

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
2.2.4 Anélisis de las cinco fuerzas competitivas
A continuacion, se presenta el anlisis del entorno de la industria de sensores del simulador
Capstone (2014), Utilizando el modelo de las cinco fuerzas de Porter:

e Amenazas de nuevos participantes: la amenaza es nula ya que dentro del simulador s6lo
estan permitidas seis empresas dentro de la industria de sensores, sin la posible llegada de
nuevos competidores.

e Amenazas de productos o servicios sustitutos: la amenaza no existe, ya que en el
simulador sélo se compite entre las seis empresas. La entrada de nuevos productos que

provengan de otras industrias es nula.
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Poder de negociacién de los compradores: es alto ya que, en todos los segmentos de la
industria, los clientes tienen criterios bien definidos (edad, precio, posicionamiento,
fiabilidad/calidad) que satisfacen sus necesidades; si estos no se cumplen, los clientes
simplemente compraran a la competencia o buscaran productos que se encuentran en otro
segmento.

e Poder de negociacion de los proveedores: es bajo ya que la Gnica variable en juego dentro
del simulador son los términos de pago, el cual se establece en el afio cero en 30 dias; si
estos aumentan existe el riesgo de no tener el material para produccion a tiempo, en
cambio, al disminuir el plazo de pago a los proveedores la empresa obtiene una ventaja
para obtener la materia prima.

e Rivalidad entre las empresas existentes: es alta; ya que al inicio de la simulacién todas las
empresas cuentan con igualdad de condiciones tanto financieras, como de participacion
de mercado, capacidad de produccion, entre otras variables. Todas buscaran ser lideres en
la industria siguiendo una estrategia especifica, para obtener mayor participacion de
mercado.

Para Chester es indispensable el analisis de las cinco fuerzas de Porter, ya que da una visién
clara'y amplia sobre la industria. Este conocimiento permite a la mesa directiva establecer
estrategias viables a corto y largo plazo.
2.2.5 Reporte Courier
El reporte Courier funciona como un reporte ejecutivo anual que se genera desde el afio cero; en
este caso particular dicho periodo seria el 2020.

El reporte, muestra diversa informacion del afio concluido, la cual es usada para la toma de

decisiones del siguiente afio ya que se incluyen datos como requerimientos de los clientes y las
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decisiones que estan tomando todos los competidores dentro de la industria. Las secciones son
(Capsim, 2014):

e Razones financieras: se presenta un resumen de algunas razones como retorno de capital,
utilidades acumuladas, mérgenes de contribucidn, entre otros.

e Acciones y capital de mercado: muestra principalmente el precio de la accion de todos los
competidores de la industria.

e Resumen financiero: muestra informacion sobre el flujo de caja, balance general y estado
de resultados.

e Andlisis de produccién: muestra informacion de todos los productos de las empresas
dentro de la industria; contiene datos como unidades producidas, nivel de automatizacion,
posicionamiento, calidad, precio, entre otros.

e Estadisticas por segmento de la industria: muestra informacion de los productos que se
vendieron dentro de una industria especifica; permitiendo un andlisis mas detallado de los
productos, por ejemplo: quién tiene la mayor participacién de mercado, a qué precios
vendio cada producto, cuanto invirtieron en promocion de ventas, entre otros.

e Participacion de mercado: consolida informaciéon de la participacion de mercado por
segmento y permite una comparacion entre las ventas obtenidas en ese afio y las ventas
potenciales que cada empresa tiene.

e Mapa de posicionamiento: muestra graficamente como estan posicionados los productos
de todas las empresas dentro de las especificaciones de tamafio y desemperio.

e Otros: la tltima parte del reporte muestra informacion sobre recursos humanos, gestién
de la calidad total y finalmente, los estados financieros oficiales por productos de la

propia empresa, en este Ultimo no muestra informacion de los competidores.
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2.3 Estrategias genéricas de Capstone
Capsim (2014) recomienda la implementacion de al menos una de las seis estrategias basicas que
propone dentro de su guia. Las cuales funcionan a modo de referencia para iniciar las
operaciones dentro de la plataforma y, como parte del proceso de toma de decisiones del equipo,
es el punto de partida para la personalizacion de dicha estrategia.

A continuacion, se presenta una breve descripcion de las caracteristicas principales de
cada una de estas estrategitas basicas:

1. Lider de costos amplios: la compafiia se propone competir en todos los segmentos de
mercado manteniendo sus precios por debajo del promedio. Para lograrlo, la
automatizacion de sus lineas de produccion y el apalancamiento a largo plazo es clave.
Igualmente, para el éxito de la estrategia, es importante mantener el minimo de
inversiones en los costos del departamento de investigacion y desarrollo.

2. Diferenciador amplio: su principal ventaja competitiva esta en diferenciarse a través de la
comercializacion de productos que cumplan con los estandares de excelente calidad, alta
accesibilidad y conocimiento del publico. La organizacién compite también en todos los
segmentos de mercado. Para su éxito, un actor fundamental sera el departamento de
investigacion y desarrollo que debera mantener sus productos en condiciones éptimas
para ofrecer el mejor desempefio y tamafio. La rentabilidad se percibe gracias a que sus
precios tienden a mantenerse por encima del promedio.

3. Lider de costo nicho (baja tecnologia): si bien tiene la opcién de mantener presencia en
todos los mercados, su enfoque principal estd en competir a través de Traditional y Low

End. Concentra sus esfuerzos en competir tanto por precio como por volumen de ventas,
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por lo que resulta indispensable planificar la automatizacion de las plantas para estos
segmentos y mantener al minimo los costos de produccion y la mano de obra.
Diferenciador de nicho (alta tecnologia): su propoésito radica en mantener su rentabilidad
a través del liderazgo en, High End, Performance y Size. Para lograrlo, esta estrategia
requiere fuertes inversiones en el departamento de investigacion y desarrollo para
mantener sus productos a la vanguardia. Igualmente, se requieres esfuerzos del
departamento de mercadotecnia para inversiones en promocion y en la fuerza de ventas.
Los precios de estos segmentos deberdn mantenerse por encima del promedio para que el
modelo de negocio sea verdaderamente efectivo.

Lider de costos con enfoque en ciclo de vida del producto: esta estrategia apunta hacia
tres segmentos de mercado: Low End, Traditional y High End. El objetivo es competir a
través de precios y volumen de ventas. EI modelo de negocio establece que, a través del
costo minimo en investigacion y desarrollo, produccion y materiales, las ventas del
producto High End sean las mas altas del mercado cada afio y después de ese periodo,
dichos productos se dejen madurar para luego competir en Traditional y finalmente en el
Low End. La rentabilidad estd en mantener sensores nuevos cada vez que sea posible en
High End.

Diferenciacion con enfoque en ciclo de vida del producto: este segmento también apuesta
por los mercados de Low End, Traditional y High End, pero en lugar de competir por
precios bajos, se encargaran de mantener sus productos en las mejores condiciones para
sostener los precios por encima del promedio. En estrategia es indispensable las
inversiones en investigacion y desarrollo para mantener en las mejores condiciones los

sensores de desempefio y tamafio.
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2.4 Organizacion de Chester

Chester es un fabricante de sensores, cuyos clientes pertenecen a la industria manufacturera de
dispositivos electronicos. Nace cuando el gobierno dividié un monopolio que impedia una sana
competencia entre empresas; la cual es necesaria para entregar al mercado mejores productos,
mas especializados y a un costo razonable.

Desde la desaparicion del monopolio, Chester fue asignado a un nuevo equipo directivo
que se ha ocupado en comprender las necesidades de los diferentes segmentos de mercado y de
desarrollar en consecuencia, una estrategia que le permita su permanencia en la industria.

2.4.1 Mision de Chester

Entregar a nuestros clientes de los diferentes segmentos de mercado, sensores al menor costo de

la industria; haciendo uso de la capacidad instalada, tecnologia de punta, y comprension amplia

de las necesidades del cliente.

2.4.2 Vision de Chester

Ser la empresa de sensores con mayor participacion en los mercados High End, Traditional y

Low End, a través de la alta competitividad en costos, haciendo uso de los beneficios del ciclo de

vida de los productos de gama alta, inicialmente desarrollados para satisfacer por completo las

necesidades del segmento High End.

2.4.3 Valores de Chester

Los valores de Chester son importantes y han sido establecidos como el sello distintivo de la

organizacion, que los orienta para la toma de decisiones, estos son:

1. Alta competitividad: Chester reconoce e impulsa la alta eficiencia de sus lineas de

manufactura, invierte en automatizacion y entrenamiento, propiciando asi contar con la

mejor eficiencia de la industria.
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2. Trabajo en Equipo: en Chester se fomenta la colaboracion de las diversas areas de la

empresa. EI comité directivo se encuentra alineado y trabaja con pasion y disciplina en

lograr los métricos establecidos por departamento.

3. Innovacion: Chester cuenta con un alto enfoque en innovacidn tecnologica, permitiéndole

ser una empresa siempre a la vanguardia en su operacion, con un alto nivel de

automatizacion para ofrecer los mejores costos en su segmento.

2.4.4 Organigrama y funciones en Chester

En la ilustracion 7 se muestra el organigrama de Chester, en el cual se observa que el director

general es Erick Torres; la compafiia cuenta con cinco departamentos, los cuales se describen a

continuacion y se puede observar los nombres de las personas responsables

llustracion 12 Organigrama organizacional de Chester

CEO

Erick Torres

Gerencia de
Mercadotecnia

_| Andrea Ferro |

Gerencia de
Calidad y RH

Gerencia de Disefio

y Desarrollo

Gerencia de

Finanzas

Gerencia de
Produccion

Gabriela
Soldérzano

_|

_| Dulce Salgado |

_| Angel Pérez |

_| Monica Huerta

Nota: creacion propia

A continuacion, se describen las responsabilidades de cada uno de los miembros de la mesa

directiva;
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e CEO: se encarga de que exista armonia en los objetivos de las diferentes areas de la

empresa, asi como de definir la vision a futuro y garantizar que se consideren todas las
acciones que permitan el cumplimiento de la estrategia operativa. Ademas, tiene pleno
dominio y conocimiento del BSC, por lo que una de sus funciones mas importantes es
analizar la informacidn de tal manera que la toma de decisiones apoye a obtener la mayor
cantidad de puntos posibles, lo cual permitira a la empresa tener operaciones 6ptimas
dentro de la industria.

Gerencia de mercadotecnia: es la responsable de definir la estrategia de precios y
prondsticos de ventas para abordar la participacion en el mercado. Analiza
constantemente el comportamiento y reacciones de los competidores y clientes, lo que
permite ajustar internamente la operacién para continuar su liderazgo en costos. Ademas,
se encarga de realizar inversiones en promocién y venta para posicionar los productos
respecto al conocimiento y accesibilidad de los clientes.

Gerencia de calidad: es la responsable de definir los estandares de calidad de los
productos y verificar su cumplimiento. Ademas, trabaja de cerca con produccién en la
implementacién de proyectos de mejora continua.

Gerencia de recursos humanos: es la responsable de verificar el cumplimiento en la
capacitacion y entrenamiento de los empleados de la empresa, permitiendo asi que la
operacion mantenga un alto grado de eficiencia. Ademas, se encarga de reclutar el talento

necesario para cubrir los turnos de produccion y lograr los incrementos de capacidad.
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e Gerencia de disefio y desarrollo: esta area trabaja en conjunto con mercadotecnia para
definir las caracteristicas de los productos que se desarrollaran, con un alto enfoque hacia
las necesidades de los distintos segmentos del mercado lo que permitiré controlar el ciclo
de vida de los productos; desarrollando nuevos y permitiendo que otros maduren en
distintos segmentos de mercado.

e Gerencia de finanzas: es responsable de vigilar y mantener la salud financiera en los
recursos de la empresa, se asegura de que se tenga un adecuado grado de apalancamiento,
asi como un flujo de caja que permita la continuidad operativa.

e Gerencia de produccidn: esta area es la responsable de garantizar que exista la capacidad
suficiente en las lineas de produccidn para la fabricacion de los sensores, segun los
prondsticos que genera mercadotecnia. Asegura que se cumpla el plan de produccion y de
que se hagan las inversiones necesarias para contar con el equipo y la automatizacion
suficiente y satisfacer la demanda del mercado.

Para Chester es importante establecer las funciones de la mesa directiva, esto fomenta el trabajo
colaborativo y responsable. Ademas, permite trabajar de manera eficiente y eficaz, con una
adecuada comunicacion entre el CEO y cada departamento.

2.5 Chester: estrategia general y tacticas por departamento

La junta directiva de Chester ha decidido seguir la estrategia de liderazgo de costo amplio. La
ventaja competitiva mas importante sera mantener presencia en todos los segmentos con una alta
participacion y precios competitivos. Para alcanzar el éxito, la automatizacion de las plantas de
produccién y la compra de capacidad sera indispensable para obtener la mayor participacion de

mercado en al menos tres de los cinco mercados.
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La estrategia servirad para mantener buenos margenes de contribucién que se traduzcan en
ventas por volumenes, asi la compafiia estara capitalizada y a su vez, apostara por la creacion de
tres nuevos productos que competiran en Low End, Performance y High End.

2.5.1 Tacticas del departamento de innovacion y desarrollo

Los esfuerzos de esta area se concentraran en mantener los productos lo mas actualizados
posibles segln sus propios criterios de compra siempre y cuando dichos ajustes no intervengan
con mas de un afio para su salida al mercado. Para lograrlo, Chester tomara como referencia
encontrar el punto medio entre la posicion ideal actual y la de su siguiente afio.

Igualmente, el departamento de innovacion y desarrollo se encargara de crear a partir de
su primer afio un nuevo producto en High End con la intencidn de que esté listo para salir a
competir a principios del 2023. Posteriormente, se desarrollara otro sensor para Low End y el
altimo se creara con la intencidn de competir en Performance.

En cuanto al MTBF, se planea mantener siempre en el limite superior los productos
especializados pertenecientes a High End, Performance y Size. Mientras que el plan para Low
End y Traditional es bajar lo mas que se pueda su valor con el objetivo de disminuir sus costos
de produccion.

2.5.2 Tacticas de departamento de mercadotecnia

El objetivo principal para esta area sera mantener lo mas optimizados posible los prondsticos que
eviten a toda costa quedar sin inventario, para ello se pronosticara la produccién tomando como
referencia las ventas totales del segmento, el crecimiento general del mercado, y el porcentaje del
potencial del producto, agregandole siempre entre un 3% y 5% extra en el porcentaje del
potencial para asegurar que siempre habra producto disponible, y por ende no perdera

participacion del mercado por falta de inventario.
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Los precios se mantendran en un rango competitivo, bajando entre $1,5 y $0,50 dolares
cada afio segun el segmento lo amerite, y solo se realizaran ajustes importantes cuando se
encuentren en transicion hacia sus nuevos segmentos lo requieran.

Respecto a los presupuestos de promocidn y ventas, para Chester resulta mas importante
mantener la accesibilidad que el conocimiento de los usuarios respecto a sus productos. Por ende,
se mantendra siempre un presupuesto superior en ventas que rondara entre los 2 y 2.5 millones
de ddlares. Mientras que, para promocion, la cifra que se manejara sera menor, entre un 1.3y 1.5
millones.

2.5.3 Tacticas de departamento de produccion

En congruencia con la estrategia de mercadotecnia, Chester planea exceder su produccion y
mantenerse en todos sus segmentos con un rango hasta de 100 unidades de inventario no
vendido, esto con el objetivo de no quedarse nunca sin unidades.

La automatizacion de las lineas de produccion de Low End y Traditional sera agresiva y
en el primer afio el presupuesto del departamento se destinara exclusivamente a estas.
Posteriormente, la distribucion del presupuesto se mantendra dividido entre la compra de
capacidad y la automatizacion de las lineas de produccion de los nuevos productos segun lo
vayan requiriendo.

Para la compra de capacidad de planta, se estaran monitoreando todos los segmentos y
conforme el segundo turno se acerque al 80% de su capacidad, se hara la inversién para realizar
la compra en aquellas lineas que asi lo requieran.

2.5.4 Tacticas de departamento de recursos humanos
La capacitacion de la mano de obra es muy importante para Chester porque ayudara a

incrementar la optimizacion de su estrategia de produccién. La empresa planea invertir, a partir
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del tercer afo, entre 60 y 80 horas de entrenamiento a su personal cada afio, asi como también
esta prevista la inversion de $5000 dolares por cada trabajador en gastos de reclutamiento.
2.5.5 Tacticas de departamento de (Total Quality Management)

La estrategia de TQM se enfocara en invertir para mejorar factores claves para Chester como lo
son: reducir el costo del producto, mano de obra, administracion y optimizar los tiempos de
investigacion y desarrollo, para que puedan salir al mercado a competir lo antes posible.

A partir del cuarto afio, se realizara una inversion en este departamento de $1.5 millones
ddlares por cada uno de los programas por los primeros dos afos, posteriormente se reducira a
$0.5 millones de dolares o incluso se detendra la inversion dado que ya se habra maximizado los
beneficios posibles.

2.5.6 Tacticas de departamento de finanzas

La inversion que se realice en el departamento de produccién durante el primer afio de Chester
sera crucial para el éxito de su estrategia general. Por eso, se estima que desde el afio 2020 se
hara uso total del préstamo a largo plazo y también la venta aproximada de 10 mil acciones para
amortiguar la automatizacion de las plantas de los segmentos de Low End y Traditional.
Posteriormente, se mantendréa el uso casi total del préstamo a largo plazo de los siguientes afios
para evitar caer en el préstamo de emergencia.

Finalmente, una vez capitalizados, a partir del séptimo afio se planea sacar acciones al
mercado con la finalidad de aumentar su valor. Igualmente, se revisaran las cuentas por cobrar y
las cuentas por pagar para realizar los ajustes necesarios en aras de alcanzar un nivel de

apalancamiento 6ptimo.
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2.6 Modelo de negocio de Chester
En la tabla 13 se observa el modelo de negocio de Chester, el cual esta representado en el
modelo Canvas, el cual muestra la propuesta de valor de la empresa, asi como el segmento de

mercado, los proveedores claves, las principales fuentes de ingreso, entre otros:

Tabla 13 Modelo de negocio de Chester

Proveedores clave

Empresas
proveedoras de
materia prima para
empresas
manufactureras de
sensores

Actividades clave

Manufactura v
comercializacion de sensores|

Publicidad

Investigacion

Automatizacion y provectos
de gestion de calidad

Recursos clave

Plantas v capacidad

Almacenes

Tecnologia para automatizar

Propuesta de valor

Precios bajos v
competitivos

Oferta comercial
amplia

Facil acceso a los
productos

Relacion con los clientes

Contacto en tienda

Encuestas de evaluacion de
producto

Canales de distribucion

Tiendas fisicas

Segmentos de clientes

Compafiias
manufactureras del ramo
electronico que
necesiten sensores en
sus productos

Estructura de costos

Manufactura

Almacenamiento

Investigacion v desarrollo

Fuente de ingresos

Ventas de sensores a
otros fabricantes

Ventas de capacidad de
planta

Promocion v ventas

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
Para Chester el modelo de negocio es fundamental, ya que al tener definido y claro cada uno de
los aspectos que forman parte del Canvas; se llegara al cumplimiento de la estrategia de la
empresa.
2.7 Objetivos estratégicos anuales y a largo plazo
Chester analizara y evaluara afio tras afio que su estrategia sea exitosa, basandose en los puntajes
que se ven plasmados en el balance scorecard (BSC). Se examinara el desempefio anual en las
cuatro perspectivas fundamentales del BSC: financiero, procesos internos, cliente y aprendizaje y
crecimiento. En la tabla 14 se observan los objetivos minimos a alcanzar establecidos por
Chester.
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Tabla 14 Objetivos estratégicos anuales pronosticados de Chester

Indicadores Periodo
- - X Puntaje max.
Financieros: 2021 2022 2025 2024 2025 2026 2027 2028 referente
Precio por accidn 5.0 55 6.0 6.5 7.0 7.0 75 80 3.0
Ganancia 40 5.0 6.0 7.0 B0 9.0 9.0 9.0 9.0
Apalancamiento 80 8.0 B0 8.0 B0 7.0 7.0 70 3.0
Puntaje Total 17.0 185 2000 215 23.0 23.0 23.5 24.0 25.0
Periodo
Puntaje max.
Procesos internos: 2021 2022 | 2023 2024 | 2025 2026 2027 2028 referente
Margen de contribucion 45 45 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
Utilizacion de planta 45 45 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
Dias de capital de trabajo 45 5.0 5.0 5.0 45 40 40 40 5.0
Costo de desabasto 40 40 40 40 45 45 45 45 5.0
Costos de inventario 3.0 35 40 40 40 45 45 45 5.0
Puntaje Total 205 215 23.0 23.0 23.0 23.0 23.0 23.0 25.0
Periodo
Puntaje max.
Clientes: 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 referente
Criterio de compra del cliente a0 40 45 45 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
Conocimiento del producto 40 40 45 45 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
Disponibilidad del producto 40 40 45 45 45 50 5.0 50 5.0
Cantidad del producto 40 40 45 45 45 50 5.0 50 5.0
Gastos administrativos y venta 5.0 50 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0 5.0
Puntaje total 21.0 21.0 23.0 23.0 24.0 25.0 25.0 25.0 25.0
Periodo
- - - - . Puntaje max.
e — 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028 | referente
Rotacion de personal 40 40 4.0 45 45 5.0 5.0 5.0 7.0
Productividad de personal - 5.0 5.0 6.0 6.0 6.5 7.0 7.0 7.0
Reduccion de materiales - - - 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0
Reduccion de 1&D - - - 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0
Reduccion de costos administrativos - - - 30 3.0 30 3.0 3.0 3.0
Puntaje Total 4.0 9.0 9.0 19.5 19.5 20.5 21.0 21.0 23.0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Chester tomara en cuenta de igual manera los indicadores a largo plazo que se muestran en la

tabla 15.
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Tabla 15 Indicadores largo plazo, afios 2024 y 2028

Indicadores Afos
Finacieros: 2024 2028  |Puntale max.
referente
Valor de mercado 13.0 16.0 20.0
Ventas 13.0 16.0 20.0
Préstamo de rescate 13.0 16.0 20.0
Puntaje Total 39.0 48.0 60.0
Afios
. Puntaje max.
Procesos internos: 2024 2028
referente
Utilidad de operacién 20.0 40.0 60.0
Puntaje Total 20.0 40.0 60.0
Afos
) Puntaje max.
Clientes: 2024 2028
referente
Puntaje ponderado de la encuenta a los clientes 15.0 20.0 20.0
Participacién de mercado 30.0 40.0 40.0
Puntaje Total 45.0 60.0 60.0
Afos
e L. Puntaje max.
Aprendizaje y Crecimiento 2024 2028
referente
Ventas / Empleados 13.0 20.0 20.0
Activos / Empleados 13.0 20.0 20.0
Utilidad / Empleados 5.0 10.0 20.0
Puntaje Total 31.0 50.0 60.0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
2.8 Conclusiones
La planeacion estratégica es clave para toda organizacion y en Capstone es fundamental contar
con ella, ya que esto permite a las empresas competidoras tener una postura clara sobre la
competencia que se lleva a cabo, se debe recordar que el simulador es uno de los ejemplos mas
cercanos a una industria real.

Para Chester la planeacion estratégica es un factor vital, ya que le permite contar con una
vision clara de las decisiones que se van a tomar a lo largo de la competencia, esta planeacion
permitira utilizar los recursos de la compafiia de manera Optima, logrando llegar a los segmentos
de mercado que se desea alcanzar y tener un crecimiento y participacion del mercado
significativo, asi como obtener un buen puntaje en el BSC

142



CAPITULO 3

ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA CHESTER, ANOS 2021 y 2022



3.1 Introduccion
A lo largo del tercer capitulo se analizan los resultados de las decisiones del equipo directivo
de Chester en el periodo 2021 y 2022. Se realiza el estudio de desempefio general de las
areas de investigacion y desarrollo, mercadotecnia, produccion, recursos humanos y
finanzas. Ademas, se examina el puntaje obtenido en el Balanced Scorecard (BSC), asi como
la comparativa con las empresas competidores en la industria de sensores.
3.2 Panorama general de la industria
En esta seccidn se analiza los resultados generales obtenidos por las seis compafiias al
finalizar el afio 2022. Algunos puntos claves examinados son: puntajes obtenidos en el BSC,
participacién de mercado, posicionamiento de los productos, estrategias elegidas por las
empresas, entre otros. La finalidad es determinar qué empresa es lider en el mercado al
finalizar el primer bienio de operaciones.

Andrews es la empresa que al momento toma el mando en cuanto a la puntuacion del
BSC; con un total al cierre del afio 2022 de 245 puntos, seguido muy de cerca por Ferris con
227 y Erie con 220. Al momento Chester culmina en la quinta posicién con 204 puntos. En
la tabla 16, se observa los puntajes obtenidos en el BSC para los afios 2021 y 2022.

Tabla 16 Puntaje obtenido por las seis empresas en el BSC para los afios 2021 y 2022

Andrews 55 69 121 245
Baldwin 52 59 100 211
Chester 50 58 96 204
Dighy 41 55 91 187
Erie 56 56 108 220
Ferris 51 66 110 227
Puntaje 32 30 240 1000
maximo

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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En relacién con la participacion de mercado, se observa en la grafica 3 que Chester y
Andrews lideran la competencia con 18%, seguido muy de cerca por Digby con 17%.

Gréfica 3 Participacion de mercado

Ferris Andrews
16% 18%

Erie
16% Baldwin

15%

Chester
17% 18%

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Respecto al total de ventas y utilidad acumulada se observa que la competencia esta muy
refiida, esto debido a que Unicamente han transcurrido dos afios, por lo que no se ha
desplegado de manera significativa a algiin competidor. Se ilustra en la gréfica 4 que Chester
es el lider en ventas con poco mas de $138.00 millones de ddlares, seguido de cerca por
Andrews con $137.07 millones, mientras que el lider de utilidad acumulada al momento es
Ferris con casi $3.36 millones de délares, mientras que Chester se mantiene con -$3.78
millones de dolares.

Gréfica 4 Ventas y utilidad acumulada al cierre del afio 2022

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris

§138.41
$137.07 $129.99

$117.07 $122.93 $119.40
525 I I I $132 $336
- . — [ | T

-$2.97 -$3.78

Millones de dolares

-511.82
mVentas mUtilidad Acumulada

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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El nimero de productos en cada segmento de la industria, la capacidad instalada y el grado
de automatizacion define parte de la estrategia que cada empresa esta siguiendo. En la tabla
17 se observa de manera detallada el nimero de productos por segmento de cada empresa. Al
cierre de afio 2022 todas cuentan con un total de cinco sensores lanzados al mercado, excepto
Digby que cuenta con seis, de los cuales dos pertenecen a Traditional. Chester se encuentra
desarrollando dos que lanzara al mercado en el afio 2023. Las seis organizaciones se
encuentran con participacion de todos los segmentos del mercado hasta el momento.

Tabla 17 Numero de productos por segmento de la industrial

Total de productos en la industria de sensores al aiio 2022

Empresa Traditional Low End High End  Performance Size

Andrews 1 1 1 1 1 5
Baldwin 1 1 1 1 1 5
Chester 1 1 1 1 1 5

Dighy 2 1 1 1 1 6
Erie 1 1 1 1 1 5
Fervis 1 1 1 1 1 5

7 6 6 6 6 31

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
La tabla 18 muestra la relacion de producto, segmento, precio, grado de automatizacion y

capacidad instalada de las seis empresas.
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Tabla 18 Relacion precio, grado automatizacion y capacidad por producto

Precio Automaticacién v capacidad de toda la industria

Unidades

h : q Segme Yul A izacid B ol
Empresa  Producto egmento Precio Automatizacion Capacidad ——

Able Traditional | § 27.75 8.0 1300 1837
Acre LowEnd [ § 18.99 10.0 1400 2265
Andrews | Adam HighEnd | § 38.99 1.0 500 334
Aft | Performance | § 33.99 8.0 500 371
Agape Size § 33.99 7.0 500 308
Baker | Traditional | § 26.80 6.5 1600 1705
Bead LowEnd [ $ 18.45 9.0 1700 234
Baldwin Bid HighEnd | § 3030 4.0 600 482
Bold | Performance | $ 33.98 4.0 500 442
Buddy Size § 33.83 4.0 500 355
Cake | Traditional | § 26.70 7.0 1300 1627
Cedar LowEnd [ % 17.99 0.0 1550 2273
Cid HighEnd | § 38.99 3.0 200 651
Chester Coat | Performance | $ 33.99 5.0 500 650
Curg Size $ 33.99 4.0 500 656
Chivas - $ 38.90 3.5 500 0
Clow - $ - 5.0 600 0
Dace Traditional | 23.49 4.5 1800 1001
Dell LowEnd | % 17.99 9.0 1400 2460
Dighy Duck HighEnd | § 3849 3.0 200 601
’ Dot | Performance | § 34.49 3.0 600 380
Dune Size § 33.49 3.0 600 390
Dirad | Traditional | § 26.99 6.0 200 644
Eat Traditional | § 26.99 5.5 1600 1908
Ebb LowEnd [ % 19.40 8.5 1400 1983
Erie Echo HighEnd | § 38.99 3.5 600 629
Edge | Performance | § 33.99 4.0 500 6335
Egz Size $ 33.90 4.0 450 484
Egaple - § 6.00 3.0 500 0
Fast Traditional | § 26.80 6.0 1500 1784
Feat LowEnd [ % 18.90 9.0 1400 2000
Ferris Fist HighEnd | § 38.80 4.0 800 635
Foam | Performance | § 33.80 5.5 600 04
Fume Size % 33.80 5.0 600 381

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
De acuerdo con la informacion presentada anteriormente, se identifica qué estrategia esta
siguiendo cada empresa, asi como qué tan productiva resulta ser cada una. A continuacion, se
externa un breve andlisis de cada competidor:
e Andrews cuenta con participacion de mercado en los cinco segmentos de la industria.
Sus precios tratan de ser bajos en los segmentos de tecnologia baja como lo es Low

End y Traditional, mientras que High End, Performance y Size estan en el rango

147



méaximo. Aln no tiene planeado lanzar algin producto adicional. Sus esfuerzos se
ven reflejados en la automatizacion en sus lineas de produccion; priorizando Low End
y Traditional, sin descuidar los productos High End, Performance y Size. Redujo la
capacidad en Traditional, High End, Performance y Size posiblemente con la
finalidad de tener mayores recursos para la automatizacion. La inversion en
mercadotecnia se mantiene mas fuerte que la de sus competidores. De las seis
estrategias que determina la guia de Capstone, se considera que Andrews sigue la de
lider amplio en costos, por la inversion que ha realizado en automatizacion en todos
sus productos sin embargo también podria ser amplio diferenciador ya que sus
precios no son los mas bajos del mercado, los siguientes periodos esto podra
definirse.

Baldwin cuenta con participacién en los cinco segmentos. Aun no tiene planeado
lanzar un producto nuevo por lo menos en el préximo afio 2023. En los segmentos de
baja tecnologia; Traditional y Low End, sus precios son en promedio bajos en
comparacion a los de sus competidores, mientras que en los de alta tecnologia se
mantienen en el rango maximo. Mantiene una capacidad alta en los productos de Low
End y Traditional y redujeron un poco su capacidad en High End, Performance y
Size. Su inversidn en mercadotecnia se mantiene por encima del promedio en todos
los mercados. Es complicado definir la estrategia Baldwin en estos momentos, sin
embargo, es posible que sea lider en costos amplios; debido a la fuerte inversion que
ha realizado en la automatizacién del segmento Low End o es viable que su estrategia
sea diferenciador amplio por la inversion que realiza en mercadotecnia y su alcance
en el conocimiento y accesibilidad al cliente en el segmento de Traditional y Low

End.
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e Digby mantiene participacién en los cinco segmentos, lanzé un producto nuevo en
Traditional y planean madurar su producto original de Traditional en Low End. Sus
precios son los mas bajos en los cinco segmentos. Su capacidad es alta en segmentos
de gama baja. La inversion en mercadotecnia se mantiene menor al promedio. Se
relaciona a una estrategia de lider de costos con enfoque a la duracion del producto,
por la transicién de su producto Daze al segmento Low End y sus precios bajos.

e Erie tiene participacion en los cinco segmentos del mercado, tiene contemplado
lanzar un sexto en High End. Sus precios son los méas altos en los cinco segmentos.
Tiene un enfoque en automatizar Low End y Traditional. Su inversion en
mercadotecnia es menor al promedio. Es dificil saber si su estrategia es lider amplio
en costos o diferenciador amplio, esto se analizara en los siguientes afios.

e Ferris tiene presencia en los cinco segmentos, no planea lanzar un producto nuevo en
el 2023. Sus precios son bajos como el promedio, sobre todo en los segmentos de
Traditional, Low End. Practicamente no hay reduccién de capacidad, su inversion en
mercadotecnia se mantiene alta en Traditional y Low End y reducida en High End,
Performance y Size. Es complicado definir la estrategia de Ferris en este afio, sin
embargo, es posible que la empresa se enfoque en una estrategia de amplio lider en
costos o diferenciador amplio.

Con base en las anteriores descripciones de estrategias se afirma que la mayoria de los
competidores estan siguiendo una estrategia entre lider amplio en costos o diferenciador
amplio parecida a la de Chester, manteniendo precios bajos en Low End y Traditional y
entregando un producto novedoso en High End, Performance y Size; complaciendo al cliente

en los criterios mas importantes demandados en cada uno de los segmentos del mercado.
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Esto representa para Chester una situacion compleja ya que la competencia entre las
empresas es mas refiida e implica para el equipo directivo vigile el comportamiento del
mercado mas de cerca y consolidar una ventaja competitiva que permita crecer y obtener
buenos resultados en los siguientes afios.

Se concluye que al cierre del 2022 las estrategias que méas han dado fruto son las de
Andrews y Ferris apostando a una evolucion conservadora sin inversiones en nuevos
productos. Chester tiene una propuesta atrevida en los proximos dos afios, al lanzar dos
nuevos que competiran a partir del afio 2023.

3.3 Andlisis interno de Chester

En este apartado se detalla el desempefio de la empresa Chester teniendo como principal
referencia los puntajes obtenidos al cierre del afio 2022 en el BSC. Se realiza una breve
explicacion justificando los resultados y se realiza la comparacion con los objetivos
propuestos al corto plazo.

Chester al cierre del afio 2022 obtuvo 58 puntos de 89 posibles, su objetivo para este
afio era de 70 puntos, quedando doce puntos por debajo. En la tabla 19 se ilustra el semaforo
que denota en color verde cuando el objetivo es alcanzado o superado, en color amarillo
cuando el objetivo es parcialmente logrado, y en color rojo cuando es necesario una mejora
al objetivo por no lograr la meta proyectada.

En los indicadores financieros se observa que no se logra cumplir con los objetivos en
general; obteniendo 12.6 puntos contra 18.5 puntos pronosticados en el 2021 y 11.6 de los
18.5 pronosticados en el 2022, la ausencia del logro en ambos afios se dio principalmente en
los criterios de ganancia y precio por accion.

En cuanto a la ganancia, esta fue practicamente nula, ya que se invirtio fuertemente

en los dos productos nuevos que se lanzaran en el 2023, y en la automatizacion de
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Traditional y Low End, estos resultados no eran esperados del todo, dado que a pesar de la
fuerte inversion se pronosticaba un minimo rendimiento. Al no contar con ganancias la

accion se fue hacia abajo perdiendo valor en el BSC. El apalancamiento fue ptimo, esto se
debe al manejo correcto de la deuda a largo plazo, cumpliendo con el objetivo propuesto en

ambos afos.

Tabla 19 Seméaforo BSC Chester

Indicadores Objetive Objetive
Financiero: 2021 2022
Precio por accién D 46 5.5 EY: 5.5
(Ganancia 2 0.0 5.0 @ 00 5.0
Apalancamiento @ 50 8.0 D 50 8.0
Puntaje total [ 12.6 18.5 ) 116 18.5

Procesos internos:

Objetivo

2022

Objetive
2022

2022

Margen de contribucidn Y 4.5 D 4.0 4.5
Utilizacion de planta @ 50 45 @ 21 4.5
Dias de capital de trabajo @ 5.0 5.0 @ 50 5.0
Costo de desabasto @ 50 4.0 @ 45 4.0
costo de inventario 2 27 33 @ 50 33
Puntaje total OTE 215 . 20.6 21.5
Objetive Objetive

2022

Criterio de compra del cliente 4. . 5.0 4.0
Conocimiento del producto D 25 4.0 4.1 4.0
Dizponibilidad del producto @ 0.8 4.0 1.7 4.0
Cantidad del producto D 29 4.0 O 2.9 4.0
(Gastos administrativos v venta @ 5.0 5.0 47 5.0
Puntaje total 153 21.0 184 21.0

Objetivo Objetivo
Aprendizaje y crecimiento: 2022 2022
Rotacidn de personal D 35 4.0 @ 710 4.0
Productividad de personal @ 0.0 5.0
Reduccion de materiales
Reduccion de mvestigacion v desarrollo
Reduccion de costos administrativos
Incremento de 1a demanda - - - -
Puntaje total D 35 4.0 D 7.0 9.0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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Con respecto a los indicadores de procesos internos, en términos generales no se cumplié con
el puntaje total esperado, obteniendo 18.3/21.5 puntos en el 2021 y 20.6/21.5 esperados en el
2022. En el criterio de margen de contribucion fue el que quedd un poco méas rezagado,
principalmente por los segmentos de alta gama; Size, Performance y High End, promediando
margenes inferiores al 30%, debido a la falta de automatizacion y a la fuerte inversion en
investigacion y desarrollo para posicionar a estos productos en desempefio y tamafio.

En el criterio de utilizacion de planta se obtuvo el puntaje méximo en el 2021, al usar
al menos el 100% de la capacidad del primer turno, en el 2022 se obtuvo solo 2.1 puntos al
no cumplir totalmente con este criterio y utilizar menos del 100% promedio de la capacidad,;
esto sucedio porgue en el afio 2021 los inventarios remanentes detonaron un ajuste a los
planes de produccion, para consumir dichos inventarios y tener un retorno de su inversion.

En dias de capital de trabajo también se obtuvo el méaximo puntaje al mantener un
flujo de efectivo saludable para Chester en ambos afios. En costo de desabasto se lograron
los cinco puntos en el 2021y 4.5 en el 2022, al no quedar sin inventario en los cinco
segmentos. Finalmente, en costo de inventario se obtuvo un puntaje inferior a lo esperado en
el 2021, debido a que se produjo en exceso, pero en el 2022 se super6 el objetivo habiendo
corregido los pronosticos.

En los indicadores de clientes, el puntaje total obtenido fue de 15.3, quedando abajo
contra lo pronosticado de 21 puntos en el 2021, el puntaje obtenido en el 2022 fue de 18.4/21
puntos. Principalmente se atribuye a la poca disponibilidad del producto, a la carente
inversion en puntos de venta al decidir destinar un mayor capital en otras areas como
investigacion y desarrollo y a la cantidad de productos ofertados, al contar solamente cinco

productos a la venta. Por otro lado, se realiz6 un buen trabajo en los gastos administrativos
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logrando el objetivo en el 2021 y quedando solo a tres décimas en el 2022. En el rubro
criterio de compra del cliente se cumpli6 con el objetivo en ambos afios.

Finalmente, en los indicadores de aprendizaje y crecimiento, no se logré el objetivo
en ambos afios obteniendo 3.5 de 4.0 en el 2021y 7.0 de 9.0 en el 2022. Se tiene que trabajar
considerablemente en la rotacion y productividad de personal, incrementando la inversion en
capacitacion y reclutamiento.

3.4 Resultados por area

A continuacion, se realiza un analisis exhaustivo de los resultados obtenidos por las
decisiones tomadas por la empresa Chester durante los afios 2021 y 2022, ademas se
examina de la competencia, lo cual permite un andlisis de la situacion actual en la industria
de sensores.

3.4.1 Investigacion y desarrollo

Las tacticas de Chester para el departamento de investigacién y desarrollo fueron
planificadas para obtener buenos rendimientos a mediano y largo plazo. Para el primer afio,
mientras que competencia se enfocé en llevar sus productos lo méas cerca posible de los
puntos ideales, Chester optd por hacer mejoras para que su ubicacion superara dichos puntos
los siguientes afios y de esta forma para el 2023, sus sensores estaran en las mejores
posiciones de cada mercado.

Como se muestra en la tabla 20, la estrategia de Chester es lograr un posicionamiento
adelantado; la empresa posiciona el producto entre el punto ideal del afio de la competencia 'y
el punto ideal del siguiente afio, buscando asi un promedio para maximizar las ventas de
ambos periodos. Para que esta tactica sea efectiva es importante que las fechas de revision

nunca pasen el afio en curso.
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Tabla 20 Posicionamiento de los sensores de Chester en el afio 2022

Sensor Segmento Desempeiio Tamaiio MTBF JOT BT Des;:;:l;eno Tamaiio ideal
Cake Traditional 6.8 13.2 19000 2 6.4 13.6
Cedar Low End 3.0 17.0 13000 7 21 17.3
Cid High End 10.2 9.8 25000 0 10.7 2L
Coat Performance 11.9 14.3 27000 1 11.4 14.6
Cure Size 5.4 8.3 21000 1.5 54 8.6

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

A continuacion, se realizard un andlisis por segmento para ver a detalle cuales fueron los

movimientos de Chester y de sus competidores més fuertes en cada mercado.

Traditional: en sintonia con su estrategia general, para el primer afio Chester ocup6 el
quinto lugar en cuanto a participacion de mercado con un 14%, ya que las
coordenadas de su producto estaban por encima de las expectativas. En 2021, tuvo su
producto Cake en 6.1 desempefio y 13.9 tamafio, cuando la posicion ideal se ubicaba
en 5.7 desempefio y 14.3 de tamafo. Las empresas Erie y Ferris fueron las lideres del
mercado Traditional porque si bien el criterio principal del segmento es la edad de, la
segunda variable mas importante es el precio y estas dos empresas son las que los
mantuvieron bajos.

Un movimiento interesante de observar fue la tactica de la empresa Digby ya que
no invirtidé en ninguna mejora para Daze. Esto podria considerarse como una
estrategia de maduracion de producto donde el mismo esta migrando para competir
en de Low End en los préximos afos.

Para el afio 2022 los movimientos de Chester comenzaron a revelar rendimientos
positivos ya que en el mercado Traditional escalé dos posiciones para ubicarse en el
tercer lugar con una participacion del 18%. Cake se ubico en la posicion 6.8

desempefio y 13.2 tamafio, siendo este el lugar mas cercano al punto ideal del
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siguiente afio 2023 que se ubicaen 7.1y 12.9 respectivamente. Ademas, realiz6 una
inversion para crear el producto Clow con la intencion de competir en este mercado.
Saldré a la venta a partir de abril del 2023.

Para este momento, Chester tiene la posicion mas adelantada del mercado para
competir en el 2023 y sus competidores méas importantes son Baldwin y Andrews,
quienes cuentan con la delantera en términos de participacion de mercado por un
punto porcentual. Digby es la peor posicionada hasta el momento porque, si bien esta
dejando madurar a Daze, también crearon un sensor para competir en este mercado.
El mismo sali6 a la venta en el 2022, pero obtuvo muy pocas ganancias debido a que
el criterio mas importante es la edad, que debe ser de dos afios, y la de Dtrad es de
apenas 0.72.

Low End: el segundo criterio de compra mas importante para los sensores Low End es
la edad y esta debe ser de siete afios. Por esta razon, todas las empresas que decidan
participar activamente en este mercado no realizaran ninguna mejora a sus sensores
buscando que los mismos envejezcan. La Unica variable posible de modificar sin que
se altere la edad del producto es la calidad. Para este punto, Chester sélo bajé un
poco el valor para llevar el MTBF a13000, esta accion con el objetivo de bajar el
costo de produccidn del sensor.

Hasta el momento, solo se espera la transicion definitiva de Daze, que pudiese
completarse en el 2023 0 2024, para contemplarlo como un séptimo competidor

relevante dentro del mercado.
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e High End: la posicién en el punto ideal es el criterio mas importante para este
segmento. Por esa razon en el 2021, Ferris fue el lider del mercado con una
participacion del 18% y su producto Fist estuvo como el mejor posicionado con
coordenadas de 8.9 desempefio y 11.1 tamafio. Cid de Chester obtuvo el tercer lugar
con un 15%.

En 2021, Chester realiz6 su primera inversion en creacion de producto, para sacar
un sensor High End llamado Chivas incursionando en el mercado el 25 de diciembre
de 2022. Igualmente se observd que la empresa Erie persigue una estrategia similar
porque tienen previsto el lanzamiento de un nuevo producto Egaple para esta
categoria. Este producto tiene exactamente las mismas coordenadas de Chivas que se
ubicara en 11.1 desempefio y 8.9 tamafio. Ambos cuentan con la calidad de 25000
MTBF.

El dnico detalle que parece indicar que Chivas superara en ventas a Egaple, es que
Egaple saldré al mercado con un precio de $6 ddlares, el cual no es competitivo en un
mercado de alta gama donde los precios promedios se ubican entre los $39 y $38
dolares, sumado a esto Chivas sera percibido mas joven por 10 dias.

Para finales de 2022, Chester cerrd el afio como el lider del mercado High End con
una participacion del 19% y una posicion de 10.2 desempefio y 9.8 tamafio, misma
ubicacion de Duck, su competidor mas fuerte; quien por falta de inventario perdio

participacion de mercado quedando en segundo lugar.
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e Performance: Chester es la inica empresa que mantiene una estrategia Unica para
este segmento ya que el resto de sus competidores han optado, tanto en el 2021 como
en el 2022, por posicionar sus productos en el punto ideal del afio en curso, dejando
asi a Coat como el Unico con una posicion adelantada y distinta.

Para el 2022, Andrews, Digby, Ferris y Baldwin mantienen la misma posicion de
11.4 desempefio y 14.6 tamafio, mientras que Chester ubico a Coat en una posicion
adelantada de 11.9 y 14.3 respectivamente, y de esta manera, de un afo al otro, paso
de estar en el quinto lugar al tercero con un 19% de participacion de mercado y una
diferencia de 25 unidades vendidas con Andrews, el lider en el segmento. En términos
de calidad, que es el criterio mas importante para este segmento, todos los sensores
mantienen un MTBF de 27000.

e Size: en este segmento Cure comenzo en la cuarta posicion, pero en el 2022 se ubicd
en segundo lugar con una posicion adelantada como estrategia, enfocandose
mayormente en mejorar al méximo la variable de tamafio. Su posicién para competir
en el 2023 es la mejor del mercado con 5.4 desempefio y 8.3 tamafio.

La observacion mas relevante para el analisis de este segmento es que la empresa
Baldwin para el 2022 no realizé ninguna mejora a su producto Buddy, lo que provocd
una disminucion considerable en su participacion de mercado.

Como se muestra en la gréafica 5, esta planificacidn trajo como consecuencia para este bienio
que todos los productos de Chester se ubiquen como los mejores posicionados dentro del

mapa perceptual respecto a los puntos ideales del proximo afio 2023.
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Gréfica 5 Mapa perceptual de la industria afio 2022
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Nota: tomado de Capsim (2020)
En conclusidn, la mayoria de las empresas estan persiguiendo una estrategia general de
mejorar sus productos llevandolos al punto ideal del afio en competicion. Chester es la Gnica
que se ha enfocado en ubicar todos sus sensores en posiciones adelantadas tomando como
referencia no solamente el afio en curso sino el siguiente.

Hasta el momento se considera que esta estrategia dara frutos en términos de
aumento en participacion de mercado para el afio 2023 a favor de Chester porque tendra los
sensores mejor posicionados en todos los segmentos y, en tres de los cinco mercados, el
criterio de la posicidn ideal es el mas importante para los consumidores.

3.4.2 Mercadotecnia

A continuacion, se analiza los resultados obtenidos durante los dos primeros afios de la
competencia en el departamento de mercadotecnia, analizando las inversiones realizadas en
promocion y ventas; asi como el resultado obtenido en accesibilidad y conocimiento del
cliente. Ademas, se realiza una comparativa en los precios ofrecidos en cada uno de los

segmentos Yy los resultados obtenidos en las encuestas de los clientes.
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3.4.2.1 Segmento Traditional

En la gréfica 6 se muestra los diferentes productos que obtuvieron participacion de mercado
en el segmento Traditional durante el afio 2022, se observa que Chester es una de las
empresas que invirtio significativamente en ventas con $2,500 millones de ddlares, en
cambio en promocion sold gasto $1,500 millones de ddlares; con lo cual alcanz6 un 85% de
conocimiento del cliente y un 73% en accesibilidad, en cambio Andrews obtuvo un 100% en
la primera variable con una inversion en promocion de $2,000 y 73% en la segunda, con
$2,500 millones de dolares, siendo la que obtuvo mejores porcentajes en el segmento.

Gréfica 6 Promocién y posicionamiento en el segmento Traditional en el afio 2022
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
En la tabla 21 se observa que los productos Baker y Able son los lideres en el segmento
Traditional ya que la calificacion que obtuvieron por parte del cliente es de 60 y 56
respectivamente; sin embargo, se considera que la brecha que existe entre Cake y los lideres

es muy corta, por lo que se espera en los proximos afios superar a ambas firmas.
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Tabla 21 Calificacion del cliente en el segmento Traditional

. Calificacion del
Sensores )
cliente
Able 56
Baker 60
Cake 35
Dace 12
Dirad 21
Eat 49
Fast 51

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)

En la tabla 22 se muestra los precios en los que se ofrecieron los productos en el segmento
Traditional, siendo Cake el méas costoso para el cliente en el afio 2021 con $28.99 ddlares,
por lo que en 2022 se ofertd a $26.70 ddlares; logrando posicionarse en la competencia como
un lider de precio. Se cree que Daze madurara hacia el segmento de Low End, como se ha
mencionado anteriormente, y por este motivo se le asigno el precio de $23.49 délares. Los
seis sensores que se muestran al final de la tabla 22 tuvieron participacion en el segmento de
Traditional, sin embargo, pertenecen a otro mercado.

Tabla 22 Precios del segmento Traditional

Sensor 2021 2022
Able $28.75 $27.75
Baker 527 44 $526.80
Cake $28.99 $26.70
Dace $24 99 $23 49
Ditrad - $26.99
Ear $27.50 $26.99
Fast $27.40 $26.80
Acre $19.49 §$18.99
Bead $19.38 -
Cedar $19.35 $17.99
Dell $20.99 $17.99
Ebb $20.49 $19.40
Feat $19.90 $18.90

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
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En los proximos afios Chester contara con dos productos en este segmento, por lo que
competird con mayor fuerza y evitara quedarse sin inventarios para lograr satisfacer las
necesidades de los clientes.

3.4.2.2 Segmento Low End

En el segmento Low End durante el afio 2022 se observa en la gréafica 7 que Chester invirtié
$2,500 millones de dolares en ventas, siendo la segunda empresa con el mayor capital
asignado al respecto, llegando a un 61% en accesibilidad del producto. En promocién invirtio
Unicamente $1,500 millones de délares; no obstante, se alcanz6 un 83% de conocimiento del
cliente. La empresa que invirtié con mayor fuerza en este segmento fue Andrews en su
producto Acre.

Gréfica 7 Promocidn y posicionamiento en el segmento Low End en el afio 2022
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
Los productos Dell y Cedar son los que recibieron la mayor calificacion en cuanto a la
satisfaccion del cliente, con un puntaje de 51 y 43 respectivamente, como se muestra en la
tabla 23. Ademas, se observa como el producto Daze esta en transicién y obtiene ya una
calificacion por parte del cliente, es posible que el proximo afio 2023 dejé de ser Traditional

y sea parte del segmento Low End.
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Tabla 23 Calificacion del cliente en el segmento Low End

, Calificacion del
Sensores i
cliente

Acre 41

Bead 41

Cedar 43

Deil 51

Ebb 36

Feat 37

Daze 7

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)

En la tabla 24 se muestran los precios de Low End; Cedar y Dell tuvieron los mas bajos con

$17.99 en 2022, lo que les permitid posicionarse como lideres en el segmento, por lo que

Chester espera continuar con una presencia fuerte en este mercado; ofreciendo su producto

con un precio bajo, se espera en los proximos afios obtener el diez en automatizacion, con lo

cual los costos disminuyen considerablemente.

Tabla 24 Precios del segmento Low End

Sensor 2021 2022
Acre 51949 51899
Bead 51938 51845
Cedar 51935 51799
Dell 52099 51799
Ebb 52049 $19.40
Fear 519.90 51890
Daze 52499 52349
Ear - 526.99
Fast $27.40 $26.80

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)

3.4.2.3 Segmento High End

En cuanto a las inversiones de promocion y ventas de Chester, la empresa mantiene una
estricta estrategia de hacer mayores inversiones en el presupuesto de ventas que en el de

promocion. Con esta planificacion, se observa en la grafica 8, que para Cid invirtié $2000

dolares en ventas, obteniendo un 65% de accesibilidad al cliente. Solamente Adam hizo una
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inversion mayor por 200 dolares, pero aun asi su porcentaje de accesibilidad fue menor con

un 61%.

Grafica 8 Promocion y posicionamiento en el segmento High End en el afio 2022
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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Respecto a la promocion, Chester invirtio $1500 dolares, cifra que también manejaron las

firmas de Digby y Ferris. Esta fue la Unica variable del mercado en la que Chester no fue el

mejor posicionado ya que Adam y Duck superaron su porcentaje del 82% de conocimiento al

cliente. En términos de ventas, solo tres de los seis sensores principales en competencia no se

guedaron sin inventario. Chester obtuvo la mayor cantidad de ventas de unidades del

segmento y se vio beneficiado por el error de su contrincante principal, Digby, ya que ellos al

igual que Andrews y Baldwin se quedaron sin inventario asumiendo menos participacion del

mercado.

Chester ocupé el tercer lugar para el afio 2021 con una participacion de mercado del

15% y la venta de 458 unidades. Aun asi, su calificacion obtenida en la encuesta de

satisfaccion del cliente fue la mas baja entre los seis competidores principales con apenas 27

puntos.

163



Para el afio 2022, Chester se recupero6 pasando a ser el lider del segmento tanto en

participacion de mercado como en la encuesta a los clientes obteniendo la mejor calificacion

con 49 puntos, como se muestra en la tabla 25:

Tabla 25 Calificacion del cliente en el segmento High End

Semsores Cn]jﬁc..m:iﬁn del
cliente
Adam 46
Bid 37
Cid 49
Duck 43
Echo 40
Fist 44

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Esta mejora tan contundente tuvo gran relacion con su estrategia de investigacion y

desarrollo en la que la compafiia se aseguro de posicionar su producto Cid en el mejor punto

posible, ya que este es el criterio mas valioso para la calificacion de este mercado.

A continuacion, se muestra la tabla 23 una comparacion entre los precios que se

manejaron durante el 2021 y el 2022. La estrategia de precios de Chester para el segmento

High End se enfoca en bajar lo minimo necesario, es decir 50 centavos de ddlar, afio tras afio.

Como se observa, los precios para este mercado no hacen parte de una variable decisiva para

el consumidor. Por esta razon casi todos se mantienen muy similares, inclusive Cid, Adam y

Echo manejan el mismo precio de $38,99 doblares, siendo este el mas alto del mercado, pero

no por mucho.
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Tabla 26 Precios del segmento High End

Semsor 2021 2022
Adam | $3949 | $38.99
Bid $39.40 | $39.39
Cid $39.49 | $38.99
Duck | $3999 | $3849
Echo $39.50 | $38.99
Fist - $26.80
Able $28.75 | $27.75
Baker | $39.40 | $38.80
Cake - $26.80
Coat $34.49
Dot $34.99
Dtrad - $26.99
Eat $2899 | $26.70
Edge | $3450
Fast $2750 | $26.99

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
3.4.2.4 Segmento Performance
El segmento de Performance cerr6 operaciones en 2022 con Coat obteniendo el tercer lugar
en participacion de mercado con un 19%, Gnicamente 21 unidades debajo de Aft, quien fue
lider logrando ventas de 530 unidades. Ningun sensor se quedd sin inventario, y en general el
pronostico de ventas fue similar entre los competidores porque Coat, Bold, Duck y Edge se
quedaron con un inventario de entre 110 y 145 piezas.

En términos de inversiones, Chester efectu6 una inversion de $1500 millones de
dolares en promocion y $1800 en ventas, esto se tradujo en 79% de conocimiento del
mercado y 59% de accesibilidad. La empresa mantiene su estrategia de invertir mas en
ventas que en promocién, pero aun asi Andrews lleva la delantera en cuanto a la mayor
cantidad invertida en ambas variables y esto, ademas, se puede ver reflejado en su

calificacion del cliente donde obtuvo el mejor puntaje con 48 puntos.
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En cuanto a satisfaccion de cliente que se muestra en la tabla 27 se muestra que
Chester, Coat obtuvo un puntaje de 44, repitiendo en este sentido el tercer lugar.

Tabla 27 Calificacion del cliente en el segmento Performance

Calificacion del

Sensores i
cliente
Aft 48
Boild 33
Coat 44
Dot 39
Edge 43
Foam 36

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
Al observar esta informacion se vuelve notorio que la distancia entre Coat y el primer lugar
de Aft no es grande y las areas de oportunidad mas grandes son la inversion en ventas y
promocion para mejorar los porcentajes de conocimiento y accesibilidad del cliente. Esta
informacion se puede confirmar y comparar con los demas productos del segmento en la
grafica 9.
Gréfica 9 Promocidn y posicionamiento en el segmento Performance en el afio 2022

53,000
52,500 " -

’ B0%
52,000 \ . . !
5 ol - "4
51,500 . e . — = S0%

— 20%
51,000 - e

5500

\
[
N /
|
[ |
N\

§ 5 8 ¥

Aft Bold Coat Dot Edge Foam Baker Cake

. | rversion en promocicn — rversidn en ventas Conodmiento del diente Accsibilidad al cients

Nota: elaboracién propia con informacion tomada de Capsim (2014)
En la tabla 28 se observa la variacion de los precios del mercado. La tendencia por parte de

todos los competidores es de no bajar mas que los 50 centavos minimos necesarios. Aft, Coat
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y Edge se mantienen con el mismo precio de $33.99. El precio més alto lo tiene Dot con

Tabla 28 Precios del segmento Performance

2021

$34.49

lc-s
(=]
(=]

$33.99

$33.00

$33.98

$34.49

$33.99

$34.99

§34.49

$34.50

$33.99

$34.40

$33.80

§28.75

52744

526.80

§28.99

52499

§26.70

§27.50

§27.40

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)

$34.49.
Sensor
Aft
Bold
Coat
Dot
Edge
Foam
Able
Baker
Cake
Daze
Eat
Fast

3.4.2.5 Segmento Size

Por ultimo, en el segmento de Size el producto de Chester, Cure, obtuvo en 2022 el segundo

lugar con 18% de participacion en contraste con el 2021 cuando ocupaba el cuarto. Esta

mejora tuvo lugar ya que, tanto al lider Dune como al tercer Agape les falté de inventario.

Eso dio como resultado que Cure se aprovechara de la situacion para vender y asi escalar en

su participacion de mercado dos lugares en un afio.

Cure muestra un presupuesto de promocion de $1,500 millones de dolares y $2,000

millones de ddlares en ventas, obteniendo el tercer lugar tanto en accesibilidad como en

conocimiento de cliente con un 58% y 80% respectivamente. La comparacién con los demas

productos puede observarse a continuacion en la grafica 10.
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Gréfica 10 Promocion y posicionamiento en el segmento Size en el afio 2022
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Asi mismo, Cure comparte el primer lugar junto con Dune y Agape en las encuestas de

satisfaccion de cliente, obteniendo 59 puntos, como se muestra en la tabla 29:

Tabla 29 Calificacion del cliente en el segmento Size

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Calificacion del

Sensores i
cliente
Agape 39
Buddi 9
Cure 50
Dune 59
Egg 31
Fume 46

En la tabla 30 se muestra una comparacion de los precios de Size y, al igual que sucede con

Performance, se puede ver que esta no es una variable determinante para el criterio de los

clientes del sector. Los productos de Andrews, Chester y Erie mantienen el mismo precio de

33.99, siendo este el més alto del mercado. Luego, Balwin les sigue con $33.83, y por ultimo

por Ferris con $33.80.
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Tabla 30 Precios del segmento Size

Sensor 2021 2022
Agape 53449 $33.99
Buddi $33.98 $33.83
Cure 534 .49 §33.99
Dune $34.99 $33.49
Egg $34.50 $33.99
Fume 534.40 §33.80
Able 52875 §27.75
Baker $27.44 $26.80
Cake 52899 $26.70
Daze 524 99 -
Dirad - $26.99
Ear 527.50 $26.99
Fast 527.40 $26.80

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)

Al tener Gnicamente 1% de diferencia en cuanto a participacion de mercado respecto al lider,

se puede concluir que Cake cuenta con muchas probabilidades de convertirse en el primer

lugar del segmento.

3.4.3 Finanzas

En este apartado se realiza un analisis de las condiciones de Chester respecto al

departamento de finanzas, con el cual se observa el nivel de ventas que se obtuvo en la

industria, su rentabilidad, nivel de apalancamiento, liquidez y el precio de sus acciones en el

mercado de valores.

3.4.3.1 Indicadores generales

A continuacion, se presenta de la empresa Chester el estado de resultados en la tabla 31 y el

balance general en la tabla 32.
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Tabla 31 Estado de resultado de Chester

Estado de resultados (en miles)

2021 2022
2021 2022 % sobre % sobre
Ventas Ventas

Ventas $113,711 | $138,414 100% 100%
Costo de mano de obra $34,701 $33,620 31% 24%
Costo de materiales $44,545 $56,295 39% 41%
Manejo de inventario $2,464 $1,223 2% 1%
Total costo variables $81,711 $91,139 72% 66%
Margen de contribucion $32,001 $47,275 28% 34%
Depreciacion $9,073 $10,633 8% 8%
Investigacion y desarrollo $4,465 $5,651 4% 4%
Mercadotecnia $7,400 $7,550 7% 5%
Presupuesto de ventas $9,600 $10,850 8% 8%
Gastos administrativos $989 $2,751 1% 2%
Costo total del periodo $31,527 $37,436 28% 27%
Margen neto $473 $9,840 0% 7%
Otros $1,864 $1,727 2% 1%
Ingresos antes de impuestos e intereses (EBIT -$1,391 $8,112 -1% 6%
Intereses por crédito a corto plazo $680 $771 1% 1%
Intereses por crédito a largo plazo $7,567 $9,971 7% 7%
Impuestos -$3,373 -$920 -3% -1%
Participacion de dividendos $0 $0 0% 0%
Utilidad neta -$6,265 -$1,709 -6% -1%

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
En el estado de resultados, se muestra un analisis vertical para hacer una comparacion afio
contra afio de los costos incurridos por Chester; los puntos principales a analizar son:
e El costo de mano de obra se reduce 7% afio contra afio debido a la inversion en
automatizacion; esto genera un margen de contribucion mayor.
e Enel 2022 los gastos de venta y administracion, asi como otros gastos fijos,
representan un menor porcentaje con respecto a las ventas debido al incremento de
estas.

e La pérdida neta es menor en 2022.

170



Tabla 32 Balance general de Chester

Balance general (en miles)

2021 2021
2021 2022 % sobre % sobre
valor contable valor contable

Efectivo S0 §11.273 0% 7%
Cuentas por cobrar 59346 511,376 7% T%
Inventario 520,534 510,194 16% 7%
Total activo circulante $29.880 $32,843 23% 21%
Planta v equipos $141,000 | §175.100 110% 113%
Depreciacion acumulada -842.140 | -§52.773 -33% -34%
Total activo fijo $98.860 | $122.327 77% 79%
Activos totales $128,740 | $155170 100% 100%
Cuentas por pagar 57493 56,540 6% 4%
Deuda a corto plazo $5.451 $6.950 4% 4%
Deuda a largo plazo 560,694 §79.088 47% 51%
Total de pasivos $73,638 $92,578 57% 60%
Acciones comunes $31.785 540,984 25% 26%
Ingresos retenidos $23.317 521,608 18% 14%
Total capital §55,102 $62,592 43% 40%
Total pasivo y capital $128,740 | $155170 100% 100%

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
En el balance general, al igual que en estado de resultado, se muestra un andlisis vertical para
comparar afio contra afio sobre como estan distribuidos los activos y las obligaciones; los
puntos principales a analizar son:

e Afio contra afio el efectivo incrementa un 7% y, a pesar de que el total de activo
circulante disminuye un 2%, esto se debe a una reduccion de inventario, lo cual es
positivo para Chester porque hay una aceleracion del ciclo de conversion de efectivo.

e Debido a las fuertes inversiones iniciales, los activos fijos representan casi un 80%
del valor total de la empresa.

e Larelacion entre pasivo y capital es éptima, esto se ve reflejado en el

apalancamiento.

171



e Después del afio 2022, Chester termina como la empresa con mayor valor contable
principalmente por el valor de sus activos fijos.
Con base en los estados financieros presentados anteriormente, se obtienen las siguientes
razones financieras para la empresa Chester que se muestran en la tabla 33 y se determina lo
siguiente:
e Enningun afio hay utilidad neta; debido a las fuertes inversiones iniciales, sin
embargo, la pérdida disminuye afio con afio.
e Las ganancias acumuladas representan una pérdida acumulada, debido a que en el
2021y 2022 se ha obtenido una utilidad neta negativa.
e Los dias de capital de trabajo y la rotacion de inventarios se mantienen estables entre
los dos afios.
e Elciclo de conversidon de efectivo mejora notablemente afio con afio debido a la
reduccién de los dias de inventario, ya que los dias de cobro y pago se mantienen en
30 dias en el 2021 y 2022.

Tabla 33 Indicadores financieros generales - Empresa Chester

RAZONES FINANCIERAS 2021 2022
Utilidad neta (%) -6% -1%
Ganancias acumuladas (000) -$2,077 -$3,786
Dias de capital de trabajo 54 51
Rotacion de inventarios 0.88 0.89
Ciclo de conversion de efectivo 95 37

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Finalmente, en la grafica 11 se presenta una comparacion de las ganancias acumuladas de
todas las empresas. Se observa que Chester, de momento, es la segunda empresa con
menores ganancias acumuladas, esto, debido a las fuertes inversiones iniciales en

automatizacion, introduccion de nuevos productos y compra de capacidad de produccion,
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sumado a esto en el afio 2021 fue la Unica que recurrio al préstamo de emergencia por la
cantidad de $2,451,153 millones de dolares, lo cual impacté en las finanzas por los altos
intereses de esta deuda; por el contrario, Andrews y Ferris son las que acumulan mayores
ganancias, sin embargo, ninguna de las dos ha invertido en lanzar nuevos productos.

En los siguientes afios se espera que Chester alcance y supere a Ferris; en cuanto a
ganancias acumuladas, debido a la alta posibilidad que tiene de obtener mayor participacion
de mercado con la introduccion de sus dos nuevos productos.

Grafica 11 Ganancias acumuladas por empresa en el afio 2022
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
De momento, los indicadores generales muestran que Chester tiene una situacion financiera
complicada, sin embargo, y como ya se menciond, esto es debido a una fuerte inversion
inicial para automatizar, crear nuevos productos y comprar capacidad de produccion. Aun
asi, afio con afio, algunos indicadores ya reflejan beneficios como el ciclo de conversién de
efectivo debido a la reduccion de inventario o la disminucion porcentual en los costos de
mano de obra sobre las ventas. Se espera que en los proximos dos afios la utilidad neta sea
positiva y que las ganancias acumuladas permitan posicionar a Chester en los primeros

lugares.
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3.4.3.2 Ventas

En la tabla 34, se muestra la evolucion para todas las empresas de la industria. Chester lleva
ventas acumuladas por $252 millones, segundo lugar s6lo detrés de Andrews; asi mismo, su
crecimiento afio contra afio fue el segundo mejor con 22%, s6lo por detras de Digby que
obtuvo un crecimiento del 33%. Por su parte, Ferris es la Gnica que tuvo un decrecimiento de
ventas del 5% afio contra afio, esto se debe a que perdiod participacién de mercado y paso de
ser la que encabezaba tres segmentos de mercado en el afio 2021 a estar en las Ultimas
posiciones de cada segmento en el afio 2022 por lo que sus productos no cubrieron las

expectativas de los clientes, sumado a esto en el afio 2022 fue la segunda firma con mayor

inventario.

Tabla 34 Ventas y crecimiento de ventas

Ventas (en miles) Andrews 0/.0 Qe Baldwin % O!e Chester % c_le Digby o/.o c_|e Erie % Qe Ferris % o_ie
crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento
2021 $116,576 $113,972 $113,711 $97,981 $122,273 $125,478
2022 $137,074 18% $117,078 3% $138,413 22% $129,997 33% $122,934 1% $119,404 -5%
Ventas acumuladas | $253,650 $231,050 $252,124 $227,978 $245,207 $244,882

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
En la grafica 12 se observa la informacién mencionada anteriormente sobre las ventas y el

crecimiento en la industria de sensores.

Gréfica 12 Ventas por empresa afio 2021 y 2022 méas % de crecimiento
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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Como se observa, Chester despega en el 2022 y logra las mayores ventas de la industria; se
espera que en los proximos afios la empresa tenga una ventaja significativa sobre su
competencia, ya que a partir del afio 2023 lanzara sus dos nuevos productos, lo que le
permite obtener una mayor participacion en el mercado debido a la diversificacion de sus
sensores.

3.4.3.3 Rentabilidad

Por otro lado, dentro de la rentabilidad, se analizaran dos métricos, el retorno sobre capital (o
ROE por sus siglas en inglés), y el retorno sobre activos (0 ROA por sus siglas en inglés). En
la gréfica 13, se observa que Chester tiene un ROE de -2.7% y un ROA de -1.1% quedando
en segundo lugar en estos métricos sélo por detras de Andrews que loga un ROE de 2.3% y
un ROA de 0.9%.

Gréfica 13 ROA y ROE por empresa en el afio 2022
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Es importante mencionar que la mayoria de las empresas cuentan con un ROE y ROA
negativos debido a que, al término del afio 2022, sus utilidades netas son también negativas;
la razon de esto es principalmente que los costos son mas elevados que los ingresos
obtenidos, a excepcion de Andrews. Con el incremento esperado en las en los proximos dos

afos, se espera que Chester sea lider en estas razones financieras.
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3.4.3.4 Apalancamiento

Para medir el apalancamiento, se usa el multiplo de apalancamiento financiero que divide los
activos totales entre el capital contable. En la tabla 35 se observa que, al término del 2022,
las empresas mas apalancadas son Digby y Ferris con un multiplo de apalancamiento de 2.7;
por su parte, Chester cuenta con un apalancamiento de 2.5 y se observa que todas las
empresas cuentan con mayor deuda que capital, debido a que el maltiplo es mayor a dos, lo
cual, en este tipo de industria, es bueno ya que indica que se esta trabajando con dinero ajeno
a laempresa y no con el capital.

Tabla 35 Apalancamiento por empresa

Apalancamiento por empresa

2021

Andrews
2.2

Baldwin
2.2

Chester
2.3

Digby
2.3

Erie
2.1

Ferris
2.4

2022

2.6

2.6

2.5

2.7

2.2

2.7

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
De acuerdo con el Balanced Scorecard, todas las empresas estan en el rango ideal de
apalancamiento que va de 1.8 a 2.8; por su parte Chester siempre queda dentro de este rango
ideal, entendiendo que un mayor apalancamiento implica contar con mas dinero disponible y
asi, exceder los dias de capital de trabajo ideales para una empresa de este giro industrial.
3.4.3.5 Liquidez
La prueba del acido mide el nivel de liquidez al dividir los activos circulantes (descontando
inventario) entre los pasivos circulantes. En la tabla 36 se observa que Chester tiene la
liquidez mas baja en el 2021; por cada dolar que Chester debe, s6lo tiene $0.72 délares para
pagar, una de las razones principales por las cuales la empresa presenta tan bajo su nivel de

liquidez es por el préstamo de emergencia, el cual le otorgaron para continuar operando en la
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industria y evitar su cierre. En 2022, Chester se recupera y termina con la liquidez mas alta;
por cada dolar que debe, tiene $1.7 ddlares para pagar.

Tabla 36 Liquidez de las empresas (prueba del acido)

Liquidez de las empresas (prueba del acido)

Andrews  Baldwin Chester D]]s]0)Y Erie Ferris
2021 2.2 2.3 0.7 1.3 2.7 1.9
2022 1.6 0.9 1.7 1.3 14 14

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Al término del afio 2022, la liquidez entre la mayoria de las empresas es muy similar y,
mientras el métrico esté arriba de uno, se tiene la seguridad de que se hace frente a sus
deudas a corto plazo, Chester es la empresa con mayor liquidez, seguida de Andrews.
3.4.3.6 Mercado de valores

Al término los dos primeros afios, Chester obtiene un precio de accion de 14.78, cuenta con
2.87 millones de acciones y su valor mercado es de 42 millones de dolares. En la tabla 37 se
observa que, al finalizar del afio 2022 las empresas con mayor valor en el mercado son
Andrews y Erie.

Tabla 37 Valor en el mercado (millones de délares)

Valor en el mercado (millones de ddlares)

Andrews  Baldwin Chester Dighy Erie Ferris
2022 $54 $32 $42 $10 $54 $49

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
En la gréafica nmero 14, se observa la evolucién del precio de la accidn para todas las

empresas. Chester pasa de la posicion numero cinco a la cuatro del afio 2021 al 2022 y las
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empresas con mayor valor de su accion son Andrews, Ferris y Erie, de mayor a menor,
respectivamente.

Gréfica 14 Evolucion del precio de la accién por empresa afio con afio
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Para Chester, se espera que en los proximos dos afios el precio de la accién aumente, asi como
su valor total de mercado ya que empezara a generar utilidades netas.
3.4.4 Operaciones
A continuacion, se muestra los resultados y el andlisis en el departamento de produccion, por
lo que se mostrara informacion referente a la capacidad de cada una de las empresas que
forman la industria, su nivel de automatizacion y el margen de contribucion.
3.3.4.1 Administracion de la capacidad
Parte de la estrategia de competicion, Chester considera realizar altas inversiones en
automatizacion y capacidad, con lo que producira costos mas bajos y mantendra
disponibilidad de sus productos en todos los segmentos del mercado en los que compite.

El comportamiento de las empresas de la industria, en cuanto a capacidad instalada,

se muestra en la grafica 15.
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Gréfica 15 Capacidad instalada
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

El incremento en la capacidad instalada para Chester en estos dos afios fue del 10.4% con

3300 I 3300

respecto al cierre del afio 2020 y 2022, permanece a la cabeza en la industria, solo rebasado

por Digby, quien realizd una fuerte inversion en su segmento Traditional y, a diferencia de

Chester y del resto de empresas, se mantuvo con capacidad sobra en este segmento.

Es objetivo de Chester es continuar a la cabeza en cuanto a capacidad de produccion

en los préximos afios. Al fin del primer bienio, posterior a la desintegracion del monopolio,

Chester llevo todas sus lineas de produccion a una utilizacion del 99%, con excepcion de su

linea para Low End, en donde tuvo que hacer uso de su segundo turno en un 25%, lo cual

significd un sacrificio en su margen de contribucion, al tener un impacto en las horas extras

que pago. Lo anterior, le permitié producir un total de 5,859 piezas, solo 17 por debajo de

Digby y un 2.51% por encima del volumen de quien lidera la industria, Andrews, se observa

esta informacién en la gréafica 16.
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Unidades producidas

Gréfica 16 Unidades producidas en la industria
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Es relevante mencionar que el 18% de la capacidad de lineas en Chester sera utilizada hasta

los afios siguientes, ya que en este bienio la empresa invirtio en el desarrollo de dos

productos para Traditional y High End.

3.4.4.2 Automatizacién

La automatizacion permitira a Chester lanzarse a competir con altos volumenes de

produccidn, sin que sus margenes de contribucion se vean comprometidos. En la tabla 38 se

muestran los niveles en las lineas de produccién por segmento de mercado para el periodo

comprendido entre el afio 2020 y 2022.

Tabla 38 Automatizacién de Chester

Cake - Cedar - Low Cid - High Coat - Cure - Size Chivas - Clow -
Traditional End End Performance High End  Traditional
2020 4.0 5.0 3.0 3.0 3.0 -
2021 6.0 8.0 3.0 5.0 3.0 2.0 -
2022 7.0 9.0 3.0 5.0 4.0 35 5.0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Es imprescindible continuar con la inversion en automatizacién para cumplir la estrategia de

negocio de la empresa, por lo que, durante los siguientes afios, Chester continuara

invirtiendo.
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Competidores como Andrews han apostado por la automatizacion de sus lineas de
produccion en segmentos en donde los clientes demuestran preferencia por precios bajos,
tales como Low End y Traditional, en este sentido, han incluso rebasado a Chester en el
segmento Low End, llevando sus lineas a un nivel de diez mientras Chester permanece con
un nueve. En la gréafica 17 se muestra una comparativa de los niveles de automatizacion entre
Chester y Andrews.

Gréfica 17 Comparativa del incremento de capacidad de Chester y el lider en la industria
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
A pesar de esto, Chester cuenta con una mayor inversion en capacidad instalada, por lo que
se prevé que compita muy de cerca con Andrews, al ser capaz de ofrecer mayor
disponibilidad de inventarios.
3.4.4.3 Costos, productividad y margen
Los margenes de contribucion por producto se ven reflejados en la gréafica 18. EI mayor
incremento para Chester se logré en Low End, en donde creci6 un 11% al apegarse a su
tactica de automatizacion, sin embargo, el margen mas alto en la industria en este segmento
es para Andrews que el 2021 llevo su planta al mayor nivel tecnoldgico posible. Sin
embargo, A pesar de dicho nivel, no ofert6 sus productos con los precios mas bajos, por ello,
conservo e incremento el margen de contribucion por encima de Chester.
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Gréfica 18 Costos y Productividad de Chester
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Es parte de la estrategia de la empresa continuar con la inversion en automatizacion, de lo
contrario deberd competir en precios con un impacto en su utilidad, tal como ocurrié con
Digby, quien tuvo una participacion elevada en el segmento Low End, sin embargo, su
margen de contribucion se vio afectado, por la falta de tecnologia en sus plantas, quedando
solo en un 29%.

Los siguientes afios, se proyecta que los margenes tengan un crecimiento mayor, ya
que la inversién en capacidad y automatizacion esta constituida en su mayoria. EI beneficio
de la inversion de este bienio se ve reflejado en la grafica 19.

Se espera que los siguientes afios que la inversion realizada y las que se efectuaran
con el tiempo, permita a Chester consolidarse como lider en costos dentro de los segmentos
en los que participa.

En este momento, la industria se ha comportado de manera previsible, realizando la
mayor cantidad de inversiones en Low End y Traditional, en donde, con excepcion de Erie,

todos cuentan con nueve puntos en la automatizacion.
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Gréfica 19 Inversion contra margen por mercado
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Mientras tanto, la industria ha permanecido mas estéatica en el resto de los segmentos de
mercado, en donde solo Andrews ha invertido como minimo siete puntos de automatizacion
para todos. En este sentido, el mas rezagado en la industria es Digby, quien cuenta solo con
tres puntos para sus productos de Performance, Size y High End, por lo que se espera que
tenga un impacto negativo en su margen de operacion.
3.4.5 Recursos Humanos
Para la empresa Chester, es un factor importante contar con el personal adecuado y bien
capacitado, es por ello por lo que, en este bienio el departamento de recursos humanos
considerd un promedio de 30 horas de entrenamiento a pesar de que esto signifique una
pérdida de tiempo operativo. En contraste con otras empresas de la industria, Chester no
asigno las 80 horas de entrenamiento disponible, ya que consideré una mejor estrategia
aumentar paulatinamente esta cantidad.

Asi mismo, es parte de la estrategia de la empresa contar con niveles bajos de
rotacion que le permitan una mayor productividad y calidad en sus productos. En el periodo
entre el afio 2020 y 2022, Chester contd con un indice de rotacion de 8.9%, el cual debera

disminuir los periodos siguientes.

183



En la tabla 39 se muestra una comparativa de las variables clave para el sostenimiento
de esta estrategia, siendo Andrews, Baldwin, Digby y Ferris quienes cuentan con un indice
menor al de Chester, sin embargo, con la capacitacion planeada en los afios futuros, asi como

la inversion en reclutamiento, este nUmero debera disminuir.

Tabla 39 Inversiones de Recursos Humanos

Recursos Humanos Andrews ~ Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Plantilla de personal 562 652 589 710 771 702
Costo de reclutamiento $2,500.00 | $4,000.00 | $5,000.00 | $5,000.00 | $1,000.00 | $5,000.00
Horas de entrenamiento 80 80 30 80 20 80
indice de rotacion 7.0% 7.0% 8.9% 7.0% 9.3% 7.0%

indice de productividad 101.5% 101.8% 100.0% 100.0% 102.4% 102.0%

Costodeadministracion | ¢ 556 | & 3181g  303|$ 223|$ 063|$ 257
promedio por trabajador

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

A pesar de contar con el penultimo lugar en la industria en cuanto a horas destinadas a la
capacitacion, solo por encima de su competidor Erie, Chester posee el 100% de su indice de
productividad y un costo de administracion promedio por trabajador cincuenta y tres
centavos por debajo del lider de la industria, la empresa Andrews.
3.5 Conclusiones
Durante estos afios de competencia Chester ha sido una empresa que ha salido adelante y a
pesar de que en el afio 2021 no tuvo los mejores resultados en la industria e inclusive recurrio
al préstamo de emergencia, logré para el afio 2022 repuntar y posicionar sus productos en
cada uno de los segmentos de mercado; convirtiéndose en la comparfiia con mayor
participacién en la industria.

Esto solo es el inicio y el aprendizaje obtenido para la mesa directiva de Chester es
muy valioso, ya que el anlisis que se ha realizado en este capitulo permitird a la empresa

tomar mejores decisiones en los proximos afios, guiados por su estrategia.

184



CAPITULO 4

ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA CHESTER, ANOS 2023 y 2024



4.1 Introduccion

Durante el cuarto capitulo el equipo directivo de Chester se dio a la tarea de analizar los
resultados de las decisiones ejecutadas en el periodo que comprende los afios 2023 y 2024.
Principalmente se integra el andlisis general de los objetivos anuales observados en el BSC y de
las areas de investigacion y desarrollo, mercadotecnia, produccion, recursos humanos, finanzas y
se afiade la revision el departamento de TQM y los objetivos a mediano plazo observados en la
seccion de Recap del BSC.

4.2 Panorama general de la industria

En este apartado se examinan los resultados generales obtenidos al cierre del afio 2024 por las
seis empresas de la industria de fabricacion de sensores. Los datos principales revisados por el
equipo directivo son: puntajes obtenidos en el BSC, participacion de mercado, posicionamiento
de los productos, estrategias elegidas por las empresas, objetivos anuales y a mediano plazo.
Chester se da a la tarea de dilucidar qué compafiia es lider al término del segundo bienio de
operaciones.

Por segundo bienio consecutivo Andrews mantiene el liderato respecto a la puntuacién
del BSC; sumando un total al cierre del afio 2024 de 400 puntos, seguido muy de cerca por Ferris
con 384. Chester cierra en la cuarta posicion con 329 puntos, escalando una posicién en
comparacion al 2022. A continuacién, en la tabla 40, se muestran los puntajes obtenidos en el

BSC del afio 2021 al 2024.
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Tabla 40 Puntaje obtenido por las seis empresas en el BSC del afio 2021 al 2024

Aiio

2022 2023 202 Recap Total
| Andrews 55 69 70 71 135 400
Baldwin ) 59 53 66 90 320
Chiester 50 58 56 67 98 329
Dighy 11 55 18 57 87 288
Erie 56 56 58 62 122 354
Ferris 51 66 64 76 127 384
Puntaje 82 89 89 100 240 1000
maximmo

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Hablando de participacion de mercado, Chester lidera la competencia por segundo bienio

consecutivo ahora con un 21% de participacion, siendo Baldwin ahora el méas cercano con 17%.

En la gréafica 20 se observa el porcentaje de mercado de las seis empresas.

Gréfica 20 Participacion de mercado

Ferris Andrews
15% 15%

Erie
16%

Baldwin
17%

Dighy
16% Chester
21%

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Siguiendo con el analisis de ventas totales y utilidad acumulada, es evidente que la competencia

se empieza a despegar ligeramente, se puede ver de una manera mas clara los frutos que estan

dando las estrategias de las seis compaiiias.

En la gréafica 21 se esclarece que Chester continla siendo el lider en ventas con $190.00

millones de ddlares, en la segunda posicion de encuentra Baldwin con $156.64 millones. En

cuanto a la utilidad acumulada, Andrews con $5.78 millones de dolares desplazo a Ferris en el
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liderato, que ahora se muestra con pérdidas de -$4.51 millones ocupando el segundo lugar,
Chester cierra el bienio con -$23.04 millones de dolares en el cuarto lugar; principalmente por el
costo generado del sobre inventario que se obtuvo en el afio 2023.

Gréfica 21 Ventas y utilidad acumulada al cierre del afio 2024

Andrews Baldwin Chester Dighy Erie Ferris
$190.28
$156.64
g $139.54 S148.74 $143.73 $135.90
R
3
[F)
o
§
8 $5.78
E . | _— -
[ | -$6.70 $4.51
-$23.50 -$23.04
-$41.58

mVentas mUtilidad Acumulada

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Concluyendo el afio 2024, las compafiias empiezan a madurar y consolidar sus estrategias,
lanzando nuevos productos o moviendo de segmento los ya existentes. En la tabla 41 se ilustra
de manera general el nimero de sensores que cada empresa ofrece en cada segmento de la
industria al finalizar el 2024.

Tabla 41 Numero de productos por segmento de la industrial

Total de productos en la industria de sensores al aiio 2024

Empresa Traditional  Low End High End  Performance Size

Andrews 1 1 1 1 1 5
Baldwin 1 1 2 1 1 6
Chester 2 1 2 1 1 7
Dighy 1 2 1 1 1 6
Erie 1 1 2 1 1 6
Ferris 1 1 2 1 1 6
Total 7 7 10 6 6 36

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
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Las seis compariias contintan con participacion en los seis segmentos, Andrews con un sensor en
cada mercado, Baldwin, Erie y Ferris ademas han lanzado un adicional en High End sumando
seis al momento.

Digby decidio lanzar el sexto producto en Traditional y el que originalmente pertenencia
a dicho mercado hacia Low End, finalmente Chester desarrollo su séptimo sensor en Traditional
siendo la de mas amplio portafolio. High End es el segmento méas competido con diez productos
al cierre del afio 2024, por lo que se espera que las decisiones en dicho segmento sean muy
importantes para el futuro de la industria.

Digby decidio lanzar el sexto producto en Traditional y el que originalmente pertenencia
a dicho mercado hacia Low End, finalmente Chester desarroll6 su séptimo sensor en Traditional
siendo la de mas amplio portafolio. High End es el segmento méas competido con diez productos
al cierre del afio 2024, por lo que se espera que las decisiones en dicho mercado sean muy
importantes para el futuro de la industria.

Para determinar la estrategia de la competencia de Chester es importante analizar los
precios, automatizacion y la inversion en mercadotecnia y MTB que cada competidor realizo al
cierre del segundo bienio. La tabla 42 muestra la relacion de producto, segmento, precio, grado
de automatizacion y capacidad instalada de las seis empresas al cierre del afio 2024.

Se concluye lo siguiente respecto a las otras cinco empresas que participan en la industria
de sensores Capstone.

e Andrews, continla con participacion de mercado en la totalidad de los segmentos de la
industria. Siguen apostando por precios bajos en Low End y Traditional, mientras que en

High End, Performance y Size intentan aprovechar el maximo de ganancia posible al
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posicionarse en el precio maximo. Planean lanzar un sexto producto proximamente, al
momento se desconoce su mercado.

Sus esfuerzos se ven reflejados en la automatizacion de sus lineas de produccion;
priorizando Low End y Traditional, sin embargo, en el tltimo bienio se automatizo
fuertemente también los otros tres segmentos. En cuanto al capital asignado a
mercadotecnia se mantiene por encima de sus competidores, sobre todo en puntos de
venta. Por lo tanto, Andrews se mantiene como lider amplio en costos, esto es
determinado principalmente por la inversién que destinaron a la automatizacion de sus
productos, no obstante, también en cierto punto no muy lejano, podria mudarse a una
estrategia de amplio diferenciador ya que sus precios son altos en High End,
Performance, Size, congruente también a alta inversidon en mercadotecnia y en MTBF de
todos sus sensores.

Baldwin, continda con participacion en los cinco segmentos. Lanz6 uno nuevo a High
End. En Traditional y Low End, trata de mantener precios bajos al igual que el resto de
los competidores, mientras que en High End, Performance y Size son altos; aprovechando
que el criterio de precio no tiene gran peso en estos segmentos.

Su inversion en mercadotecnia se mantiene sumamente fuerte en los cinco
segmentos, tratando de maximizar el conocimiento y la accesibilidad. Mientras que en
automatizacion se mantiene el enfoque a Low End y Traditional y un poco mas
conservadora en el resto de los segmentos.

Al igual que Andrews, Baldwin se esta inclinando por ser lider amplio en costos,
automatizando principalmente Low End y Traditional y de una manera mas conservadora

High End, Performance y Size. De igual manera se podria llegar a considerar una
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estrategia de diferenciador amplio por la inversion que realiza en mercadotecnia, MTBF y
actualizacion sus productos en tamarfio y desempefio.

Tabla 42 Relacion precio, grado automatizacion y capacidad por producto

Precio Automaticacién y capacidad de toda la industria

Unidades

Empresa Producto egmento Precio Automatizacion  Capacidad e

Able Traditional | § 25.99 9.0 1450 2078

Acre Low End $ 15.75 10.0 1600 2628

o Adam HighEnd | § 37.99 8.0 500 627
Andrews a7 Performance | §___ 32.00 0.0 500 855
Agape Size % 32.09 83 500 016

Alexa - % - 8.0 400 0

Barer Traditional | $ 25.05 8.5 1150 1786

Bead LowEnd | § 14.55 10.0 1350 2182

. Bid HighEnd | $ 37.50 4.0 400 502
Baldwin Bold | Performance | $__ 32.70 6.0 500 700
Buddy Size $ 32.70 5.0 300 668

BBunmy HighEnd | $ 37.97 5.0 350 611

Cake Traditional | $ 24.09 8.0 1400 1901

Cedar Low End 3 15.40 10.0 1550 2350

Cid HighEnd | § 37.98 4.0 700 381

Chester Coat Performance | $ 32.98 6.0 300 800
Cure Size 5 32.98 5.5 565 830

Chivas HighEnd | § 37.98 5.0 550 750

CLow End Traditional | $ 24.99 7.0 1200 1500

Daze Low End $ 22.10 6.5 1800 017

Dell LowEnd | $ 16.80 9.0 1450 2573

B Duck HighEnd | § 37.99 3.0 900 513
. Dot Parformance | § 32.98 3.0 600 729
Dune Size $ 32.89 45 600 699

DTraditional | Traditional | § 25.70 1.0 1000 1200

Eat Traditional | $ 25.49 7.0 1400 1722

Ebb LowEnd | § 15.99 10.0 1400 2163

Erie Echo HighEnd | $ 37.49 3.3 300 340
Edze Parformance | § 32.90 6.5 300 695

Egg Size 3 32.95 6.0 300 828

Egaple HighEnd | § 37.96 35 600 808

Fast Traditional | § 24 80 8.5 1300 1824

Feat LowEnd | $ 14.30 10.0 1500 2499

Ferris Fist HighEnd | § 37.90 4.5 600 540
Foam Performance | $ 3295 7.0 500 655

Fume Size $ 32.95 7.0 500 354

Fhugo HighEnd | § 37.90 5.0 400 152

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Digby, no se queda atras en la lucha por los cinco segmentos, consolidando su producto
Dtrad lanzado el bienio pasado en Traditional y madurando Daze a Low End. Los precios
son bajos en Low End y Traditional, y en alta gama como es High End, Performance y
Size se mantienen en promedio altos, como el resto de los competidores, aprovechando
cada centavo posible de ganancia. Aun se tiene la creencia gque se orientan por una
estrategia de lider de costos con enfoque a la duracién del producto, por la transicién de

su producto Traditional a Low End.
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Erie, participa de igual manera en los cinco segmentos del mercado, desarroll6 un sexto
en High End. Sus precios son ligeramente méas elevados en los cinco segmentos. Al igual
que todos sus competidores invierte en automatizar considerablemente Low End y
Traditional y el dltimo bienio destino una buena inversion en Performance y Size. Sin
embargo, el capital asignado a mercadotecnia es un tanto menor a la de sus competidores.
Su estrategia se relaciona al momento es de diferenciador amplio, al mantener siempre
los cinco segmentos actualizados en desempefio y tamario, inversiones constantes en
mercadotecnia y MTBF.

Ferris, también participa en todos los segmentos. Lanzé un sexto producto en High End.
Sus precios son los mas bajos en Low End y Traditional, y se mantienen en el promedio
en el resto de los mercados. Su inversion en mercadotecnia es fuerte en Traditional y Low
End y un poco mas débil en High End, Performance y Size. Por el momento sigue siendo
dificil saber la estrategia que sigue, sin embargo, debido a los precios bajos en Low End y
Traditional y a la participacion en los cinco segmentos, existe una tendencia a que esta

siguiendo una estrategia de lider en costos.

En su mayoria los competidores estan siguiendo una estrategia de precios bajos en Low End y
Traditional y entregando un producto novedoso y de precio alto en High End, Performance y
Size. Las inversiones en mercadotecnia y MTBF en la mayoria de los casos son altas.
Finalmente, todos tratan de complacer al cliente en los criterios mas importantes demandados en

cada uno de los segmentos del mercado.

Lo anterior pone Chester una situacion dificil, debido a que en términos generales los seis

competidores mantienen estrategias similares, por lo cual, es necesario buscar el elemento

diferencia para lograr que Chester tome la ventaja ante los demas.
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El equipo directivo sefiala que al cierre del 2024 la estrategia que méas ha dado fruto es la
de Andrews con una evolucion conservadora, pero siendo al momento la Gnica con rendimientos
positivos en ganancia acumulada. Chester espera que sus productos se consoliden en el mercado,
posicionandose en los mejores en cada uno de los segmentos y puedan dar los resultados
esperado por los directivos.

4.3 Anélisis interno de Chester

La introspeccion de la empresa Chester tiene como objetivo principal ver en donde se encuentra
parado al momento con relacion a los puntajes obtenidos al cierre del afio 2024 en el BSC y
compararlos con los objetivos anuales y a mediano plazo propuestos con anterioridad.

En los objetivos anuales Chester al cierre del afio 2023 obtuvo 56 puntos, su objetivo
para este afio era de 75. Para 2024 obtuvo 67 contra los 90 pronosticados. En la tabla 43 se
ilustra el semaforo.

En los indicadores financieros se observa gque no se logra cumplir con los objetivos
anuales propuestos en general, obteniendo 3.0 puntos contra 20.0 puntos pronosticados en el
2023 y 0.0 de los 21.5 pronosticados en el 2024, la ausencia del logro en ambos afios se dio
principalmente en los criterios de ganancia, precio por accién y apalancamiento. En cuanto a la
ganancia, esta fue negativa, se recurrié en préstamo de emergencia en ambos afios debido
principalmente a los gastos que implicaron los niveles de sobre inventario y sus costos de no
vender los productos.

Esta carencia de ganancia trajo como resultado que la accidn se fuera hacia abajo. El
apalancamiento en el ultimo afio se cerrd con 0.0 de los 8.0 pronosticados, debido al exceso de

deuda externa que se tiene, superando los limites de un sano apalancamiento.
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Tabla 43 Semaforo objetivos anuales BSC Chester

Objetive il Objetive
2023 2024
Precio por accion @ 00 6.0 @ 00 6.5
Ganancia @ 00 6.0 @ 00 7.0
Apalancamiento 2 3.1 8.0 @ 0.0 8.0
Puntaje total 3.1 20.0 @ 00 21.5
Objetive Al Objetive
Procesos internos: 2023 2024
Margen de contribucidn D 23 5.0 @ 50 5.0
Utilizacidn de planta @ 50 5.0 @ 50 5.0
Dias de capital de trabajo @ 50 50 @ 00 5.0
Costo de desabasto @ 50 4.0 @ 50 4.0
Chsto de inventario 28 4.0 @ 44 4.0
Puntaje total [ 201 23.0 194 23.0
Objetive Afi Objetive
2023 2024
Criterio de compra del cliente @ 50 45 @ 50 4.5
Conocimiento del producte O 44 45 @ 47 45
Disponibilidad del producto EY) 4.5 o 42 4.5
Cantidad del producto 36 45 O 43 45
Gastos administrativos v venta @ 29 5.0 O 41 5.0
Puntaje total [ 189 23.0 O 223 23.0
Objetive Afi Objetive
Aprendizaje y crecimiento: 2023 :
Rotacion de personal @ 70 40 @ 60 4.5
Productividad de personal @ 7.0 5.0 @ 70 6.0
Reduccion de materiales - - @ 3.0 3.0
Reduccion de investigacion v desarrollo - - @ 30 3.0
Reduccion de costos administrativos ] 3.0 3.0
Incremento de la demanda - - @ 30 30
Puntaje total D 140 9.0 25.0 225

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
En relacion con los indicadores de procesos internos, se cumplié parcialmente con el puntaje
total esperado, obteniendo 20.1 de 23.0 puntos en el 2023 y 19.4 de 23.0 en 2024.

El criterio de margen de contribucidn fue el que se rezagd en el afio 2023, principalmente
por los segmentos de alta gama; Size, Performance y High End, promediando margenes
inferiores al 35%, debido a la falta de automatizacion y a la fuerte inversion en investigacion y
desarrollo para posicionarlos en desempefio y tamafio, igualmente afectd ligeramente el costo de

inventario; al no vender la cantidad pronosticada en cada segmento.
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Para el afio 2024, el criterio que mas perjudico fue el de dias de capital de trabajo, al no
contar con el flujo de efectivo minimo necesario para que la empresa corra en caso de paro, esto
debido a la recurrencia de préstamos de emergencia por la falta de ventas y el costo que genera la
sobreproduccion y el material sentado en almacén.

En los indicadores de clientes, en el 2023 se obtuvieron en términos generales 18.9 de
23.0 pronosticados, mientras que en el 2024 se estuvo muy cerca del objetivo obteniendo 22.3 de
23 proyectados. En el primer afio los puntos a mejorar son la disponibilidad del producto y
cantidad de producto, esto se vio mejorado en el afio 2024 por el lanzamiento del séptimo sensor.

En el 2024 se vio una mejora considerable en términos generales, obteniendo
practicamente todos los objetivos o al menos estar a decimas de ellos. Es posible resaltar que se
esta siguiendo de manera éptima con los criterios de compra que el cliente demanda, se tiene una
buena inversion en conocimiento y la disponibilidad del producto, se logré practicamente el
objetivo de tener siete productos en el mercado y mantener eficiente el gasto administrativo y de
venta con una mejor planeacion financiera.

Para los indicadores de aprendizaje y crecimiento en ambos afios se superaron los
objetivos propuestos. En el 2024 se lograron 25.0 de 22.5 puntos, al igualmente que, en el 2023,
se mantuvo en niveles 6ptimos la inversidn de capacitacion y reclutamiento y adicionalmente se
cumplio con los objetivos propuestos en la inversion de TQM generando reducciones costos de
materiales y administrativos, asi como incrementos en la demanda y reduccion de tiempos en
investigacién y desarrollo.

En el 2024 también se evaltan los objetivos a mediano plazo, comparando los resultados

obtenidos al momento contra los propuestos, para con ello identificar las areas de mejora y ver
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las buenas practicas que se han tenido al momento. En la tabla 44 se visualiza un semaforo de
objetivos a mediano plazo propuesto por el equipo directivo de Chester.

Tabla 44 Semaforo objetivos mediano plazo, afio 2024 BSC Chester

Indicadores Objetivo
Financieros: 2024
Valor de mercado D 06 13.0
Ventas 2 16.8 13.0
Préstamo de rescate [] 0.0 13.0
Puntaje Total 174 30.0
Objetivo
Procesos internos: 2024
Utilidad de operacién @ 0.0 20.0
Puntaje Total Y 20.0

Objetive

2024

Puntaje ponderado de la encuesta a los clientes [@ 20.0 15.0
Participacién de mercado D 316 30.0
Puntaje total 51.6 45.0

Aprendizaje y Crecimiento:

Objetive
2024

Ventas / Fmpleados @ 124 11.0
Activos / Empleados D 169 13.0
Utilidades / Empleados @ 0.0 5.0

Puntaje Total 29.3 20.0

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

En el aspecto financiero se lograron 17.4 de 39.0 puntos, el valor de la accion en el mercado no
fue lo esperado, debido a los bajos rendimientos ya que termin6 en $1.00 délar; es necesario
incrementar la productividad de la empresa y el retorno de capital para que Chester sea mas
atractiva para los inversionistas. En el aspecto de ventas, esta logré su objetivo obteniendo 16.8
de 13.0 puntos, cerrando al momento el 2024 con $190 millones de dolares. En el préstamo de
emergencia, Chester recurrio a él en tres ocasiones, lo que da como resultado la pérdida total del
puntaje en este rubro.

En procesos internos a mediano plazo, se obtuvo 0.0 de 20.0 puntos, debido a que la

ganancia acumulada al momento es negativa -$23 millones, principalmente se debi6 al pago de
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intereses de préstamos de emergencia y al costo que genera la sobreproduccion y el inventario
sentado en almacén.

En clientes se observa que se alcanzo el objetivo propuesto, obteniendo 51.6 de 45.0
puntos, se obtuvo un buen puntaje en las encuestas, debido al cumplimiento de criterios que
demanda cada segmento del producto al igual que la recurrente inversion en promocién y puntos
de venta. En la participacion del mercado también se hizo una buena labor, siendo el lider al
momento con un 21%, principalmente al ser Chester quien ofrece mas productos al mercado y
liderando tres de los cinco segmentos.

En aprendizaje y crecimiento, se ha hecho una buena labor por parte de Chester logrando
el objetivo general propuesto de 29.3 de 29.0 puntos, teniendo buenas proporciones en ventas y
activos por empleados. Las ganancias por empleado es necesario mejorar, al momento el puntaje
obtenido es nulo, debido a las ganancias acumuladas negativas que tiene Chester al cierre del afio
2024.

En términos de mediano plazo, a pesar de que se han alcanzado los resultados esperados
en dos de las cuatro perfectivas, aln hay aspectos en los que Chester tiene que trabajar y
mejorar, convirtiéndose en su prioridad la utilidad obtenida afio con afio.

4.4 Resultados por area
A continuacion, se presenta un analisis de la industria de sensores, se observaran los resultados
obtenidos en los afios 2023 y 2024, asi como las implicaciones que han tenido las decisiones

tomadas por Chester y sus competidores en cada uno de sus departamentos.
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4.4.1 Investigacion y desarrollo

Las tacticas para Chester en el departamento de investigacion y desarrollo evolucionaron durante
el bienio del 2023 y 2024 porque, fue posible invertir en proyectos de TQM, y se cambié una de
las tacticas principales, hasta el momento, el plan de la empresa habia sido competir con un
posicionamiento adelantado que le permitiera ser el sensor mejor posicionado en cada segmento.
El 2024 fue un afio de cambios importantes en la estrategia de este departamento. Por un lado, el
producto Cedar, del segmento de Low End sufrié una importante y primera modificacion, la cual
se vera reflejada en el afio 2025, con esta inversion se lograra posicionar el producto cerca de los
requerimientos del cliente, llegando a una edad de 4.9 afos; esperando que en el 2027 cumpla
con el segundo requerimiento mas importante para el comprador. Para el segmento Traditional,
los productos Cake y Clow se tomd la decision de no mejorarlos, esto les permitira madurar y
acercarse a la edad ideal de dos afios, cabe mencionar que es el requerimiento mas importante
para el cliente.

Mientras que, para todos los sensores de alta gama, en lugar de posicionarlos en un punto
medio entre el afio en curso y el afio entrante, se adelantaron con la ayuda de las inversiones en
TQM con el fin de que terminaran el ejercicio en curso con un posicionamiento lo méas cercano
posible al punto ideal del siguiente periodo. Los ajustes que se realizaron durante el 2024 se ven
reflejados en la tabla 45 que se visualiza a continuacion.

Tabla 45 Posicionamiento de los sensores de Chester en el afio 2024

Posicionamiento de los sensores Chester en el afio 2024

Desempeiio

Segmento Desempeiio Tamafio MTBF Edad Tamaiio ideal

Cake Traditional 1.5 12.5 19000 24 7.8 12.2

Low End 12000 8.6 3.7 16.3
Cedar o En 3.0 170
Cid High End 12.9 7.1 25000 1.1 12.5 7.5
Coat Performance 144 12.5 27000 1.2 13.4 13.2
Cure Size 7.5 5.6 21000 12 6.8 6.6
Chivas High End 134 6.6 25000 09 12.5 75
Clow Traditional 1.5 12.5 19000 7.5 78 122

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
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A continuacion, se realizara un analisis por segmento para ver a detalle cuéles fueron los
movimientos de Chester y de sus competidores mas fuertes en cada mercado.

e Traditional: para el 2023 Chester se consagré como el lider del mercado Traditional con
una participacion de mercado del 21.5% en contraste con Andrews, el segundo
competidor mas fuerte, con un 18%. Este liderazgo fue gracias a la estrategia de la
empresa de crear un segundo producto para competir en el sector: Clow. Este sensor de
apenas 0.68 afios, si bien no dio grandes rendimientos en el 2023 porque no cumplia con
el criterio mas importante que es la edad de dos, si tuvo una mejor actuacion en el 2024
cuando pasé de tener un 4% de participacion de mercado a 12%.

Para finales del 2024, Chester se mantuvo como el lider con una participacién del
27.7% gracias a la combinacion de Cake y Clow. Siendo la Unica con esta situacion

La decision de la empresa para competir en el siguiente periodo fue: no realizar
ninguna mejora para sus dos productos con la intencion de envejecerlos un poco para
mejorarlos en el 2025 y que puedan competir con una mejor edad tomando en cuenta
que este es el criterio mas importante para este sector. Ambos mantuvieron un
posicionamiento de 7.5 desempefio y 12.5 tamafio. La edad de Cake para el 2024 fue de
2.44, la edad més alta del mercado.

En cuanto a la competencia, Andrews y Baldwin tienen los segundos mejores
sensores con posiciones de 8.1 en desempefio y 11.8 en tamafio en el caso de Able, y de
7.5 en desempefio y 12.5 en tamafrio en el caso de Baker. Este segundo esta en tercer
lugar del mercado, pero muestra la misma posicion de Cake que esta en primer lugar y
de Clow que esta de sexto; lo que significa que otros factores del area de mercadotecnia

han influido considerablemente en las decisiones de los compradores.
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Finalmente, Dtrad mostrd la mejor edad del segmento con 2.01 afios y un
posicionamiento casi idéntico al de Cake con coordenadas de 7.4 en desempefio y 12.5
en tamafio, pero su crecimiento se estanco y se mantuvo en apenas un 11% al quedarse
sin inventario.

Low End: el criterio mas importante de este sector es cumplir con una edad de siete afos,
razén por la que ninguna empresa ha realizado mejoras en aras de dejar envejecer sus
productos para cumplir con este punto. EI segundo criterio con mayor importancia es el
precio y finalmente, otra variable con la que se puede competir es la calidad ya que esta
no afecta la edad de los sensores. En funcidn a lo anterior, se realizard un breve analisis
de las posiciones de mercado basado en los criterios de precio y calidad.

Cedar pas6 de ocupar el cuarto lugar con un 16% de participacién en el 2023, a
bajar una posicion en el 2024 para estar en el quinto lugar con un 15% de participacion de
mercado. Digby es el lider en este segmento, lo cual se le atribuye por ser la Unica
empresa compitiendo con dos sensores: Dell en segundo lugar y Daze el cual sufrié una
transicion desde Traditional.

Tomando como referencia el desempefio por sensor, Feat fue el mejor
posicionado del mercado ya que tuvo el mejor precio con $14.30 ddlares. El segundo
mejor lugar lo ocupé Dell que, si bien fue el mas caro con $16.80 dolares, ofrece la mejor
calidad con 17000 MTBF.

Dado al analisis presentado, sera conveniente para Chester en el 2026 mejorar su
precio intentando ser uno de los dos més bajos del mercado, al tiempo que mejora su

MTBF, la combinacion de ambas variables podria generar un mejor posicionamiento.
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e High End: para finales de 2023, Chester se posicion6 con un 30% seguido por Erie con
un 27% de participacion del mercado, fueron los lideres del segmento al ser las Unicas
dos empresas en competir con dos sensores. Posteriormente en 2014, Baldwin obtuvo el
liderazgo gracias al lanzamiento de Bbunny a finales del 2023, sensor que obtuvo el
segundo lugar en el mercado por su edad cero. De segundo lugar se ubicé Erie con 21.7%
y en tercer lugar Chester con 21.6% de participacion.

Si bien en este segmento Chester obtuvo una buena participacién; ya con tres
nuevos productos en el sector, este mercado representa una fuerte competencia y no
pareciera ser atractivo realizar grandes inversiones en él.

Basado en el andlisis por sensor, Egaple que fue el lider del mercado en 2024
porque a pesar de no tener la mejor posicion ideal, criterio mas importante del mercado,
se mantuvo con coordenadas adelantadas de 13.1 en desempefio y 6.9 en tamafio, junto
con la mejor edad de 0.84 afos. Igualmente, la competencia entre los tres primeros
lugares es bastante refiida; Egaple, Bbunny y Chivas, tomando en consideracion que son
los més nuevos del sector, los mejor posicionados y cuentan con precios similares.

e Performance: Coat sigue abarcando la posicién mas adelantada del mercado con
coordenadas de 12.9 en desempefio y 13.5 en tamafio, siendo 12.4 y 13.9 respectivamente
el ideal. EI criterio mas importante para Performance es la calidad de 27000 MTBF, pero
esta es una variable que ya manejan todos los sensores en su punto 6ptimo.

De un afio al otro, Coat paso de estar en segundo lugar con 18% al tercer lugar en
el 2024 con 17%, sin embargo, cabe mencionar que solo muestra una diferencia de 18

unidades vendidas con respecto al primer lugar, Bold.
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Siendo la posicion ideal el segundo criterio mas importante del mercado, la
estrategia para el siguiente afio de Chester no sera de posiciones adelantadas sino de
mantener a Coat lo més cerca posible de las coordenadas de la posicién ideal para el afio
en curso.

» Size: alo largo de todo el bienio, Cure mantuvo el liderazgo con el primer lugar del
segmento, cerrando el 2024 con un 21% de participacion seguido por Agape con un 19%.

Cure se posiciond en un puesto adelantado con coordenadas de 7.5 en desempefio
y 5.6 en tamafio, siendo la posicién ideal el criterio mas importante el cual requeria 6.8 y
6.6 respectivamente. Agape mantiene un segundo lugar, aunque tiene la posicion ideal del
segmento, pero en edad; que es el segundo criterio mas importante, esta en 1.15, siendo la
que busca el consumidor 1.5 afios.

La estrategia para Size definitivamente debe ir en congruencia a mantener las
coordenadas y la edad lo més cerca del ideal.

Como se muestra en la gréafica 22 todos los productos de alta gama de Chester se ubicaron como
los mejores posicionados dentro del mapa perceptual respecto a los puntos ideales del proximo
afio 2025. En Low End y Traditional, los sensores estan en buenas posiciones por lo que seran
los criterios de edad, MTBF y precio los que mas se tendran que cuidar para mantener una buena

posicion en cada mercado.

202



Grafica 22 Mapa perceptual de la industria afio 2024
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En conclusién, la mayoria de las empresas en términos de posicionamiento siguen manteniendo
una estrategia general de mejorar sus productos llevandolos al punto ideal del afio en
competicion. Para obtener un buen lugar en el posicionamiento de cada segmento ya no es
suficiente cuidar el mejor puntaje en el primer criterio del sector, sino una combinacion entre los
dos o tres para cada mercado.
4.4.2 Mercadotecnia
El departamento de mercadotecnia mantuvo la firme estrategia de invertir de forma mas agresiva
en ventas que en promocion a lo largo de este bienio, con el objetivo de acercar todos los
sensores de Chester al 90% de accesibilidad al cliente, y asi mejorar la calificacion en las
encuestas a los consumidores.

En 2023 se realiz6 un pronoéstico de ventas muy superior a las obtenidas, la empresa
contempld un escenario muy optimista en el que, ademas de proyectar con base al crecimiento de

la industria, se considerd un 2% extra; debido a que los productos cumplian con todas las
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condiciones de sus respectivos segmentos. Como consecuencia, Chester generd una deuda
importante a raiz de todo el inventario de producto que quedo sin vender.

Con relacion a ese resultado, el 2024 se trabajo con un pronostico mas conservador,
proyectando ventas en funcion al crecimiento de la industria, esta estrategia trajo mejores
resultados porque no dejé a Chester con un sobre exceso de inventario, pasando de un total de
2,169 piezas en el 2023 a 1,261 unidades en el 2024. A continuacidn, se revelan los resultados
del area de mercadotecnia por parte de la empresa Chester para cada uno de sus mercados.
4.4.2.1 Segmento Traditional
En el afio 2024 Chester fue lider del mercado con dos productos bajo su firma: Cake y Clow. La
empresa realizo una inversion de $1 millon de ddlares en publicidad y $2.5 millones en ventas,
alcanzando un 84% de reconocimiento del cliente y 90% de accesibilidad, logrando asi una
participacion de mercado del 27.7%, seguido por Andrews con apenas un 15.5%.

Los criterios mas importantes para Traditional son mantener una edad de dos afios y un
precio competitivo. En linea general, todos los sensores se mantienen compitiendo con variables
similares, por lo que la verdadera ventaja competitiva de Chester ha sido su segundo producto.
En la grafica 23 se muestran todos los sensores de la industria y sus inversiones tanto en

promocion como en ventas.
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Gréfica 23 Promocién y posicionamiento en el segmento Traditional en el afio 2024
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Segun las encuestas a los clientes, se observa en la tabla 46 que Dtrad, Baker y Clow son los de

mejor puntaje en Traditional con calificaciones de 71% y 64% respectivamente; en comparacion

con el bienio pasado, Dtrad logro llegar al primer lugar en conocimiento del cliente, lo cual se

esperaba para Cake, pero desafortunadamente su calificacion bajo a 62% por falta de inversion

en promocion y ventas.

En la tabla 47 se muestran los precios ofrecidos durante el 2023 y 2024 para el mercado

Tabla 46 Calificacion del cliente en segmento Traditional

Calificacion del
Sensores
cliente
Able 48
Baker 64
Cake 62
Clow 64
Dirad 71
Eat 47
Fast 60
Daze 4

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Traditional, siendo Fast el sensor mas econémico con un precio de $24.80 dolares y Able el mas

costoso compitiendo por $25.99 délares. Como se puede observar, realmente hay poco mas de un
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dolar de diferencia entre ambos, por lo que se concluye que los precios entre todos los
competidores son bastante refiidos.

Tabla 47 Precios del segmento Traditional

Precios del segmento Traditional
Traditional 2023 2024
Able $26.49 $25.99
Baker $26.15 $25.05
Cake $25.99 $24.99
Clow $26.40 $24.99
Dtrad $25.70 $25.70
Eat $26.39 $25.49
Fast $25.90 $24.80
Daze $22.10 $22.10
Buddy $33.23

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Para el siguiente afio, Chester mantendra una alta inversidn en ventas y promocion, asi como
también ha decidido considerar bajar su precio para ser el mas econémico del mercado. Si bien
esta decision tendrad consecuencias en sus margenes de ganancia, la empresa quiere apostar por
una estrategia enfocada a las ventas por volimenes.
4.4.2.2 Segmento Low End
En Low End durante el afio 2024 se observa en la gréfica 24 que Chester invirtié tres millones de
ddlares en ventas y un millon en promocion, llegando a 79% de accesibilidad del cliente y a 88%
de conocimiento del consumidor, teniendo una disminucion en la encuesta al cliente donde
obtuvo 51, cinco puntos menos de lo obtenido en el afio 2023.

Si bien su inversion en ventas fue competitiva porque solo Acre asignd un poco mas con
3.5 millones, lo que se gast6 en Cedar para promocion fue la cantidad mas baja de todo el
segmento. La calificacion al cliente influyé de forma negativa en las ventas ya que, de un afio a
otro, la empresa paso de estar en un cuarto lugar con 16% de participacion de mercado a un

quinto lugar en 2024 con un 15%.
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Grafica 24 Promocidn y posicionamiento en el segmento Low End en el afio 2024
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Digby es el lider hasta el momento porque mantiene como estrategia competir con dos sensores:

Dell y Daze. En conjunto, mantienen una participacion del 21%, seguido por Ferris con un 18%.

Puede que para el siguiente afio Dighy mejore porque su producto Daze se encontrard mejor

posicionado; debido a la transicion desde Traditional.

Los productos mejor calificados en este segmento fueron Bead de Baldwin y Feat de la

empresa Ferris con un puntaje de 63 como se muestra en la tabla 48. Ademas, se observa como

los productos Eat y Baker obtuvieron la calificacion mas baja por parte del cliente.

Tabla 48 Calificacion del cliente en el segmento Low End

Calificacion del

Sensores -
cliente

Acre 53
Bead 63
Cedar 51
Daze 18
Dell 54
Ebb 46
Feat 63

Baker 0

Eat 0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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En la tabla 49 se muestran los precios del segmento Low End. El producto con precio mas bajo
en el 2024 es Feat de Ferris quien obtuvo el primer lugar en ventas durante ese afio, gracias a
ello. Cedar se mantuvo con $15.40 dolares, el tercer mejor del mercado. Daze es el Gnico sensor
por encima al promedio con $22.10 dolares.

Tabla 49 Precios del segmento Low End

Precios del segmento Low End
Low End 2023 2024
Acre $16.49 $15.75
Bead $17.20 $14.55
Cedar $16.40 $15.40
Daze $22.10 $22.10
Dell $17.40 $16.80
Ebb $17.40 $15.99
Feat $15.90 $14.30
Baker $26.15 $25.05
Eat - $25.49
Fast $25.90

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Para los siguientes afos, Chester considera viable apostar, al igual que en Traditional, por una
estrategia agresiva de precios con el objetivo de competir por volimenes de ventas. Esto
implicaria competir en el mercado con el precio mas bajo de todos.
4.4.2.3 Segmento High End
Este es el segmento mas saturado de la industria ya que, cuatro de las seis empresas, cuentan con
un segundo producto. Andrews y Digby son las Gnicas que no y por eso mantienen
participaciones muy bajas en comparacion al resto con apenas un 9% y 11% respectivamente.

Hasta el momento, Chester se habia mantenido como el lider del mercado presentando
una participacion del 30% para el afio 2023. Con la entrada de Bbunny, y las mejoras de Egaple,

para el 2024 Chester pasé a ocupar el tercer lugar con un 21.6%, pero su mayor competencia,
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Baldwin, tiene apenas un punto de diferencia con un 22.5%. EI 2025 promete ser igualmente un
afio muy refiido porque entra al mercado Fhugo; con la mejor edad.

En términos de inversiones en promocion y ventas, se puede observar en la grafica 25 que
se mantiene una tendencia por invertir mas en ventas que en publicidad, y los porcentajes de
accesibilidad y conocimiento también son similares entre los competidores.

Grafica 25 Promocidn y posicionamiento en el segmento High End en el afio 2024

$4,000 120%

$3,500
100%

$3,000

80%
$2,500

$2,000 60%
$1,500
40%
$1,000
20%
$500
0%

$0
Adam Bbunny Chivas Duck Echo Egaple Fist Fhugo

BN |nversién en promocién B |nversién en ventas =====(Conocimiento del cliente Accsibilidad al cliente

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
En las encuestas de satisfaccion, el punto que mas Ilama la atencién es que Chivas tiene una
calificacion del 27, puntaje excesivamente bajo respecto al promedio. La marca baj6 de un afio
para otros 19 puntos. La razon de este cambio tan drastico probablemente fue porque mantiene
las coordenadas del segmento mas alejadas de la posicion ideal. En la tabla 50 se muestra una

comparacion de los puntajes obtenidos:
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Tabla 50 Calificacion del cliente en el segmento High End

Sensores Calificacién del
cliente

Adam 65
Bbunny 62
Bid 62
Chivas 27
Cid 62
Duck 55
Echo 65
Egaple 46
Fist 67
Fhugo 66

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

A continuacion, se muestra en la tabla 51 una comparacion entre los precios que se manejaron
durante el bienio. Duck y Adam ofrecieron el mismo de $37.99 dolares, siendo este el mas alto
del mercado por un centavo. EI mas bajo lo mantiene Echo con $37.49 dolares, seguido por Bid
con $37.50 ddlares.

Los precios entre todos los competidores son los mas similares de la industria, esta es la
tercera variable en orden de importancia para la toma de decision de los consumidores, por lo
que no influye tanto en las ventas.

Tabla 51 Precios del segmento High End

Precios del segmento High End
High End 2023 2024
Adam $38.49 $37.99
Bbunny - $37.97
Bid $38.89 $37.50
Chivas $38.48 $37.98
Cid $38.48 $37.98
Bid $38.89 -
Duck $37.99 $37.99
Echo $38.39 $37.49
Egaple $38.49 $37.96
Fist $38.30 $37.90
Clow $26.40
Cake $25.99
Dirad $25.70
Fhugo - $37.90

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

210



Chester continla con su estrategia para el segmento High End de bajar lo minimo, pero para el
2025 se esta considerando como parte del plan no bajar los 50 centavos acostumbrados. De esta
manera se obtendra mejores margenes de ganancia, aunque se tenga que sacrificar la venta de
algunas unidades.
4.4.2.4 Segmento Performance
Este segmento mantiene una competencia refiida por parte de todos los competidores, con apenas
una diferencia de 109 unidades vendidas entre el primer lugar y el ultimo para el cierre del 2024.
Chester se mantiene en tercer lugar con Coat, participando con un 17%. La marca vendi6 682
unidades, Gnicamente 18 unidades por debajo de Bold, el primer lugar en este segmento. Cabe
destacar que Bold y Foam se quedaron sin inventario.

Chester realizé una inversion en promocion por 1.5 millones de dolares y 3 millones en
ventas logrando el 95% de conocimiento del cliente y 70% en accesibilidad. A continuacion, se
observa lo comentado en la gréafica 26.

Graéfica 26 Promocidn y posicionamiento en el segmento Performance en el afio 2024
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
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En cuanto a satisfaccion de cliente, en la tabla 52 se muestra que Chester obtuvo 40 puntos con
su producto Coat quedando en sexto lugar respecto a la competencia. EI primer lugar fue de Aft
con 65 y su diferencia respecto a Chester fue de 25 puntos.

Tabla 52 Calificacion del cliente en el segmento Performance

Calificacién del
Sensores
cliente

Aft 65
Bold 62
Coat 40
Dot 59
Edge 53
Foam 62

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Si bien la inversién en ventas fue atractiva y competitiva respecto a los demas, vale la pena
evaluar para un proximo afo la viabilidad de invertir mas en publicidad ya que mejoraria la
calificacion del cliente. Igualmente, para mejorar esta variable también debe hacerse un esfuerzo
por no mantener una posicion tan adelantada ya que la edad ideal es el segundo criterio mas
importante y Chester es la Unica que mantiene coordenadas considerablemente diferentes.
En la tabla 53 se observa la variacion de los precios del mercado entre los afios 2023 y

2024. El sensor mas barato en 2024 es Bold con $32.70 dolares. Chester y Digby tienen el mismo

precio de $32.98 dolares con sus productos Coat y Dot.
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Tabla 53 Precios del segmento Performance

Precios del segmento Performance

e 2023 2024
Aft $33.49 $32.99
Bold $33.45 $32.70
Coat $33.48 $32.98
Dot $33.49 $32.98
Edge $33.47 $32.90
Foam $33.30 $32.95

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

La estrategia que se propone evaluar es que, para el proximo afo, es Chester se enfoque en no

reducir los 50 centavos acostumbrados en Performance el fin de obtener méas ganancia. Para
revisar la efectividad de esta estrategia, es posible que solo se implemente en el segmento de

Performance y no en Size, de modo que se evalle el rendimiento en comparacion con el otro

segmento; ya que cuentan con criterios de compra similares.

4.4.2.5 Segmento Size

Al igual que en el segmento de Performance, Size cerr6 el 2024 con una refiida competencia

entre todos los sensores participantes, hasta el momento solo compiten seis productos en el

sector.

Cure logro posicionarse en el primer lugar con 19% de participacién de mercado,

subiendo un lugar respecto al bienio anterior ya que ocupaba el segundo lugar en el afio 2022. La

empresa invirtio un presupuesto de promocion de 1.5 millones de dolares y 3 millones en ventas,

obteniendo un 96% en conocimiento del cliente y un 74% en accesibilidad. La comparacion con

los demas productos puede observarse a continuacion en la grafica 27.
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Grafica 27 Promocidn y posicionamiento en el segmento Size en el afio 2024
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En la tabla 54 se muestra la calificacion del cliente mediante la encuesta de satisfaccion. Aqui se

observa que Agape, Buddy y Fume obtuvieron las calificaciones mas altas, mientras que Cure

tuvo la mas baja obteniendo Gnicamente 34 puntos. Ademas de las inversiones en promocion y

ventas, estos resultados pueden tener relacion con la posicion tan adelantada que maneja la

empresa en cuanto a sus coordenadas. Para el siguiente afio es importante manejar coordenadas

mas cercanas al punto ideal.

Tabla 54 Calificacion del cliente en el segmento Size

: Calificacion

Sensores .
del cliente

Agape 80
Buddy 81
Cure 34
Dune 66
Egg 68
Fume 78

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
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En la tabla 55 se muestra una comparacion de los precios de Size. Al igual que sucede con
Performance, se puede ver que el precio no es una variable determinante para el criterio de los
clientes del sector y, por ende, los mismos son muy parecidos entre si, con variaciones de apenas
unos centavos.

Tabla 55 Precios del segmento Size

Precios del segmento Size
Size 2023 2024
Agape $33.49 $32.99
Buddy $33.23 $32.70
Cure $33.48 $32.98
Dune $33.39 $32.89
Feg $33.47 $32.95
Fume $33.30 $32.95

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
La estrategia para Cure para el siguiente afio es mantener el patron de bajar 50 centavos con la
finalidad de hacer una comparacién entre Performance y Size, y revisar si en efecto para
siguientes afos es mas efectivo no bajar de precio cada afio sino cada bienio.

En conclusién, el departamento de mercadotecnia adoptara una estrategia mas
conservadora para su prondstico de ventas del 2025 en los productos pertenecientes a los
mercados de alta gama. En el caso de Traditional y Low End, se debe evaluar los distintos
escenarios; una posibilidad es trabajar con una estrategia agresiva de precios y por ende utilizar
el maximo de capacidad para obtener grandes ventas por volumen.

4.4.3 Finanzas
A continuacion, se analiza a la empresa Chester en su area financiera, es decir, el nivel de ventas
que se obtuvo en la industria, su rentabilidad, nivel de apalancamiento, liquidez y el precio de

sus acciones en el mercado de valores.
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4.4.3.1 Indicadores generales
El estado de resultados de Chester se muestra en la tabla 56 y el balance general en la tabla 57.

Tabla 56 Estado de resultado de Chester

Estado de resultados (en miles)

2022 2023 2024
% sobre Ventas % sobre Ventas % sobre Ventas

2022 2023 2024

Ventas $138,414 $175,593 | $190,285 100% 100% 100%
Costo de mano de obra $33,620 $43,677 $41,840 24% 25% 22%
Costo de materiales $56,295 $72,540 | $76,472 41% 41% 40%
Manejo de inventario $1,223 $4,860 $2,772 1% 3% 1%
Total costo variables $91,139 $121,077 | $121,084 66%0 69% 64%
Margen de contribucion $47,275 $54,516 | $69,201 34% 31% 36%
Depreciacion $10,633 $13,367 $15,055 8% 8% 8%
Investigacion y desarrollo $5,651 $4,972 $4,489 4% 3% 2%
Mercadotecnia $7,550 $11,000 | $10,000 5% 6% 5%
Presupuesto de ventas $10,850 $15,200 | $17,000 8% 9% 9%
Gastos administrativos $2,751 $5,587 $3,732 2% 3% 2%
Costo total del periodo $37,436 $50,126 | $50,275 27% 29% 26%
Margen neto $9,840 $4,389 $18,926 7% 2% 10%
Otros $1,727 $519 $17,244 1% 0% 9%
Ingresos antes de impuestos e intereses (EBIT) $8,112 $3,871 $1,683 6% 2% 1%
Intereses por crédito a corto plazo $771 $4,642 $3,761 1% 3% 2%
Intereses por crédito a largo plazo $9,971 $12,449 $14,318 7% 7% 8%
Impuestos -$920 -$4,627 | -$5,739 -1% -3% -3%
Participacion de dividendos $0 $0 $0 0% 0% 0%
Utilidad neta -$1,709 -$8,593 | -$10,657 -1% -5% -6%

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
En el estado de resultados, se muestra un analisis vertical incluyendo el afio 2022, ya que se
considera importante conservar el registro del cierre del bienio pasado. Los puntos relevantes
son:
e Existe un beneficio directo en el costo de mano de obra, se reduce tras ejecutar la
estrategia de automatizacion de lineas de produccion, se observa que este representa el
22% cuando el afio pasado significaba el 24% del total del costo variable.
e El costo variable total sufre una disminucion en proporcién a la baja en el costo de mano

de obra.
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En el afio 2023 se observa un incremento por manejo de inventario, el cual se triplica con
respecto al inicio del bienio. Finalmente, para el afio 2024 se ajusta nuevamente este
valor para significar inicamente el 1%.

Por otra parte, Chester tiene un incremento en el margen de contribucion del 34% al 36%
para el afio 2024, en donde nuevamente juega un papel importante la cantidad de recursos
que se han invertido en la automatizacion de lineas de produccion.

A pesar de obtener una mejoria en el margen de contribucién global, no se ve reflejado en
la utilidad neta, en donde Chester decrece cinco puntos porcentuales, para encontrarse en
una situacién comprometedora, en donde su utilidad para el 2024 es -6% a la que se tenia
al inicio del bienio.

Un factor relevante que tuvo un impacto en los gastos de este afio es el que se realizé en
el departamento TQM, ya que se tuvo una inversion de $16 mil millones de ddlares, los
cuales significaron un incremento del 9% aproximadamente en el gasto con respecto al
inicio del bienio.

Tabla 57 Balance general de Chester

Balance general (en miles)

2022 2023 2024
2022 2023 2024 % sobre valor % sobre valor % sobre valor
contable contable contable

Efectivo $11,273 $0 $0 7% 0% 0%

Cuentas por cobrar $11,376 $14,432 | $15,640 7% 8% 8%

Inventario $10,194 $40,501 $23,101 7% 21% 12%
Total activo circulante $32,843 $54,933 | $38,741 21% 29% 21%
Planta y equipos $175,100 $200,500 | $225,820 113% 105% 122%
Depreciacion acumulada -$52,773 -$64,460 | -$79,515 -34% -34% -43%
Total activo fijo $122,327 $136,040 | $146,305 79% 71% 79%
Activos totales $155,170 $190,974 | $185,046 100% 100% 100%
Cuentas por pagar $6,540 $12,043 $8,294 4% 6% 4%

Deuda a corto plazo $6,950 $27,070 $24,579 4% 14% 13%
Deuda a largo plazo $79,088 $97,862 | $108,832 51% 51% 59%
Total de pasivos $92,578 $136,975 | $141,705 60% 72% 7%
Acciones comunes $40,984 $40,984 | $40,984 26% 21% 22%
Ingresos retenidos $21,608 $13,015 $2,357 14% 7% 1%

Total capital $62,592 $53,999 $43,341 40% 28% 23%
Total pasivo y capital $155,170 $190,974 | $185,046 100% 100% 100%

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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Dentro del balance general se incluye un analisis vertical que compara la distribucion anual de

los activos y las obligaciones; los puntos principales a analizar son:

Para el afio 2023, se presenta un impacto importante en el valor del inventario, ya que, de
representar inicamente el 7% en el inicio del bienio, se incrementa hasta un 21%,
afectando asi en el valor de los activos.

e Para el afio 2024, existe una recuperacion en el valor del inventario, ya que Chester
desplazé una gran cantidad en ventas, sin embargo, el valor no se recuper6 y concluyo en
12%, sin embargo, es 5% mayor al del afio 2022.

e Debido a las fuertes inversiones los activos fijos aln representan casi un 80% del valor
total de la empresa.

e En cuanto a deuda a corto plazo, se observa un incremento importante para el cierre del
bienio, este rubro se incremento en alrededor de $17,000 presentando un 13% del pasivo.
Lo anterior ocurrié debido a los préstamos de emergencia, que pusieron a Chester en una
situacién financiera comprometedora.

e Por otra parte, la deuda a largo plazo continta en crecimiento, lo cual merma la liquidez
de la empresa.

e Debido a que no se tienen utilidades, los ingresos detenidos sufren una caida abrupta del
inicio del bienio al afio 2024, ya que de encontrarse en un 14% del valor del capital, se
reducen tan solo al 1%.

Respecto a los estados financieros presentados anteriormente, se muestran las razones financieras

para la empresa Chester en la tabla 58 y es posible concluir lo siguiente:
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Tabla 58 Indicadores financieros generales - Empresa Chester

RAZONES FINANCIERAS 2022 2023 2024
Utilidad neta (%) -1% -5% -6%
Ganancias acumuladas (000) -$3,786 -$12,379 | -$23,036
Dias de capital de trabajo 51 33 11
Rotacién de inventarios 0.89 0.92 1.03
Ciclo de conversion de efectivo 37 128 65

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
e Enningun afio hay utilidad neta; y a diferencia del bienio pasado, la utilidad decrece afio
con afo hasta llegar a un -6%.
e Las ganancias acumuladas representan una pérdida acumulada, debido a que en este
periodo se ha obtenido una utilidad neta negativa, la cual se ve afectada principalmente
por los préstamos de emergencia en los Gltimos afos.
e Los dias de capital de trabajo disminuyen drasticamente para el afio 2024, en donde se
observa un decrecimiento de méas de cuatro veces lo obtenido al inicio del periodo.
e Larotacion de inventarios tiene una leve mejora debido que para el afio 2024 se logro la
venta de inventario acumulado que se fabricé en el afio 2023.
e El ciclo de conversion de efectivo se ve seriamente impactado, lo anterior debido a la
cantidad alta de inventarios que Chester ha fabricado y los cuales afectan su liquidez.
Por otra parte, la gréfica 28 presenta una comparativa de las ganancias acumuladas de todas las
empresas de la industria. La empresa Chester, tiene una utilidad negativa de -$23,036 millones
de ddlares y compite de cerca en este sentido con Baldwin quien se encuentra practicamente en
los mismos valores.

La empresa que lidera la industria, Andrews, ha obtenido una utilidad positiva por apenas

$5,776 y le siguen de cerca, pero en nimeros negativos, Erie y Ferris. La primera se ha apegado
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a una estrategia conservadora con alta inversion en automatizacion y baja en desarrollo de
productos, lo que le ha permitido afianzarse como lider.

Grafica 28 Ganancias acumuladas por empresa en el afio 2024
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Para Chester el bienio correspondiente al periodo 2023 y 2024 ha sido complicado
financieramente, a pesar de haberse apegado a su estrategia de automatizacion y compra de
capacidad, la inversion no ha resultado en los beneficios esperados.

Por el contrario, ha sido gravemente penalizada al incurrir en préstamos de emergencia,
los cuales han impactado invariablemente en un alto interés y lo han llevado a perder capital.

Asi mismo, el costo de almacenamiento y manejo de inventario, que incremento
excesivamente en 2023 por tener ventas muy por debajo de las unidades producidas, ha generado
una falta de liquidez importante, creando asi una crisis que debera resolverse a partir del afio
2025, en donde Chester debera racionar los recursos con los que cuenta.
4.4.3.2 Ventas
En la tabla 59 se muestra el desempefio en ventas para todas las empresas de la industria. Chester
tiene ventas acumuladas por $618 millones, primer lugar en la industria, seguido solo por Erie,

con una diferencia de $82 millones a la baja.
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Tabla 59 Ventas y crecimiento de ventas

% de % de % de

0, 0,
Andrews L2 Baldwin 02 Chester

Ventas (en miles)

Digby

erris

% de

crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento

2021 $116,576 $113,972 $113,711 $97,981 $122,273

$125478

crecimiento

2022 $137,074 18% $117,078 3% $138/413 22% $129,997 33% $122,934 1%

$119,404

-5%

2023 $144,130 5% $111,602 -5% $175,593 27% $135,479 4% $147,169 20% $121,916 2%
2024 $139,539 -3% $156,636 40% $190,285 8% $148,746 10% $143,724 -2% $139,896 15%
Ventas acumuladas| $537,319 $499,288 $618,002 $512,203 $536,100 $506,694

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

El crecimiento para Chester en este bienio represent6 un 27% para el afio 2023 y un 8% para el

2024, afio en el cual mostro una participacién mas conservadora al ajustar mayormente su

produccion.

Chester ha quintuplicado su participacion en ventas en la industria con respecto al inicio

del 2021, y ha superado a todos sus competidores en este rubro. En contraste con el resto, solo

exceptuando a Digby, es la Gnica que no ha decrecido ningln afio desde la desaparicion del

monopolio.

En el altimo afio, Chester cerré con un monto de ventas por $190 millones, solo

perseguida por Baldwin quien facturé $34 millones menos, pero que presento un crecimiento del

40% en sus ventas, el porcentaje mayor en todos los afios de la industria.

En la gréafica 29 se observa la informacion mencionada anteriormente sobre las ventas y

el crecimiento en la industria de sensores.

Gréfica 29 Ventas totales por empresa en la industria de sensores
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Se observa claramente que Chester obtuvo un crecimiento considerable a diferencia de sus
competidores, donde Ferris y Andrews obtuvieron las ventas mas bajas en el afio 2024, sin
embargo, Andrews es quien al momento cuenta con mayores ganancias acumuladas, un aspecto
importante a considerar ya que Chester a pesar de obtener una participacion de mercado en el
afio 2024 de 20.71% no fue suficiente para recuperar la inversion y hacer frente a la deuda que
ha contraido afio con afio.
4.4.3.3 Rentabilidad
En la grafica 30 se muestra el retorno sobre capital ROE y el retorno sobre activos ROA en donde
se observa que al cierre del afio 2024 todas las empresas a excepcion de Andrews presentan estas
razones financieras negativas, debido a que se encuentran en pérdida por no haber obtenido
utilidades, al igual que en el afio 2022. Chester presenta en el afio 2024 un ROA de -4.5% y un
ROE de -15.9%, posicionandose en el cuarto lugar en la industria.

Gréfica 30 ROA y ROE por empresa en el afio 20024
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Andrews por su parte ha obtenido los mejores resultados del bienio obteniendo un ROA de 1.5%
y un ROE de 3.9%, mejorando sus propios resultados del afio 2022 y siendo la GUnica empresa
con efectos positivos.
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4.4.3.4 Apalancamiento

En la tabla 60 se observa los niveles de apalancamiento de las seis empresas, en la cual se
observa que Andrews, Baldwin, Chester y Digby han tenido un crecimiento considerando del afio
2022 al 2024, siendo Digby la empresa con mayor apalancamiento. Para Ferris su nivel fue el
mismo en el afio 2023, el cual logrd disminuir en el 2024, siendo la empresa con menor

apalancamiento en la industria.

Tabla 60 Apalancamiento por empresa

Andrews  Baldwin  Chester Digby
2022 26 26 25 27 22 27
2023 26 34 33 46 23 4
2024 32 43 43 6 21 27

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Esta situacion para Chester se ha vuelto complicada, ya que es de las empresas que tienen un
mayor nivel de apalancamiento, esto se deba a que no ha logrado generado utilidades y la deuda
ha crecido significativamente, por esta razén de ser de 2.5 en 2022 aument0 a 4.3 para el 2024.
4.4.3.5 Liquidez
En la tabla 61 se observa la prueba del acido, donde se analiza la liquidez que tiene cada una de
las empresas en la industria de sensores, en la cual se observa que al cierre del afio 2024 Chester
por cada dolar que debe tiene $0.5 dolar para pagar, lo que pone a la empresa nuevamente en una
situacién compleja.

Para el afio 2022 Andrews y Chester fueron las de mayor liquidez en el mercado, en
cambio para el 2024 Ferris logra posicionarse en el primer lugar, seguido de Baldwin, lo cual se
atribuye a que Ferris es la Gnica empresa que no ha recurrido al préstamo de emergencia, en los

Gltimos cuatro afios y por ende los interesas de sus préstamos no son elevados.
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Tabla 61 Liquidez de las empresas (prueba del acido)

Andrews  Baldwin  Chester Dighy

2022 1.6 0.9 1.7 1.3 1.4 1.4
2023 1.2 0.4 0.4 0.2 1.3 5.5
2024 0.7 1.8 0.5 0.6 1.2 2.0

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Para Chester el tener un préstamo de emergencia durante los afios 2021, 2023 y 2024 es critico, y
aunque la participacién de mercado y sus ingresos sean mayores gque su competencia, es vital
realizar un andlisis para lograr mejorar la situacion financiera en los préximos afios.
4.4.3.6 Mercado de valores
A continuacion, se muestra la tabla 62, acompafiada con la grafica 31, en la cual se observa la
evolucion que ha tenido el precio de la accidn durante estos cuatro afios en la industria de los
sensores.

Se puede observar en la tabla 62 como el precio se ha desplomado para Baldwin,
Chester y Digby, teniendo su accion a un precio de un dolar, esto durante los dos periodos del
2023y 2023, sin embargo, para Digby esta situacion comenzd a ser critica al cierre del afio 2022
cuando su accion cerrd en $3.56 dolares.

Tabla 62 Evolucion en el precio de la accion por empresa afio con afio

2022
Andrews 34.25 $26.31 $23.71 26.68 2396
Baldwin 34.25 $26.31 $13.99 1 1
Chester 34.25 $19.23 $14.78 1 1
Dighy 34.25 $17.43 $3.56 1
Erie 34.25 $30.90 $21.22 18.47 14.21
Ferris 34.25 $33.33 $22.60 18.47 12.96

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
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En la gréfica 31 se observa claramente que todas las acciones han sufrido un decremento,

tomando como referencia el afio 2020, sin embargo, Andrews ha logrado mantenerse en la mejor

posicion y al cierre del afio 2024 su accidn esta en $23.68 dolares.

Grafica 31 Evolucion del precio de la accion por empresa afio con afio
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Se espera que en los proximos cuatro afios Chester logre recuperar el precio de su accion,
escalando poco a poco posiciones, para que la empresa sea atractiva para los inversionistas.
4.4.4 Operaciones
En las siguientes lineas se encuentran los resultados en el departamento de produccion para el
periodo correspondiente al intervalo entre 2022 y 2024.
4.4.4.1 Administracion de la capacidad
Apegado a su estrategia de competicion, Chester continué con una alta inversion en

automatizacion y capacidad, esto le ha permitido participar en el mercado con costos bajos e

inventario disponible de sus productos en todos los segmentos del mercado en los que compite.
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El comportamiento de las empresas de la industria, en cuanto a capacidad instalada, se
muestra en la grafica 32.
Gréfica 32 Capacidad instalada

6465
6200 6350

5850
4950 4900 4900 00 5050 4000
| I i I I

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Capacidad instalada (unidades)

W2022 ®2024

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

En este bienio, Chester se mantuvo a la cabeza en cuanto a capacidad de produccion, Unicamente
superado por Digby al inicio del periodo. Sin embargo, para el cierre del afio 2024, la primera
Ilevaba ventaja a la segunda en capacidad a en un 2%, y a Andrews, el lider en la industria, en un
24%.

A pesar de esto, la alta disponibilidad de fabricacion y creacion de inventarios no ha sido
un factor determinante para tomar la delantera en la industria, sino que empresas como Ferris 'y
Andrews, han competido en los mismos sectores, con hasta 26% menos capacidad y han
conservado su posicionamiento en el mercado.

Es posible incluso que la inversién elevada ha propiciado que Chester utilice su
capacidad y genere sobre inventarios ante la expectativa de un alto crecimiento en ventas. En
este sentido, se presenta la grafica 33 que muestra la cantidad de piezas producidas en la

industria por empresa.
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Grafica 33 Unidades producidas en la industria

6563

5715 5859 5876
11 5525 5639 5304 5524 5653
4504
I 3629

Andrews Baldwin Chester Digby Ferris Erie

Unidades producidas

W2022 ®2024

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Chester tuvo un incremento del 12% en su produccion con respecto al inicio del bienio y estuvo
20% arriba en piezas fabricadas que el lider en la industria, Andrews. Es relevante destacar que
para el afio 2023, alrededor de 2,169 piezas del total fabricadas no fueron vendidas, por lo que
Chester fue la empresa con mayor sobre inventario en la industria de sensores.

Para el afio 2024, Chester disminuyo su utilizacion de lineas para quedar con 1,261
piezas en inventario, 173 menos que Andrews, pero alrededor de 1,000 piezas por encima de
Ferris, quien realiz6 una proyeccion mas adecuada y este afio recuperd su posicion en la
industria. La mayor sobreproduccion para Chester se observo en High End, en donde sus dos
productos terminaron con un inventario de 325 piezas, las cuales representan un 32% del total
fabricado. Adicionalmente, en los productos que corresponden a este segmento es en donde se
encuentra la menor utilizacion de la capacidad, con un 96% para Chivas y solo un 41% para Cid,
por lo que Chester debera evaluar un cambio en el manejo de este segmento.
4.4.4.2 Automatizacion
En la tabla 63 se muestran los niveles en las lineas de produccion por segmento de mercado para

el periodo comprendido entre el afio 2020 y 2024.
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Tabla 63 Automatizacion de Chester

Automatizacion de Chester

Cake - Cedar - Low Cid - High Coat - Cure - Size Chivas - Clow -
Traditional End End Performance High End  Traditional
2020 4.0 5.0 3.0 3.0 3.0 - -
2021 6.0 8.0 3.0 5.0 3.0 2.0 -
2022 7.0 9.0 3.0 5.0 4.0 35 5.0
2023 7.0 9.5 3.0 5.0 4.0 4.0 6.0
2024 8.0 10.0 4.0 6.0 5.5 5.0 7.0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Chester no ha detenido sus inversiones en automatizacion, y ha continuado apostando por

acercarse al lider en la industria, la empresa Andrews, sin embargo, en el total de los

competidores se destaca la misma estrategia.

Por ejemplo, la inica empresa que no ha logrado una automatizacion de diez en el

segmento Low End ha sido Digby, quien ha llevado su linea a nueve puntos, el resto de ellas,

para el afio 2024, ya cuentan con este aspecto completamente cubierto y deberan diferenciarse

Unicamente por su capacidad.

En Traditional, por otra parte, los niveles de automatizacion rondan entre los 7.0 y los 9.0

puntos, en donde el lider de la industria, Andrews, es quien ha logrado llevar su linea a una

automatizacion mayor, mientras que Chester permanece en 8.0 y 7.0 puntos para los dos

productos que compiten en este segmento.

Debido a que la industria tiende a competir por precio en los segmentos Low End y

Traditional, mantener altos niveles de automatizacion permitird a Chester obtener margenes que

lo mantengan en la competencia. La comparativa entre el lider en la industria y Chester, se

muestra en la grafica 34.
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Grafica 34 Comparativa del incremento de capacidad de Chester y el lider en la industria
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Para el cierre del afio 2024, Andrews supera a Chester en todos los productos en cuanto a nivel
de automatizacion, lo que le permite a esta empresa obtener margenes de contribucion mayores y
ser mas poderoso ante una guerra de precios. Chester debera ajustar su estrategia para continuar
siendo competitivo en el entorno automatizado que plantea la industria, se espera en los
préximos mejorar las plantas de Traditional, en cuanto a los de gama alta; High End,
Performance y Size se tendra un comportamiento conservador buscando una inversion pequefia
afio con afio.
4.4.4.3 Costos, productividad y margen
Los margenes de contribucion por producto se ven reflejados en la grafica 35. EI mayor
incremento para Chester se logré en Low End, en donde su utilidad crecié un 17% al apegarse a
su tactica de automatizacion, en este sentido, Chester logro igualar a Andrews con un 55% de

margen de contribucion.
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Sin embargo, este segmento fue el Unico en donde Chester tuvo un aumento tan
importante en margen, en el resto, sus productos conservaron practicamente el mismo porcentaje
en margen, e incluso, se sufrié una disminucion para High End.

En la grafica 35 se muestra el detalle del comportamiento en margen para este bienio, en
donde se aprecia que, a pesar de la fuerte inversion en automatizacion, fuera del segmento Low
End, no se obtuvieron resultados mejores.

Graéfica 35 Costos y Productividad de Chester
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
En los siguientes afios, la empresa debera evaluar si continua con la inversion en los segmentos
en donde se tiene menor o nulo crecimiento en margen, o cede esta participacion, ya que, de lo
contrario, con la guerra constante en precios en la industria, mantener la misma tactica podria
significar mayores problemas financieros que los actuales.
El beneficio de la inversion de este bienio se ve reflejado en la grafica 36, en donde se
refleja el incremento importante para el Low End y la tendencia estable para el resto de los

productos por segmento.
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Graéfica 36 Inversion contra margen por mercado

$80,000.00 60%
$70,000.00 50%
$60,000.00 .
$50,000.00 40%
$40,000.00 30%
$30,000.00 20%
$20,000.00
0,

$10,000.00 - 10%

$- 0%

Traditional Low End High End Performance Size
= |nversion en periodo Margen 2022 Margen 2024

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Adicionalmente se observa que, en el producto dedicado a Performance, a pesar de no haber
tenido una inversion importante, el margen de contribucion es cercano al de los productos en Size
y High End.

Otro factor relevante en el comportamiento del margen del producto es el costo de los
materiales, en este sentido se observa que Chester ha operado apegandose a los criterios de la
industria en cuanto a la calidad demandada por el consumidor, o el MTBF y con ello, ha logrado
que su costo de materiales en su producto Low End sea el mas bajo en la industria, con un monto
de $4.42 ddlares, mientras que Andrews paga $4.97 dolares.

4.4.5 Recursos Humanos

En este periodo considerado entre los afios 2022 y 2024, Chester se apeg0 a su estrategia de
contar con el personal adecuado y bien capacitado, es por ello por lo que, en este bienio el
departamento de recursos humanos consider6 un promedio de 80 horas de entrenamiento a pesar
de que esto signifique una pérdida de tiempo operativo.

Lo anterior ayudé a que entre el afio 2022 y 2024, Chester cont6 con un indice de
rotacion de 6.2%, en contraste con el obtenido el periodo anterior en el cual obtuvo un 8.9%. Es
importante mencionar, que, con este indice, Chester es la empresa que cuenta con un mejor
indicador en toda la industria. Sin embargo, a pesar de haber contado con un nivel muy bajo de
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rotacion, el indice estd muy cercano a los que presentan el resto de los competidores, en donde
solo Erie se encuentra por encima del valor promedio con un 8.0%.
En la tabla 64 se muestra una comparativa de las variables clave para el area de recursos

humanaos.

Tabla 64 Inversiones de Recursos Humanos

Recursos Humanos Andrews  Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Plantilla de personal 190 318 558 349 498 309
Costo de reclutamiento $2,500.00 | $5,000.00 | $5,000.00 | $5,000.00 | $3,000.00 | $5,000.00
Horas de entrenamiento 80 80 80 80 50 80
indice de rotacion 6.9% 6.8% 6.2% 6.8% 8.0% 6.8%

indice de productividad 110.7% 112.1% 113.6% 110.5% 105.3% 112.3%

Costo deadminstracion | o 49 | ¢ 573 |¢  537|$ 1066|$ 326|$ 339
promedio por trabajador

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Debido a que Chester invirtio $1,019 en gastos de entrenamiento y a que se requirieron 79
complementos para la operacion de su segundo turno, su costo de administracion promedio por
colaborador fue alto en comparacién con la empresa Erie, quienes a pesar de contar con una
plantilla aproximadamente similar a la de Chester, obtuvieron un costo alrededor de $2.5 menor.

Por otra parte, al comparar el desempefio de Chester con la empresa lider en la industria,
se observa que existe una oportunidad importante en la adecuada programacion de produccion,
ya que es posible disminuir la cantidad de horas requeridas para el segundo turno, sobre todo si
asi se evita ademas caer en sobre produccion.
4.46 TQM
Para Chester la calidad es importante, ya que esta le permite optimizar sus costos, mejorar sus
procesos y aumentar la calidad en sus productos; logrando asi agregar valor y satisfacer a los
clientes. Por esta razon durante el afio 2024 Chester realiz6 una fuerte inversion en este

departamento.
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Como se muestra en la grafica 37, la empresa gasté un total de 16 mil millones de
dolares, siendo la segunda con mayor capital asignado, al igual que Baldwin, la firma que efectio
una inversion mayor fue Digby, con 18 mil millones de dolares. Las que fueron mas reservadas
fueron Andrews y Erie con 6 mil millones de délares aproximadamente.

Se observa en la grafica 37 los resultados obtenidos de las inversiones realizadas por las
empresas Yy sus impactos, la reduccién que obtuvieron mayor impacto para Chester, Digby y
Ferris fue en el costo administrativo, logrando una disminucion mayor al 40%, la segunda mas
significativa fue los ciclos de tiempo de investigacion y desarrollo, donde Chester logré una
mejora de 28%, muy similar a Baldwin, Digby y Ferris.

Grafica 37 Resultados obtenidos en Chester con relacion a la inversion en TQM
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Para el primer afio de inversion en el departamento de TQM han sido significativos los
resultados, asi como el incremento de la demanda que representd el 7%, sin embargo, debido a la
situacion financiera de Chester, las inversiones en este departamento se veran afectadas por lo
que se espera en los proximos afios una postura mas conservadora, evitando gastar en exceso, en

aras de cuidar las finanzas de la empresa.
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4.5 Conclusiones

Al finalizar este bienio la situacion financiera para Chester continta siendo critica, se concluye
que es indispensable que Chester se replantee su estrategia, ya que ha afectado directamente en
las finanzas de la compaiiia, y aunque no se encuentre en los tltimos lugares de la industria, se
considera que es el momento indicado para realizar algin cambio significativo, el cual le permita
repuntar y diferenciarse de su competencia.

Cabe mencionar que no todo es negativo para la empresa y aunque las finanzas son algo
importante, se debe reconocer que el posicionamiento que Chester ha obtenido en la
participacion del mercado es una ventaja competitiva significativa.

Se espera que el proximo bienio Chester escale poco a poco a un mejor posicionamiento;
evitando inventarios altos, reduciendo inversiones que impacten fuertemente a las finanzas de la
empresa y buscando una utilidad positiva, todo esto en aras de capitalizarse y tener unas finanzas

Sanas.
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CAPITULO 5

ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA CHESTER, ANOS 2025 y 2026



5.1 Introduccion

El presente capitulo abarca el analisis de resultados de Chester en las areas de mercadotecnia
general y avanzada, produccion, investigacion y desarrollo, finanzas, recursos humanos y calidad
total, asi como los obtenidos por sus competidores, para el cierre del bienio 2025-2026. De igual
manera se hace el diagndstico y comparacion de los indicadores del BSC con los objetivos
anuales propuestos.

5.2 Panorama general de la industria

En esta seccidn se observa el panorama general al cierre del afio 2026 en el cual Andrews
mantiene el liderato en puntacion total del BSC por tercer bienio consecutivo sumando un total
de 594 puntos, Ferris esta acortando la brecha y se queda con la segunda posicién con un total de
58. Chester escala a la tercera posicion con un total de 504 puntos. La empresa que Se encuentra
en la ultima posicion es Digby con 417 puntos. En la tabla 65 se observa el puntaje obtenido por
las seis empresas al cierre del 2026.

Tabla 65 Puntaje obtenido por las seis empresas en el BSC del afio 2021 al 2026

Empresa 50, 202 2023 - 2024 2025 2026  Recar Total
Andrews 55 69 70 71 87 90 152 594
Baldwin 52 59 53 66 75 86 112 503
Chester 50 38 36 67 73 78 120 504
Dighy 41 33 ' 57 63 64 89 417
Erie 56 36 58 62 71 70 119 492
Ferris 51 66 64 76 88 91 151 587
Puntaje 82 89 89 100 100 100 240 1000
maximo

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
En cuanto a la participacion de mercado, se observa que Chester es desplazado al segundo lugar
al obtener el 18%, mientras que Ferris ocupa el primer lugar con 19%. Baldwin sigue muy de

cerca a Chester con el 17%. En la grafica 38 se observa esto.
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Gréfica 38 Participacion de mercado
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Se observa en la gréafica 39 que al momento en las ventas netas el lider es Ferris con $213.7
millones de ddlares, el segundo lugar lo ocupa Chester con $200.17 millones, pero con
referencia a la utilidad acumulada el lider el primer puesto es de Andrews con $27.3 millones,
seguido muy de cerca por Ferris con $22.15 millones.

Para el equipo de Chester, este fue un buen bienio de resultados en comparacion al
anterior, quedando en la cuarta posicion y logrando aumentar la utilidad acumulada de -$23.04
millones obtenidos en el bienio 2023-2024 a -$11.7 millones obtenidos al cierre de bienio 2025-
2026. Esta mejora se debe a la mejor planificacion de produccion evitando costos de sobre
inventario y reduciendo poco a poco los intereses de la deuda externa.

Gréfica 39 Ventas y utilidad acumulada al cierre del afio 2026
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
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Al cierre del tercer bienio se observa como los competidores van madurando sus estrategias y
posicionando sus productos en los segmentos con mejores resultados proyectados. La tabla 66
hace referencia a la cantidad de sensores que participan en la industria al término del afio 2026.

Tabla 66 NUmero de productos por segmento de la industrial

Empresa TITraditional  Low End High End  Performance Size

Andrews 1 1 1 1 2 6
Baldwin 1 1 2 1 1 6
Chester 2 1 2 1 1 7
Digby 1 2 1 1 1 6
Erie 1 1 2 1 1 6
Ferris 1 1 2 1 2 7

7 7 10 6 8 38

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
La rivalidad de las seis compafiias con al menos un producto en cada segmento, continua
bastante fuerte, nadie esta dispuesto a dejar ninguno desatendido. Chester y Ferris son las
empresas con mas sensores al momento, con un total de siete. En este bienio, se lanzaron dos en
Size; Alexa y FLucia. High End continta siendo el sector mas competido, con un total de diez.
Basados en el posicionamiento de los productos, precios, la inversion en investigacion y
desarrollo, en mercadotecnia y en automatizacion, que se muestra en la tabla 67, Chester ratifica
la estrategia que posiblemente cada competidor esté siguiendo al momento.
e Andrews, tiene participacién en los cinco segmentos, con dos productos en Size,
dandole ligera preferencia a querer posicionarse mejor en dicho mercado. Tiene una
fuerte inversion en automatizacion, llegando a los niveles maximos en Low End y
Traditional y muy cerca de hacerlo en High End, Performance y Size, sus precios son
bajos en Low End y Traditional y mantienen un nivel alto con buen rendimiento en
High End, Size y Performance. Su inversion en mercadotecnia se mantiene

ligeramente superior al promedio. El MTBF esta al tope en todos sus productos
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excepto Low End. Por lo cual se sigue clasificando a esta empresa como amplio lider
en costos, principalmente por la fuerte inversion en automatizacion. Sigue sin
descartarse que en algin momento pudieran moverse a ser diferenciador amplio,
debido a que también siguen los pasos de apegarse en gran medida a los criterios de
compra que marca cada segmento, precios altos en High End, Performance y Size e
inversiones altas en mercadotecnia y MTBF.

Baldwin, cuenta con participacion en los cinco segmentos, con un interés especial en
High End al ser el tnico con dos productos compitiendo. Al igual sus rivales
mantiene precios bajos en Low End y Traditional, mientras que en High End, Size y
Performance son altos. Esta empresa mantiene inversiones grandes en mercadotecnia
enfocandose principalmente en incrementar la accesibilidad en puntos de venta. La
automatizacion se mantiene fuerte en Low End y Traditional y un poco descuidada en
High End y Size. Se reitera que es lider amplio en costos, pero al igual que Andrews,
aun no es posible descartar en algiin punto una estrategia de diferenciador amplio, al
tener sensores novedosos y con continua mejora en alta gama como es High End, Size
y Performance.

Digby, también cuenta con participacion en todos los segmentos, redoblando
esfuerzos en Low End con dos productos. Las inversiones en mercadotecnia son las
mas bajas de los seis competidores. Mantiene precios bajos y competitivos en Low
End y Traditional, mientras que en High End, Performance y Size son altos,
intentando obtener el mayor rendimiento posible. La automatizacion se enfoca
principalmente en Low End, Traditional y High End por lo que esta empresa sigue la

estrategia de lider en costos con enfoque en la duracion del producto.
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Tabla 67 Relacion precio, grado automatizacion y capacidad por producto

Empresa Producto Segmento Precio Automatizacién ~ Capacidad

Able Traditional | $ 23.89 10.0 1450

Acre Low End 3 12.99 10.0 1900

. Adam HighEnd |3 36.65 85 430
Andrens Af Performance | §__ 31.89 9.5 550
Agape Size 3 31.99 8.5 470

Alexa Size $ 31.09 9.0 550

Balker Traditional | $ 22.80 8.5 1100

Bead Low End 3 12.40 10.0 1450

. Bid HighEnd [ % 36.20 5.0 460
Baldvin Boid | Performance | $ 3130 7.0 600
Buddy Size $ 31.40 5.0 600

BBunny HighEnd [ $ 36.80 5.0 330

Cake Traditional | $ 22.50 8.0 1100

Cedar Low End $ 12.00 10.0 1870

Cid HighEnd | % 32.50 5.0 350

Chester Coat Performance | $ 31.98 6.0 350
Cure Stze 3 31.08 3.5 365

Chivas HighEnd |3 36.98 5.0 400
Clow Traditional | $ 22,30 9.0 1200
Dace Low End $ 16.44 8.0 1000
Deil LowEnd |3 13.11 9.0 1450

Dighy Duck HighEnd | $ 37.40 6.5 600
: Dot Parformance | $ 32.46 6.0 600
Dune Size 3 31.97 6.0 550
Dtrad Traditional | $ 23.24 8.0 1150
Eat Traditional | $ 24.10 9.0 1400
Ebb LowEnd | § 13.30 10.0 1300

Erie Echo Performance | § 31.80 8.0 330
Edge Size $ 31.95 8.0 350

Egzs HighEnd | % 36.80 7.0 600

Egaple HighEnd | % 37.00 6.0 470
Fast Traditional | $ 2345 9.0 1200
Feat LowEnd | % 12.40 10.0 1800

Fist HighEnd | % 36.90 6.0 450

Ferris Foam Performance | $ 3145 8.0 750
Fume Size $ 31.95 7.0 700

Fhugo HighEnd | $ 36.90 6.0 350

FlLucia Size 3 31.95 7.0 400

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Erie, también participa en los cinco segmentos, con un producto en cada uno, excepto

High End, donde actualmente tiene dos. Sus precios son altos en general. Cerraron el

bienio con una automatizacion fuerte para potencializar rendimientos, ya que suelen

invertir en posicionarse en un buen punto de desempefio y tamafio. Su presupuesto en

mercadotecnia es de los mas fuertes entre sus competidores sobre todo en puntos de

venta. Debido a todo esto es posible relacionar a Erie con una estrategia de

diferenciador amplio.
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e Ferris, aun tiene participacion en los cinco segmentos, lanzo un séptimo producto en
Size llamado FLucia, participando asi con dos sensores tanto en este mercado como
en High End. Los precios son bajos en Low End y Traditional y altos de High End,
Size y Performance. La inversion en mercadotecnia se mantiene en promedio igual a
la de sus competidores. Tienden a invertir fuertemente en automatizacién en Low End
y Traditional y ser un poco méas conservador en el resto de sus plantas. Esta empresa
se liga a una estrategia de diferenciador amplio, se mantiene en la constante lucha de
ofrecer novedades y tienden a basarse fuertemente en los criterios de compra,
tratando de cumplir las expectativas del cliente.
Al cierre del tercer bienio, todos los competidores se mantienen en la lucha contante por los
cinco segmentos. Se identifica que los seis competidores tratan de competir en una lucha de
precios bajos en Low End y Traditional y a su vez tratan de maximizar rendimientos en High
End, Size y Performance con precios altos. Ademas, todos los competidores intentan apegarse a
desarrollar sus productos lo méas cercano a los deseos de compra que los clientes prefieren.
Chester apuesta por seguir apegandose a su estrategia de lider en costos para subir mas
peldafios en la competencia y hacer de esta su ventaja competitiva mas representativa.
Los directivos de Chester concluyen que la estrategia con mejores resultados al cierre del
2026 sigue siendo la de Andrews, con una fuerte automatizacion en los cinco segmentos,
potencializando los margenes de ganancia y siendo muy conservadores a la hora de pronosticar
su produccidn, evitando acarrear con costos de sobre inventario.
5.3 Analisis interno de Chester
En este apartado, se comparan los resultados anuales obtenidos en los indicadores del BSC en el

2025y 2026 con los objetivos anuales propuestos. Se observa en la tabla 68 que en términos
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generales Chester cerro6 el 2025 con 75 puntos contra 92 pronosticados, y el 2026 con 78 puntos
contra 94 proyectados.

En el apartado de indicadores financieros no se logré cumplir en el 2025 con los
objetivos propuestos obteniendo 5.1 puntos contra 23.0 pronosticados, a pesar de que el precio
por accion y ganancia empezo a repuntar después de tener una produccion mas conservadora 'y
evitar gastos de sobre inventario. El apalancamiento en el 2025 también fue excesivo evitando
obtener el puntaje esperado, debido a la alta deuda que el equipo de Chester contrajo en los afios
anteriores.

Para el afio 2026, se logré mejorar significativamente, obteniendo 12.0 puntos de 23.0
proyectados, aun es un resultado bajo, se not6 la recuperacién en precio de la accion y ganancia,
debido a las mejoras en la planificacion de produccion y a la inversion en TQM para reducir
costos. También fue notorio una mejor administracion en la deuda por lo tanto mejor puntuacion
en apalancamiento, siendo el 2026 el primer afio para Chester con una ganancia anual positiva.

En los indicadores de procesos internos, en el 2025 se lograron 23.3 puntos, superando el
objetivo general de 23.0. Sobresalen los esfuerzos en mantener un margen de contribucion
superior al 35%, debido a la inversidn en reduccion de costos y automatizacion. Por otro lado, es
de resaltar que la utilizacion de planta; al mantener en promedio al menos el 100% de la
capacidad del primer turno y no sobrepasar el 80% del segundo turno, es un punto que mejora los
costos por desabasto, Chester ya analizaba la opcion de quedar sin inventarios, ya que una de las
principales acciones de este periodo fue pronosticar una demanda muy conservadora y asi evitar
sobreproduccion que tanto han afectado en los primeros afios.

Para el 2026, se lograron 19.4 puntos de 23.0 esperados, basicamente se tuvieron los

mismos resultados que en el afio 2025 en cada criterio de este indicador, solamente se redujo el
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puntaje obtenido ligeramente en costos de desabasto, al seguir bajo el mismo lineamiento de
mantener una produccién conservadora. Es necesario para el siguiente bienio, mejorar el aspecto
de desabasto y encontrar el punto de equilibrio de produccién para evitar quedarse sin inventario
0 la fabricacion en exceso.

Tabla 68 Semaforo objetivos anuales BSC Chester

Indicadores Objetive Aii Objetivo

Financiero: 2025 2026

Precio por accién @ 14 7.0 O 37 7.0
Ganancia 2 o0 8.0 D 32 9.0
Apalancamiento 2 20 3.0 O 51 7.0
Puntaje total 5.1 23.0 O 120 23.0
Objetive 1 Objetivo
Procesos internos: 2025 2026
Margen de contribucidn @ 50 5.0 @ 50 5.0
Utilizacion de planta @ 50 5.0 @ 50 5.0
Dias de capital de trabajo @ 50 45 @ 42 4.0
Costo de desabasto 3.9 45 2 02 4.5
Costo de inventario @ 44 4.0 @ 50 4.5
Puntaje total 233 23.0 194 23.0

Objetivo A Objetivo
2025 2026

Criterio de compra del clisnte @ 50 5.0 @ 50 5.0
Conocimiento del producto @ 5.0 5.0 O 43 5.0
Disponibilidad del producto D 49 43 @ 50 5.0
Cantidad del producto D 43 4.5 D 36 5.0
(Gastos administrativos v venta Y 5.0 @ 30 5.0
Puntaje total L 228 24.0 234 25.0

Objetivo Aii Objetivo

Aprendizaje y crecimiento: 2025 2026

Rotacidn de personal @ s 4.5 O 46 5.0
Productividad de personal @ 70 6.0 @ 70 6.5
Reduccion de materiales @ 3.0 3.0 @ 30 30
Reduccién de investigacion v desarrollo O 28 3.0 O 28 3.0
Reduccidn de costos administrativos @ 3.0 3.0 O 20 3.0
Incremento de la demanda @ 30 3.0 @ 30 3.0
Puntaje total 239 pRpEs [ 233 23.5

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
En los indicadores de clientes, en el 2025 se cerr6é con 22.8 puntos contra 24.0 pronosticados, el
objetivo estuvo muy cerca de cumplirse. Se hizo una buena labor en el cumplimento de los
criterios del cliente, y en las inversiones en promocidn y puntos de venta, es posible mejorar en
cantidad de productos si el equipo de Chester decide lanzar el octavo a la venta y en gastos

administrativos si se incrementa la inversion en TQM.
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En el 2026 se obtuvieron 23.4 puntos contra 25.0 pronosticados, se mejoro los gastos
administrativos gracias a la inversion en TQM, al igual que el afio anterior no se logré el rubro de
criterio de comprar del cliente al lanzar sensores que se apegan a sus necesidades. En
conocimiento del producto quedo ligeramente debajo de lo pronosticado, debido a la falta de
recursos asignados a promocion.

Finalmente, en los indicadores de aprendizaje y crecimiento, en el 2025 se obtuvieron
23.9 puntos de 22.5 pronosticados y en el 2026 23.3 puntos de 23.5 pronosticados. Basicamente
en ambos afios se logro el objetivo, esto se relaciona a tener una buena inversion de capacitacion
de personal y gastos de reclutamiento, de igual manera se mejoraron costos, tiempos de
investigacion y desarrollo, técnicas de incremento de demanda al tener una inversién suficiente
en TQM.

5.4 Resultados por area

En este apartado se presentan los resultados obtenidos en el tercer bienio, correspondientes a los
afios 2025 y 2026 en la industria de sensores, se analizara los efectos de las decisiones efectuadas
por el equipo directivo de Chester en cada uno de sus departamentos, asi como el de su
competencia.

5.4.1 Investigacion y desarrollo

El bienio del 2025 al 2026 se hicieron nuevos ajustes en las tacticas utilizadas para el
departamento de investigacion y desarrollo. Hasta el momento, Chester habia adelantado a las
posiciones ideales lo que le permitia ser el sensor méas avanzado del mercado y, por ende, el que
siempre llegaria de primero al punto ideal del siguiente afio. Este plan dio resultados los primeros
afios, pero actualmente el mercado esta valorando mucho mas que los productos se mantengan en

el punto ideal, a que se posicionen en coordenadas adelantadas. Por esta razon para el afio 2026
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la empresa trabajo en funcién a posicionar cinco de sus siete bienes en dicho punto ideal, lo cual
dio buenos resultados porque, en combinacion con otras variables, la mercancia de seis mercados

fue vendida en su totalidad.
En la tabla 69 se muestran todos los productos de Chester, donde los sensores resaltados
en azul demuestran los cinco productos que se mantuvieron en su posicion ideal.

Tabla 69 Posicionamiento de los sensores de Chester en el afio 2026

Cake Traditional 9.2 10.8 19000 1.6 9.2 10.8
Cedar Low End 5.2 14.8 13500 59 4.7 15.3
Cid Performance 15.4 11.8 27000 1.6 154 11.8
Coat Performance 15.4 11.8 27000 1.6 15.4 11.8
Cure Size 8.2 4.6 21000 1.6 8.2 4.6
Chivas High End 14.3 5.7 25000 1.5 14.3 5.7
Clow Traditional 8.8 11.3 19000 24 a2 10.8

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
A continuacion, se muestra un analisis por mercado sobre el comportamiento de los sensores de
Chester en relacién con el resto de los competidores:

e Traditional: Chester mantuvo el liderazgo porgue es la Unica empresa compitiendo con
dos sensores: Cake y Clow. El segundo no fue modificado en el 2026 buscando que su
edad aumentara para acercarse mas a la edad ideal de 2.0 afios, cerrando el afio como el
lider con 2.36 afios, coordenadas en 8.8 en desempefio y 11.3 en tamafio y una
participacion de mercado del 16%.

Por otro lado, aunque Cake se modifico para quedar en la edad de 1.56 afios y un
posicionamiento de 9.2 en desempefio y 10.8 en tamafio, quedd en dltimo lugar con
apenas un 12% de participacion de mercado. Esto se debe a que fue el Unico que se quedd
sin inventario, logrando vender 1,500 piezas, es muy probable que de producir mas;

hubiera obtenido una mejor participacion y posicionamiento.
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En relacion con la competencia, todas las empresas tienen una participacion
similar con productos que abarcan entre el 15% y el 13% del mercado, siendo Baldwin y
Ferris los rivales mas fuertes para Chester, y Erie el méas débil. Aunque Able tuvo la
mejor edad del sector con 2.1 afios, su precio fue el segundo mas alto y esto perjudicd sus
ventas. La formula mas efectiva para Traditional es mantener un buen balance entre el
precio mas bajo y la edad mas cercana a dos afios. Para el siguiente bienio, Cake se dejara
envejecer con el mismo objetivo de que logre acercarse o mas posible a la edad ideal.
Low End: para este momento, las empresas realizaron mejoras en su producto, logrando
un mejor posicionamiento en cuanto al punto ideal se refiere, se observa que la mayoria
obtuvieron su fecha de revisién entre el afio 2025 y 2026, buscando también la edad
ideal, la cual es de siete afios, ademas, se debe recordar que estos sensores no sufrieron
mejoras desde el afio 2020, lo cual los alejaba del punto ideal y de las necesidades del
cliente; por tal motivo de no haberse realizado la modificacion del sensor, se corre el
riesgo de que el producto se vuelva obsoleto y sus ventas disminuyan significativamente.

De un afio para otro, Chester baj6 una posicién al pasar del segundo puesto en
2025 con 17% de participacion de mercado, a tener la tercera posicion en 2026 con un
16%. Las coordenadas de Cedar fueron 5.2 en desempefio y 14.8 en tamafio siendo 4.7 de
desempefio y 15.3 de tamafio la posicion ideal. Este criterio igualmente no es tan
relevante porque es el tercero en orden de importancia. Siendo lo mas importante el
precio y una edad de siete.

Acre fue el lider del mercado con 18% de participacion, ya que cuenta con una
edad de 6.07, la mas cercana a la edad ideal. Por su parte, Feat le siguié igualmente con

un 18% y con la segunda mejor edad. Cedar ocupo el tercer lugar gracias a su precio de
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$12 dolares, fue el més bajo del mercado, quedando sin inventario al término del afio
2026.

Para Chester, el plan para Low End seguira centrada en competir con los precios
mas bajos del mercado siempre que se mantenga en el limite del criterio de compra. Esta
estrategia se enfoca a los voliumenes de ventas ya que se cuenta con una de las
capacidades mas grandes del sector.

High End: desde el bienio anterior, Chester se percatd de que High End se habia
convertido en un mercado sumamente saturado donde la competencia es muy dificil
porque los sensores deben mantenerse en el punto ideal y con una edad de cero afios,
coordenadas que practicamente solo cumplen los nuevos sensores.

Por ello se tom0 la severa decision de modificar las coordenadas de Cid de modo
que este sensor comenzara su camino en Performance para comienzos del 2027,
buscando competir en un mercado con mas oportunidades. Chivas, por su parte, se
mantendria en High End con el Unico objetivo de no abandonar el mercado.

Como la transicién de Cid no se completara hasta el 2027, todo este bienio
compitié en High End perdiendo mercado porque su posicién y su edad no eran
favorable, dicho sensor, asi como Chivas cerraron el 2026 ocupando las posiciones mas
bajas con un 10% y un 6% de participacion respectivamente, cabe mencionar que junto
con Fhugo quedaron sin inventario al término del afio. Chester ocupo el tercer lugar del
mercado solo porque hasta el momento continua con dos productos, situacion que le da
una ventaja considerable frente a Andrews, Digby y Erie que solo compiten con uno.

El lider del mercado para finales de 2026 fue Bbunny con un 14% de

participacion, con coordenadas en la posicion ideal y la segunda mejor edad entre los diez
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sensores en competencia. En segundo lugar, quedaron Fist y Fhugo con 13% cada uno
posiciones ideales y edades muy competitivas.

Performance: la competencia en este segmento sigue estando muy refiida porque todas
las empresas estdn compitiendo con solo un sensor. La calidad es el factor mas
importante y todos los competidores ya estan en su maximo de 27,000 MTBF, por lo que
este criterio en este mercado termina siendo irrelevante.

El segundo criterio de compra mas importante es la posicion ideal con 14.4 de
desempefio y 12.5 de tamaiio. Bold, Foam y Edge cumplieron con este requisito,
ocupando Bold y Foam el primero y segundo lugar de la competencia con 20% y 19% de
participacion respectivamente.

La intencion para el proximo afio sera ajustar a Coat para que se maneje en el
punto ideal del 2027 y también entrara en la competencia Cid, convirtiendo a Chester en
la primera empresa en participar con dos sefiores dentro de Performance.

Size: este segmento habia sido un mercado competido hasta el momento, pero desde el
2025 el primer lugar indiscutible fue para Andrews con sus dos sensores: Alexa y Agape.
Para finales de 2026, el sector ya contaba con dos nuevos productos Alexa con un 11%y
FLucia con un 7%. Si bien ambos tuvieron una participacion conservadora, se espera que
su desempefio sea superior para el 2027 ya que ambos estaran muy cerca de la edad ideal
del segmento de 1.5 afios.

Cure se mantuvo con la posicion ideal de 8.2 desempefio y 4.6 tamafio y para el
2026 tuvo la segunda mejor edad del sector con 1.58 afios. Si bien estuvo muy cerca de
los criterios ideales, le jugd en contra su proyeccidn de ventas ya que Chester fue la Unica

empresa en quedar sin inventario.
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Para el proximo afio, Chester mantendra su estrategia de mejorar el sensor para
que ocupe la posicion ideal, aunque su edad bajara. Se buscara competir un poco con un
precio bajo, pero este criterio realmente es el cuarto en orden de importancia.

Como se observa en la grafica 40, este es el primero bienio en el que Chester no cerrd el afio con
posiciones adelantadas. Todos sus sensores estdn compitiendo mucho mas cerca del rango de las
ideales y parece ser que esta dando mejores resultados en este momento.

Grafica 40 Mapa perceptual de la industria afio 2026
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Nota: tomado de Capsim (2020)
En conclusién, al igual que el resto de sus competidores, Chester optd por mejorar sus productos
hasta el punto ideal del afio lo cual se mantendra para el siguiente bienio en que la empresa,
ademas, intentara siempre mantener un balance entre los dos primeros criterios de compra de
cada uno de los sectores, para lograr un diferenciador en la industria de los sensores. Igualmente,
se mantendra el enfoque en tener los precios mas bajos del mercado en los segmentos de Low
End y Traditional, y muy competitivos en los de alta gama y asi seguir vendiendo grandes

volimenes, aungue se sacrifique algo de margen de contribucién.
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5.4.2 Mercadotecnia

En esta seccidn, se presentan los resultados obtenidos para el periodo 2025-2026 en el area de
mercadotecnia y se explica la metodologia que siguié Chester para mejorar su desempefio
durante en las encuestas a los consumidores.

Hasta el momento, la firma habia caido en el error de proyectar un crecimiento muy por
encima de lo que se lograba vender en cada mercado. Las expectativas siempre habian sido mas
altas que la realidad, por lo cual, en este bienio, y en concordancia con las lecciones aprendidas,
la proyeccidn de ventas se realizdé tomando en cuenta el crecimiento de la industria en conjunto
con la llegada de los nuevos participantes en cada sector. De esta manera, bajo el conocimiento
publico de una nueva entrada, Chester dejaba de proyectar crecimiento, con el objetivo de evitar
a toda costa quedar con mas de 200 piezas de inventario por mercado.

Chester aun tiene una considerable deuda debido a los sobre inventarios anteriores, por lo
que la tactica de pronostico contintia siendo conservadora ya que se esta previniendo incurrir en
este tipo de gastos de nuevo. En linea general se afirma que este nuevo enfoque fue exitoso para
la empresa al cierre del 2026.

Por otro lado, para el afio 2026 el departamento de mercadotecnia tuvo la oportunidad de
crear planificaciones mucho mas especificas en cuanto a la distribucidn de sus presupuestos para
ventas y publicidad. A continuacion, se explicara la estrategia que se siguid.

 Publicidad: la intencion de invertir en publicidad es mejorar el porcentaje de
conocimiento del cliente sobre el producto, para llegar a 90% y 100% es necesario
mantener un gasto de al menos $1,400 a $1,500 doélares. Con base en eso, y tomando en
cuenta los siete productos que maneja Chester, la firma se planteé asignar un total de

$10,000 délares en publicidad.
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La distribucidn segun los medios a utilizar para cada producto se realiz6 tomando
en cuenta el nivel de importancia que tiene cada medio segun el mercado. Por ejemplo, la
prensa tiene muy buena receptividad para el mercado Traditional por lo que casi el 50%
del total de sus $1,400 se destino a este medio, mientras que apenas en ferias se invirtid
un 5% simplemente para no dejar ningun rubro sin atender.

« Ventas: en ventas para la distribucion de presupuesto el criterio que mas se tomd en
cuenta fue la importancia que cada mercado le asigna a al medio para optimizar sus
procesos. Al conocer los mecanismos mas efectivos para cada segmento, se tomo la
decision de invertir mas o menos segun fuese el caso para cada sector. Por ejemplo, en
High End, los distribuidores tienen poca relevancia por lo que se le asigné a ese rubro un
porcentaje pequefio de inversion, mientras los vendedores internos son el medio mas
importante asi que el porcentaje fue mayor.

Esta nueva estrategia de distribucién de los presupuestos del departamento fue beneficiosa para
el desempefio general de Chester en todos los mercados ya que, en las encuestas a los clientes,
todas las calificaciones del afio 2026 fueron superiores a las obtenidas durante el 2025.

5.4.2.1 Segmento Traditional

En este bienio Chester termina nuevamente siendo lider de mercado con Cake y Clow, en el afio
2026 se obtuvo la mayor participacion cerrando con 28%, 16% del primer sensor y 12% del
segundo, la empresa tomo la decision de invertir $1.5 millones de ddlares en ventas y $1.4
millones de ddlares en promocién en ambos, logrando una accesibilidad del 100% para el cliente.
Baldwin, Ferris y Digby quedaron en segundo lugar obteniendo un 15% de participacion en el

mercado cada uno.
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En la grafica 41 se observa la relacion entre la inversion tanto en ventas como en
promocion y los porcentajes obtenidos en conocimiento de cliente y accesibilidad durante el afio
2026.

Gréfica 41 Promocidn y posicionamiento en el segmento Traditional en el afio 2026
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
En la tabla 70 se observa que Able de Andrews es el que obtuvo mejor calificacion del cliente en
el afio 2026 debido a la combinacién de fuertes inversiones, tanto en su presupuesto de
publicidad de $1,400 dodlares y $2,750 ddlares en ventas, mientras que Cake logro subir respecto
al bienio anterior aumentando doce puntos y Clow nueve. Este afio la empresa con calificacién
mas baja fue Baldwin quien obtuvo Unicamente 64 puntos.
Tabla 70 Calificacion del cliente en segmento Traditional

Calificacion del

Sensores

cliente

Able 81
Baker 64
Cake 74
Clow 73
Dtrad 77
Eat 66
Fast 67

Nota: elaboracién propia con informacion tomada de Capsim (2014)
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Los precios ofrecidos en el bienio 2025-2026 del segmento Traditional se muestran en la tabla
71.

Tabla 71 Precios del segmento Traditional

Precios del segmento Traditional

Traditional 2025 2026
Able $24.49 $23.89
Baker $24.25 $22.80
Cake $23.50 $22.50
Clow $23.49 $22.50
Dtrad $24.37 $23.24
Eat $24.99 $24.10
Fast $24.25 $23.45
Da:ze $19.49

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)

Uno de los criterios mas importantes en este segmento es el precio competitivo; Chester lo
redujo a $22.50 ddlares en ambos sensores, logrando competir por los primeros lugares dentro
del mercado. EIl producto méas costoso en ambos afios fue Eat de Erie con $24.99 dblares en 2025
y en 2026 con $24.10.
5.4.2.2 Segmento Low End
Durante el afio 2026, en Low End, Chester invirtié $3,185 millones de délares en ventas y $1,400
millones de ddlares en promocion llegando a un 98% de accesibilidad del cliente y un 88% de
conocimiento del consumidor, este afio logré aumentar la accesibilidad al cliente con un 19% en
las encuestas de satisfaccion al cliente; de igual manera, subié su puntuacion con respecto al
bienio anterior por 41 puntos, lo que posiciona a Cedar en un tercer lugar con 92 puntos.

La mayor participacion la tiene Digby con dos productos Dell y Daze con un 20% del
mercado, en comparativa con Chester esta obtuvo el cuarto lugar con 16%La comparativa se

observa en la siguiente gréafica 42.
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Graéfica 42 Promocidn y posicionamiento en el segmento Low End en el afio 2026
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
En este segmento, los productos que obtuvieron mejores calificaciones fueron Bead de Baldwin
con 102 y Feat de Ferris con un puntaje de 94 como se muestra en la tabla 72. Ademas, se
observa que Dell y Daze obtuvieron la calificacion mas baja por parte del cliente.

Tabla 72 Calificacion del cliente en el segmento Low End

Calificacion del
cliente

Sensores

Acre 79
Bead 102
Cedar 92
Dacze 37
Dell 61
Ebb 78
Feat 94

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)

Los precios del segmento Low End se muestran en la tabla 73; el producto con precio mas bajo
en el 2026 es Cedar de la empresa Chester, logré el objetivo de este bienio y se posiciond con el

mejor valor en este segmento.
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Tabla 73 Precios del segmento Low End

Precios del segmento Low End

Low End 2025 2026
Acre $13.49 $12.99
Bead $12.95 $12.40
Cedar $12.50 $12.00
Daze $19.49 $16.44
Dell $14.15 $13.11
Ebb $15.49 $13.30
Feat $13.95 $12.40
Baker $24 .25 -
Cake $23.50
Clow $23.49

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
5.4.2.3 Segmento High End
Chester compite en este mercado tan saturado con dos productos Chivas y Cid con apenas el
16% de participacion, en el primero realizé una inversion de $1,400 millones de dolares en
promocion y $1,593 millones de ddlares en ventas ganando un 100% de accesibilidad y 86% de
conocimiento del cliente, vendi6 599 piezas terminando con su inventario.

Respecto al segundo sensor Cid se invirtio $1,400 millones de d6lares en promocion y
$1,593 millones de dolares en ventas obteniendo el 100% de accesibilidad para el cliente y un
87% de conocimiento del cliente, vendio 357 piezas, terminando con su inventario.

Cuatro de seis empresas, cuentan con dos productos en este segmento, a excepcién de
Andrews y Digby, entre las dos suman el 21% del mercado por lo cual su participacion es

realmente baja. En la grafica 43 se mostraran los resultados obtenidos en este segmento.

255



Grafica 43 Promocidn y posicionamiento en el segmento High End en el afio 2026
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Chester ocupd el tercer lugar para el afio 2026 con una participacion de 16%. En la encuesta de
satisfaccion del cliente; la cual se muestra en la tabla 74, se observa que Chivas obtiene una
calificacion de 66 puntos, en cambio Cid al quedarse como un producto sin actualizaciones en
este segmento, recibe una calificacion de cero; la razén principal se debe a que este ultimo
producto se posicionara en el segmento Performance para el siguiente bienio.

En ultimo lugar se encuentra la empresa Erie con Easy Unicamente con 28 puntos en la
evaluacion del cliente. La competencia en este segmento esta entre Baldwin y Ferris quienes
tienen el 52% del mercado con sus cuatro productos.

Tabla 74 Calificacion del cliente en el segmento High End

Calificacion del

Sensores

cliente
Adam 78
Bbunny 75
Bid 69
Chivas 66
Cid 0
Duck 54
Egaple 77
Fhugo 80
Fist 76
Easy 28

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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Para el afio 2026, Chester aumentd su puntuacion en la encuesta de calificacion por parte de los
clientes de 27 puntos obtenidos en el 2024 subid a 66 puntos, tenia dos bienios con puntajes
bajos en Chivas.

A continuacion, se muestra la tabla 75 una comparacion entre los precios que se
manejaron durante el 2025 y el 2026. Debido a una transicion de segmento, Chester reduce el
precio de Cid, que actualmente se encuentra en el segmento High End a $32.50 ddlares. En
comparacion con el afio anterior, la diferencia es de $3.5 dolares, logrando vender 357 piezas,
pero se planea generar mas ventas cuando se lance a Performance. En este segmento Chester se
quedo sin inventario en ambos productos, esto se debio principalmente al pronostico de ventas
conservador que realizaron los directivos, evitando un inventario alto que afectara las finanzas;
sumado a esto, se considera que el precio bajo de Cid beneficid a sus ventas, aun cuando este es
el cuarto criterio de prioridad para los clientes.

Tabla 75 Precios del segmento High End

High End 2025 2026
Adam $36.75 $36.65
Bbunmny $37.44 $36.80
Bid $36.98 $36.20
Chivas $37.48 $36.98
Cid $36.00 $32.50
Duck $37.43 $37.40
Egaple $37.46 $36.80
Fhugo $37.40 $36.90
Fist $37.40 $36.90
Easy - $37.00
Dtrad $24.37

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
5.4.2.4 Segmento Performance
Chester obtiene el tercer lugar con Coat participando con un 16%, logré vender 881 unidades
quedandose sin inventario, en la grafica 44 se observa que la empresa invirtié $1,574 millones de

dolares en promocion y $3,185 millones de dolares en ventas obteniendo un 94% de
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accesibilidad y de conocimiento del cliente. La empresa que domina las ventas es Ferris con
Foam; quien tiene un 18% de mercado. Chester y Erie realizan una fuerte inversion en ventas
respecto a los competidores.

Grafica 44 Promocidn y posicionamiento en el segmento Performance en el afio 2026
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
La competencia esta muy refiida en este segmento, en tabla 76 se muestra que Chester obtuvo 76
puntos en Coat y 53 en Cid, siendo muy simulares a los rivales; la mayoria obtuvieron entre 76 y
77 puntos, Unicamente se desfasa Dot con 60 y Cid con 53 puntos, es importante mencionar que
este ultimo esta sufriendo una transicion hacia este mercado. El primer lugar lo tiene Edge y
Foam con 77 puntos, la diferencia respecto a Chester y Coat es de un punto, esta diferencia se
atribuye a que Erie y Ferris cuentan con una fuerte inversion en promocion, ya que el tamafio,

desempefio y MTBF son los mismos en todos los sensores.
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Tabla 76 Calificacion del cliente en el segmento Performance

Calificacion del
Sensores

cliente

Aft 76
Bold 76
Coat 76
Dot 60
Edge 77
Foam 77
Cid 53

Nota: elaboracién propia con informacion tomada de Capsim (2014)
En la tabla 77 se observan los precios de 2025-2026. EI sensor méas barato en 2025 es Aft con
$31.99 ddlares. Las otras empresas tienen un precio muy similar. Chester afio con afio reduce 50
centavos su precio en Performance y este no fue la excepcion.

Tabla 77 Precios del segmento Performance

Precios del segmento Performance

Performance
Aft $31.99 $31.89
Bold $32.08 $31.30
Coat $32.48 $31.98
Dot $32.96 $32.46
Edge $32.40 $31.80
Foam $32.45 $31.45
Cid - $32.50

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
En 2026 el sensor con precio mas bajo fue Bold de Baldwin a un costo de $31.30 délares, siguen
compitiendo Unicamente seis productos en Performance, se espera para el siguiente bienio que el
ingreso de Cid permita posicionar a Chester como el lider en este segmento.
5.4.2.5 Segmento Size
Andrews logré posicionarse en el primer lugar con un 24% de participacion de mercado con sus

dos productos Agape y Alexa. Chester invirtio $1,550 millones de ddlares en promocion y
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aumento su presupuesto en ventas; invirtiendo $3,185 millones de dolares, con un 93% de

conocimiento del cliente y 95% de accesibilidad este afio. Se introdujo un producto nuevo

FLucia con un 7% de participacion en el mercado, en la grafica 45 se muestran la inversion y el

posicionamiento de cada producto.

Graéfica 45 Promocidn y posicionamiento en el segmento Size en el afio 2026
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

En la tabla 78 se observa la calificacion del cliente mediante la encuesta de satisfaccion, Chester

obtuvo el primer lugar sumando 96 puntos de Cure en comparativa con el bienio anterior, Cure

tuvo una mejoria significativa ya que era el producto con la calificacién mas baja del segmento,

se considera que esto fue gracias a las inversiones que se realizaron en promocion y ventas.

Tabla 78 Calificacion del cliente en el segmento Size

Sensores

Agape

Calificacion del

cliente
86

Alexa

74

Buddy

93

Cure

96

Dune

84

Egg

94

Fume

95

Flucia

68

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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A continuacion, se muestra una comparacion de los precios del segmento Size, en el 2026 el
producto con el precio mas bajo fue Buddy de la empresa Baldwin con $31.40 dolares, Chester
continuo con su estrategia de recudir inicamente 50 centavos de délar anualmente a Cure, la
mayoria de los sensores tienen un precio muy similar la diferencia son centavos como se muestra
en la tabla 79.

Tabla 79 Precios del segmento Size

Precios del segmento Size

Size 2025 2026
Agape $32.25 $31.99
Alexa $32.49 $31.99
Buddy $32.08 $31.40

Cure $32.48 $31.98
Dune $32.47 $31.97

Egg $32.45 $31.95
Fume $32.45 $31.95
Flucia - $31.95

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
En conclusién, la estrategia continuara con un enfogue conservador al calcular las proyecciones
de ventas con el objetivo de no obtener mas deuda por quedar con mucho inventario. En relacion
con la nueva estrategia para la distribucion de presupuestos, se mantendra vigente ya que los
resultados en las encuestas fueron positivos para Chester. Ademas, no se reducira la inversién de
entre $10,000 y $11,000 ddlares para publicidad, y alrededor de unos $15,000 ddlares para
ventas, lo cual permitira a la empresa posicionar sus productos con un diferenciador en el
mercado, siempre en la busqueda de satisfacer las principales necesidades de los clientes.
5.4.3 Finanzas
A continuacion, se analiza a la empresa Chester en su area financiera, es decir, el nivel de ventas
que se obtuvo en la industria, su rentabilidad, nivel de apalancamiento, liquidez y el precio de

sus acciones en el mercado de valores.
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5.4.3.1 Indicadores generales

El estado de resultados de Chester se muestra en la tabla 80 y el balance general en la tabla 81.

Estado de resultados (en miles)

2024

2025

2026

Tabla 80 Estado de resultado de Chester

2024

% sobre Ventas

2025

% sobre Ventas

2026

% sobre Ventas

Ventas $190,285 $179,622 | $200,171 100% 100% 100%
Costo de mano de obra $41,840 $33,138 $33,764 22% 18% 17%
Costo de materiales $76,472 $72,909 $83,716 40% 41% 42%
Manejo de inventario $2,772 $1,936 $89 1% 1% 0%
Total costo variables $121,084 $107,982 | $117,569 64% 60% 59%
Margen de contribucién $69,201 $71,640 $82,602 36% 40% 41%
Depreciacion $15,055 $14,595 $15,683 8% 8% 8%
Investigacién y desarrollo $4,489 $4,767 $2,362 2% 3% 1%
Mercadotecnia $10,000 $10,500 $10,125 5% 6% 5%
Presupuesto de ventas $17,000 $17,000 $15,925 9% 9% 8%
Gastos administrativos $3,732 $2,256 $1,726 2% 1% 1%
Costo total del periodo $50,275 $49,118 $45,821 26% 27% 23%
Margen neto $18,926 $22,522 $36,781 10% 13% 18%
Otros $17,244 $4,517 $7,650 9% 3% 4%
Ingresos antes de impuestos e intereses (EH $1,683 $18,005 $29,131 1% 10% 15%
Intereses por crédito a corto plazo $3,761 $7 $2,940 2% 0% 1%
Intereses por crédito a largo plazo $14,318 $14,318 | $12,174 8% 8% 6%
Impuestos -$5,739 $1,288 $4,906 -3% 1% 2%
Participacion de dividendos $0 $48 $182 0% 0% 0%
Utilidad neta -$10,657 $2,344 $8,929 -6% 1% 4%

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

En el estado de resultados, se muestra un analisis vertical incluyendo el afio 2024, ya que se

considera importante conservar el registro del cierre del bienio pasado. Los puntos relevantes

son:

e Debido a que contintian las inversiones en automatizacién de la planta, los costos de

mano de obra siguen bajando; en el 2026, dicho costo representa 17% del total de las

ventas cuando en el 2024 representaba el 22%.

e Enel 2026 el costo por manejo de inventario es casi nulo debido a que la empresa

Chester vende por poco todas las unidades producidas. Esto es resultado de las acciones

que se tomaron en los Ultimos afios, donde Chester realizar pronésticos de venta mas

conservadores para evitar quedarse con mucho inventario al final del bienio y que esto

perjudique su liquidez.
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Debido a los puntos anteriores, el costo variable total también sufre una reduccién a
través de los afios y pasa de representar el 64% al 59% del total de las ventas en el 2026;
esto por su parte eleva el margen de contribucién de 36% a 41% del 2024 al 2026.

Los gastos administrativos sufren ligeras reducciones, aproximadamente de 3% del 2024
al 2026.

Como se menciond anteriormente, una fuerte inversion en TQM en el 2024 provoco
pérdida de liquidez y de utilidad neta, por lo que para el 2026, dicha inversion se reduce a
mas de la mitad.

Finalmente, todas las reducciones de egresos del estado de resultados dan como resultado
que tanto en 2025 como en 2026 Chester comience a tener utilidad y no pérdida neta
como todos los afos anteriores. En 2026, la utilidad neta es del 4% contra el -6% del
2024.

Tabla 81 Balance general de Chester

Balance general (en miles)

2024 2025 2026
2024 2025 2026 % sobre valor % sobre valor % sobre valor
contable contable contable

Efectivo $0 $0 $27,199 0% 0% 15%
Cuentas por cobrar $15,640 $14,763 $16,452 8% 9% 9%
Inventario $23,101 $16,132 $745 12% 10% 0%
Total activo circulante $38,741 $30,895 $44,396 21% 19% 25%
Planta y equipos $225,820 $218,920 | $235,240 122% 135% 133%
Depreciacién acumulada -$79,515 -$87,116 | -$102,799 -43% -54% -58%
Total activo fijo $146,305 $131,804 | $132,441 79% 81% 75%
Activos totales $185,046 $162,699 | $176,838 100% 100% 100%
Cuentas por pagar $8,294 $8,143 $8,391 1% 5% 5%
Deuda a corto plazo $24,579 $38 $20,850 13% 0% 12%
Deuda a largo plazo $108,832 $108,832 | $92,982 59% 67% 53%
Total de pasivos $141,705 $117,013 | $122,223 7% 2% 69%
Acciones comunes $40,984 $40,984 $40,984 22% 25% 23%
Ingresos retenidos $2,357 $4,701 $13,630 1% 3% 8%
Total capital $43,341 $45,685 $54,614 23% 28% 31%
Total pasivo y capital $185,046 $162,699 | $176,838 100% 100% 100%

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
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Dentro del balance general se incluye un analisis vertical que compara la distribucion anual de

los activos y las obligaciones; los puntos principales a analizar son:

Para el afio 2026 se observa un cambio en la distribucion de los activos circulantes; el
inventario pasa de representar 12% a 0% del total de activos y por su lado, el efectivo
pasa de ser el 0% al 15% del total de activos. Este cambio ayuda en la liquidez evitando
caer en préstamos de emergencia.

Debido a lo anterior, el total de activos circulantes pasa de representar un 21% a un 25%
del total de activos y esto ayuda directamente en la liquidez de Chester.

Hacia el 2026 la deuda a largo plazo se reduce en términos monetarios y porcentuales con
respecto al total de deudas; aunado a esto, el porcentaje que representa el capital sobre el
valor total de la empresa incrementa ya que se empiezan a retener mas ingresos debido a

las utilidades que Chester comienza a generar desde 2025.

Respecto a los estados financieros presentados anteriormente, se muestran las razones financieras

para la empresa Chester en la tabla 82 y es posible concluir lo siguiente.

Tabla 82 Indicadores financieros generales - Empresa Chester

RAZONES FINANCIERAS

2024 2025 2026

Utilidad neta (%) -6% 1% 4%
Ganancias acumuladas (000) -$23,036 -$20,692 -$11,763
Dias de capital de trabajo 11 46 28
Rotacion de inventarios 1.03 1.10 1.13
Ciclo de conversion de efectivo 65 52 2

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

En 2025 y 2026 ya hay utilidad neta y ésta va en incremento.

Del 2024 al 2026, la pérdida acumulada va bajando debido a que en 2025 Chester

comienza a generar utilidades.




e Los dias de capital de trabajo aumentan del 2024 al 2026; esto es bueno ya que indica que
Chester tiene mas dinero para continuar sus actividades en caso de una emergencia.

e Larotacion de inventarios tiene una leve mejora hacia el fin del 2026; esto se debe al
mejor manejo de prondstico de ventas y a produccion.

e El ciclo de conversion de efectivo mejora del 2024 al 2026; el mejor manejo de
inventario hace que se reduzcan los dias de inventario, por ende, dicho ciclo baja
también.

Por otra parte, la grafica 46 presenta una comparativa de las ganancias acumuladas de todas las
empresas de la industria. Chester, tiene una utilidad negativa acumulada de -$11,763 millones de
dolares y muy de cerca le sigue la empresa Erie, quien tiene -$13,841 millones de ddlares.

Gréfica 46 Ganancias acumuladas por empresa en el afio 2026
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
La empresa que lidera la industria, Andrews, lleva una utilidad acumulada de $27,317 millones
de dolares y le sigue de cerca la empresa Ferris con $22,156 millones de délares. Como ya se
menciono, Andrews ha seguido una estrategia conservadora enfocandose mas en automatizar sus

lineas de produccidn existentes antes que lanzar nuevos productos en los primeros bienios; ahora,
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con una liquidez afianzada, empieza a despegar y tener mas utilidad lo que incluso ya le permitio
lanzar un nuevo producto.

Para Chester, el bienio correspondiente al periodo 2025 y 2026 ha mejorado
financieramente; al reducir las inversiones en compra de capacidad de produccion,
automatizacion y TQM, asi como mejorar el manejo de inventario.
5.4.3.2 Ventas
En la tabla 83 se muestra el desempefio en ventas para todas las empresas de la industria. Chester
tiene ventas acumuladas por $997 millones, primer lugar en la industria, sequido por Ferris,
quien en el 2025 y 2026 tuvo crecimientos importantes (24% cada afio) que ya lo han

posicionado como el primer lugar en 2026.

Tabla 83 Ventas y crecimiento de ventas

0, 0, 0, 0, 0, 0,
Ventas (en miles) Andrews A) I?e Baldwin A) t?e Chester A) c?e Digby A) c?e Erie A) c?e Ferris A) c?e
crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento
2021 $116,576 $113,972 $113,711 $97,981 $122,273 $125,478
2022 $137,074 18% $117,078 3% $138,413 22% $129,997 33% $122,934 1% $119,404 5%
2023 $144,130 5% $111,602 -5% $175,593 27% $135,479 4% $147,169 20% $121,916 2%
2024 $139,539 -3% $156,636 40% $190,285 8% $148,746 10% $143,724 2% $139,896 15%
2025 $166,370 19% $178,301 14% $179,622 -6% $164,279 10% $137,661 -4% $172,951 24%
2026 $179,919 8% $193,226 8% $200,171 11% $162,819 -1% $150,125 9% $213,728 24%
Ventas acumuladas | $883,608 $870,815 $997,795 $839,301 $823,886 $893,373

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
El crecimiento para Chester en este bienio represent6 un -6% para el afio 2025 y un 11% para el
2026; se perdid participacién de mercado y ventas en términos monetarias, sin embargo, la
decision de realizar prondsticos méas conservadores ayudd a reducir la produccién y el inventario
al final del 2026 que, en afios pasados, mermaban su liquidez.
Como ya se menciond, Ferris toma el liderazgo de ventas en 2026, seguido muy de cerca
por Chester; se espera que con mas inversion en promocion y cuidando bien el posicionamiento

de los productos, Chester retome el primer lugar en los préximos afos.
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En la grafica 47 se observa la informacion mencionada anteriormente sobre las ventas y

el crecimiento en la industria de sensores.

Gréfica 47 Ventas totales por empresa en la industria de sensores
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Se observa claramente que Ferris tiene un incremento fuerte en sus ventas en los ultimos dos
afios y graficamente se observa como toma el liderazgo en 2026, superando por primera vez a
Chester. Es importante recordar que las ventas, a pesar de ser un métrico importante, no son lo
Unico a considerar pues si los egresos son mayores a éstas, es muy probable que se recurra al
préstamo de emergencia y/o irse a la quiebra.
5.4.3.3 Rentabilidad
En la grafica 48 se muestra el retorno sobre capital ROE y el retorno sobre activos ROA en donde
se observa que al cierre del afio 2026 cuatro de las seis empresas de la industria ya presentan
razones positivas; esto se debe a que Andrews, Baldwin, Chester y Ferris terminaron con utilidad
en el estado de resultados.

El bienio que comprende 2025 y 2026 es el primero en que Chester logra tener ROA 'y

ROE positivos; para 2026 Chester termina con un ROA de 5% y un ROE de 16.3%.
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

5.4.3.4 Apalancamiento

Tabla 84 Apalancamiento por empresa

le dieron el mayor rendimiento.

largo plazo la cual genera altos pagos de interés cada afio.

En la tabla 84 se observa los niveles de apalancamiento de las seis empresas, en la cual se

por lo tanto, mas sano ya que ha incrementado su capital y ha disminuido parte de su deuda a

Andrews  Baldwin Chester D]1s]0)% Erie Ferris
2024 3.2 4.3 4.3 6 2.1 2.7
2025 2.7 3.6 3.6 10.4 2.1 2.4
2026 2.6 2.6 3.2 16.3 2.5 2.6

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

apalancamiento va de 2.5 a 3.2 al cierre del afio 2026.

Baldwin es la empresa que, para 2026, termina con estos métricos mas altos obteniendo un ROA

de 10.5% y un ROE de 27.4% lo cual indica que es la compafiia a la que sus activos y su capital

observa que todas, a excepcion de Digby, lo bajan o mantienen. Es importante mencionar que,

para Chester, 2026 es un mejor afio puesto que cuenta con un apalancamiento menor a cuatro y,

La empresa con mayor apalancamiento es Digby con 16.3, en cambio el resto de las empresas su
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5.4.3.5 Liquidez

En la tabla 85 se observa la prueba del acido, donde se analiza la liquidez que tiene cada una de
las empresas en la industria de sensores. En este ultimo bienio Chester ha logrado tener
utilidades por lo que ha incrementado su efectivo, por esta razon, se observa que la liquidez de la
empresa es superior a uno, 6sea que, por cada peso que Chester debe a corto plazo, tiene $1.8

pesos y $1.5 pesos para hacer frente a esa deuda en 2025 y 2026 respectivamente.

Tabla 85 Liquidez de las empresas (prueba del 4cido)

Andrews  Baldwin Chester Digby Erie Ferris
2024 0.7 1.8 0.5 0.6 1.2 2.0
2025 6.1 3.5 1.8 0.3 2.2 4.3
2026 1.5 2.8 1.5 0.2 0.5 1.8

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
En general, en 2025 y 2026, todas las empresas cuentan con liquidez superior a uno, excepto
Digby, que no se ha recuperado y sigue acumulando pérdidas y sigue recurriendo a préstamos de
emergencia.

En el afio 2025 Chester recurrio al préstamo de emergencia, su razén principal fue porque
los directivos optaron por no pedir préstamo a largo plazo. Se considera el afio 2025 como una
transicion donde la empresa logré para finales del 2026 regularizar su produccién y disminuir
considerablemente gastos que mermaban sus utilidades.
5.4.3.6 Mercado de valores
A continuacion, se muestra la tabla 86, acompanada con la grafica 49, la evolucion que ha tenido

el precio de la accion durante estos cuatro afios en la industria de los sensores.
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Tabla 86 Evolucion en el precio de la accidn por empresa afio con afio

2020 2021 2022 2025 2026

Andrews | $34.25 $26.31 $23.71 $26.68 $23.96 $32.04 $52.40
Baldwin | $34.25 $26.31 $13.99 $1.00 $1.00 $12.71 $41.78
Chester | $34.25 $19.23 $14.78 $1.00 $1.00 $9.85 $29.99
Digby $34.25 $17.43 $3.56 $1.00 $1.00 $1.00 $1.00
Erie $34.25 $30.90 $21.22 $18.47 $14.21 $14.44 $13.21
Ferris $34.25 $33.33 $22.60 $18.47 $12.96 $35.57 $55.58

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Grafica 49 Evolucion del precio de la accion por empresa afio con afio
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Algunos puntos analizados por el equipo directivo son:

e Ferris'y Andrews son las Unicas empresas que tuvieron una tendencia a la baja en el

precio de la accidn hacia 2024 pero en el ultimo bienio repuntaron superando asi, el

precio que tenian en 2020. Actualmente se ubican en primer y segundo lugar

respectivamente en este rubro.
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e Baldwin y Chester tuvieron una caida abrupta en el precio de su accion hacia 2023 y
2024: ambas tocaron el minimo valor de un ddlar, pero en el tltimo bienio se
recuperaron y actualmente mantienen el tercer y cuarto lugar respectivamente en este
rubro.

e Erie mantiene una tendencia a la baja en el precio de su accién y esto se debe a que
no se ha solidificado como una empresa con un buen crecimiento en ventas afio con
afio y, ademas, va aumentando paulatinamente su pérdida acumulada.

e Finalmente, Digby es la Unica empresa que, desde 2023, cuando toco el valor minimo
en el precio de su accién, un ddlar, ya no ha logrado repuntar; esto se debe a que es la
Unica que ha tenido grandes pérdidas cada afio y siempre ha recurrido a préstamos de
emergencia.

Se espera que en los proximos dos afios Chester siga elevando el precio de su accién hasta

superar el precio original que tenia la accion en 2020.

5.4.4 Operaciones

A continuacion, se reportan los resultados correspondientes al departamento de produccion de la

empresa Chester para el periodo comprendido entre los afios 2025 y 2026.

5.4.4.1 Administracion de la capacidad

En contraste a lo ocurrido en los dos primeros bienios de operacion, Chester disminuy6 el monto

de inversion dedicado a capacidad y automatizacion para todos los productos, lo anterior, debido

a que considerd que sus lineas de produccion ya contaban con recursos suficientes para competir.
Incluso, este bienio, comprendido entre los afios 2025 y 2026, fue el primero en el que

Chester disminuy0 su capacidad instalada ligeramente en un total de 230 unidades, realizando

ajustes en las lineas en donde se considero que existia un exceso disponible (Size y High End).
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El comportamiento de las empresas de la industria, en cuanto a capacidad instalada, se
muestra en la grafica 50.

Graéfica 50 Capacidad instalada

6465 6235 6350

5850
5370 5350
4950 4870 4800
I I | I I700 I I

Andrews Baldwin Chester Digby Erie Ferris

Capacidad instalada (unidades)

W2024 ®2026

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
A pesar de los ajustes en capacidad, Chester permanecié a la cabeza en cuanto a capacidad de
produccidn, en esta ocasion, incluso por encima de Digby, quien realizé una venta importante.

Durante este bienio, hubo un ajuste importante en cuanto al pronostico de venta para
Chester, en donde no se considerd de manera automaética el incrementado en la industria, sino
gue se tomo una posicién mas conservadora. Lo anterior, disminuy6 la cantidad de inventario
sobrante a final de cada afio y tuvo un impacto en la cantidad de piezas fabricadas.

A pesar de que Chester continGia incrementando su produccion cada bienio, este es el
primer periodo en el que la empresa no es la lider en ello, sino que se posiciona en el tercer lugar,
sin embargo, haber cedido en este aspecto trae consigo un beneficio mayor, ya que puede
racionar su crecimiento y utilizar su efectivo en cubrir otras necesidades.

En este sentido, se presenta la grafica 51 que muestra la cantidad de piezas producidas en

la industria por cada empresa.
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Grafica 51 Unidades producidas en la industria
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

La situacion més destacable dentro de la industria, en cuanto a cantidad de piezas producidas, es

el comportamiento de Baldwin, quien incrementd su fabricacion en un 73% para fines de este

bienio, esto, a pesar de no haber incrementado de manera importante su capacidad, lo anterior

contribuy6 en mejorar su participacion de mercado.

Por otra parte, Digby duplicé su produccidon del afio 2024 hacia fin del 2026 y tuvo una

desinversion en capacidad por alrededor de mil unidades, sin embargo, en contraste con los

resultados de Baldwin, Digby no incrementd su participacion en la industria y el comportamiento

de sobreproduccion lo mantiene con resultados bajos.

En cuanto al lider, Andrews, este es el primer afio que encabeza las primeras posiciones

en cuanto a unidades producidas, solo rebasado por Erie, sin embargo, cada fin de afio ha

quedado con inventario sobrante, sobre todo en Low End, en donde deberé ajustar su prondstico

si no desea comprometer sus resultados financieros.

5.4.4.2 Automatizacion

En la tabla 87 se muestran los niveles en las lineas de produccién por segmento de mercado para

el periodo comprendido entre el afio 2025 y 2026.
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Tabla 87 Automatizacion de Chester

Automatizacion de Chester

Cake - Cedar - Low Cid - High Coat - Cure - Size Chivas - Clow -
Traditional End End Performance High End  Traditional

2020 4.0 5.0 3.0 3.0 3.0 -

2021 6.0 8.0 3.0 5.0 3.0 2.0 -
2022 7.0 9.0 3.0 5.0 4.0 35 5.0
2023 7.0 9.5 3.0 5.0 4.0 4.0 6.0
2024 8.0 10.0 4.0 6.0 5.5 5.0 7.0
2025 8.0 10.0 4.0 6.0 5.5 5.0 8.0
2026 8.0 10.0 5.0 6.0 5.5 5.0 9.0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Este es el primer bienio en el que Chester frend sus inversiones en automatizacion, y solo
incremento la automatizacion de dos productos, Clow y Cid, como parte de su estrategia para
continuar en el liderazgo de precios bajos en los segmentos Traditional y Performance.
En la industria se sigue observando una alta competencia en costos, por lo que la
automatizacion es una herramienta clave. La Gnica empresa que no ha logrado una

automatizacion de diez en Low End aun es Digby.

En Traditional, por otra parte, los niveles de automatizacion al fin de este bienio rondan

entre los 8.0 y los 10.0 puntos, en donde el lider de la industria, Andrews, es quien ha logrado
llevar su linea a lo maximo, mientras que Chester permanece en 8.0 y 9.0 puntos para los dos
productos que compiten en este segmento. La comparativa entre el lider en la industria 'y

Chester, se muestra en la grafica 52.
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Grafica 52 Comparativa del incremento en automatizacion de Chester y el lider en la industria
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Para el cierre del afio 2026, Andrews supera a Chester en todos los productos en cuanto a nivel
de automatizacion, lo que le permite a esta empresa obtener margenes de contribucién mayores,
operar con mayor eficiencia y ser mas poderoso ante una guerra de precios.
5.4.4.3 Costos, productividad y margen
En contraste con los resultados del periodo anterior, el Unico producto en donde Chester no
incremento su margen, e incluso lo disminuyd, fue en el Low End, en donde su utilidad decrecid
un 12% al arriesgarse a ofrecer un precio bajo para obtener mayor cantidad de ventas.

El resto de los productos por segmento, crecieron entre un 3% a 11%, gracias a la
inversion inicial en la automatizacion de lineas que Chester planted como su estrategia.

En la grafica 53 se muestra el detalle del comportamiento en margen para este bienio, en
donde se aprecia que, los beneficios de contar con lineas altamente automatizadas, finalmente se

reflejan en los resultados de operacion.
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Grafica 53 Costos y Productividad de Chester
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

El beneficio de la inversidn anterior a este bienio y lo poco invertido a partir del afio 2024, se ve

reflejado en la grafica 54, en donde se aprecia que la brecha entre inversién y margen es mayor

en Performance, justo a donde Chester movi6 un producto para acaparar mayor porcentaje de

participacion. Ademas, se observa el decremento en Low End para incrementar las ventas.
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Graéfica 54 Inversion contra margen por mercado
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Adicionalmente se observa que, los productos dedicados en Size, Performance y High End

contintan con margenes similares entre si, a pesar de que las inversiones no los han favorecido

en la misma proporcion.

Otro factor relevante en el comportamiento del margen del producto es el costo de los

materiales, en este sentido Chester incremento ligeramente su MTBF en su producto Low End,
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llevandolo a 13,500, lo que le costo también un incremento en costo en $0.84 con respecto al
cierre del periodo pasado, esto ya lo sitia $1.07 por encima del costo de materiales de Acre,
producto del lider Andrews, sin embargo, Chester es consciente de este sacrificio para
mantenerse diferenciado en Low End, aportando una ligera diferenciacion con fin de atraer mas
mercado.
5.4.5 Recursos Humanos
Para el bienio en evaluacidn, comprendido entre los afios 2025 y 2026, Chester continlia su
operacion apegado a su tactica de contar con personal adecuado y bien capacitado, es por esto
por lo que, el promedio de 80 horas de entrenamiento se mantiene a pesar de que esto signifique
una peérdida de tiempo operativo. Con relacion a este factor, en la industria, ya todas las empresas
asignan lo mismo.

Durante este altimo bienio, Chester conto con un indice de rotacion de 6.1%, aun menor
al registrado en el periodo pasado, solo superado por Digby por un punto porcentual. En la tabla

88 se muestra una comparativa de las variables clave para el area de recursos humanos.

Tabla 88 Inversiones de Recursos Humanos

Recursos Humanos Andrews  Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Plantilla de personal 144 276 354 383 301 289
Costo de reclutamiento $5,000.00 | $5,000.00 | $5,000.00 | $5,000.00 | $5,000.00 | $5,000.00
Horas de entrenamiento 80 80 80 80 80 80
indice de rotacién 6.7% 6.3% 6.1% 6.0% 6.8% 6.6%

indice de productividad 119.2% 120.1% 123.0% 118.7% 114.6% 119.3%

Costo de administracion | ¢y 561 g 435|§ 320|$ 534|$ 541|$ 621
promedio por trabajador

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Este periodo, el gasto de entrenamiento de Chester decrementd en $1,019 a $739 en comparacion
con el bienio pasado, este se vio favorecido en relacion con el nimero de empleados de la

empresa, el cual también disminuyd gracias a los esfuerzos de la inversion en automatizacion.
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En cuanto a tamafio de plantilla, Chester es la segunda con mayor numero de empleados
en toda la industria, sin embargo, debido a la adecuada administracion del departamento de
recursos humanos, sus gastos son los mejores, solo superados por Andrews. En este sentido, su
costo de administracion promedio por trabajador si es el mejor entre sus competidores.

Por ultimo, en cuanto al indice de productividad, Chester obtuvo el mejor indice en la
industria, con un 123%, seguido por Baldwin, que tiene un 120% y también se acerca a Chester
en su costo de administracion promedio por colaborador.

5.4.6 TQM
El departamento de calidad sigue siendo importante para la empresa Chester, sin embargo, los
directivos de la empresa han optado por adoptar un comportamiento mas conservador para
invertir en sus proyectos, en aras de que el capital se vea reflejado significativamente en
reducciones que contribuyan a obtener mejores margenes de contribucién y por ende una
ganancia mayor por la venda de cada uno de los sensores.

Al término del afio 2026 se observa que Chester disminuy6 su inversion a casi la mitad
a diferencia del afio 2024, se observa en la grafica 55 que los resultados no se vieron fuertemente
comprometidos, principalmente a que el gasto se hizo de forma estratégica buscando aquellos
aspectos que son importantes para la empresa como son: la reduccion en costos, materia prima 'y
el incremento en la demanda.

Se observa que la empresa Erie realiz6 una fuerte inversion en este departamento a

diferencia del afio 2024, obteniendo resultados muy similares a los competidores.
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Grafica 55 Resultados obtenidos en Chester con relacion a la inversion en TQM
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Al tercer afio de inversién en el departamento de TQM, se observa que hay empresas que
invierten fuertemente al cierre del afio 2026 como son Andrews y Erie, con 12,100 millones de
dolares y 14,000 millones de délares respectivamente; sin embargo, esto no les da una ventaja
muy significativa en relacion con el resto. Al igual que el bienio anterior se observa que la
reduccién mas significativa fue en los costos administrativos, seguido de los ciclos de tiempo en
investigacion y desarrollo.

Se considera que Chester continuara con sus inversiones inteligentes en este
departamento, logrando la reduccién de costos y buscando optimizar al maximo sus recursos
financieros.

5.5 Conclusiones

Al finalizar este tercer bienio, se considera que Chester se encuentra en una mejor posicion a
diferencia del cierre del afio 2024, su toma de decisiones se ven reflejadas en los resultados del
departamento de finanzas; logrando utilidades positivas y disminuyendo sus inventarios.

Aunqgue aln hay varios aspectos importantes a considerar para los proximos afios, se
espera que Chester logre cerrar la brecha que lo divide de Andrews y Ferris. Sin duda se

considera que este bienio ha sido positivo para varias empresas en el sector, por tal razon los
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directivos esperan tomar decisiones cuidadosas en cada uno de sus departamentos para
posicionar a Chester con un puntaje mayor en el BSC, y lograr que sus productos estén entre los
mejores, satisfaciendo las necesidades principales de los clientes en cada uno de los segmentos

de mercado.
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CAPITULO 6

ANALISIS DE RESULTADOS DE LA EMPRESA CHESTER, ANOS 2027 y 2028



6.1 Introduccion
El capitulo seis muestra el analisis de como concluyd el cuarto bienio que comprende el periodo
2027-2028 en la industria de los sensores. Se realiza un examen exhaustivo en las areas de
produccidn, finanzas, mercadotecnia, investigacion y desarrollo, recursos humanos y calidad
total, resaltando las buenas practicas y los puntos de mejora donde el siguiente equipo directivo
de Chester necesitara tomar acciones. De igual manera se realiza la comparacion de los objetivos
anuales y de largo plazo con los resultados obtenidos al cierre del 2028 en el BSC.
6.2 Panorama general de la industria
A lo largo de los altimos ocho afios se ha observado como Chester se ha mantenido en la punta
de la division de mercado en la industria de sensores, al cierre del cuarto bienio no fue la
excepcion, en esta ocasion se obtuvo el 19% de participacion, solo por debajo de Ferris que
cerrd con 20%. La grafica 56 muestra la participacion de mercado de cada empresa.

Gréfica 56 Participacion de mercado
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
El nimero de productos que tiene cada firma va de la mano con la participacion de mercado,
siendo Chester y Ferris las empresas con mas sensores a la venta, siete cada uno para ser

exactos. El resto de las compariias se mantiene con seis. En la tabla 89 se observan el total de



ofertas por segmento. EI mas competido continda siendo High End con un total de nueve, este
bienio se vio reducido debido a que Chester movié Cid de High End a Performance.

Tabla 89 Numero de productos por segmento de la industrial

Empresa Traditional  Low End High End  Performance Size

Andrews 1 1 1 1 2 6
Baldwin 1 1 2 1 1 6
Chester 2 1 1 2 1 7

Dighy 1 2 1 1 1 6
Erie 1 1 2 1 1 6
Ferris 1 1 2 1 2 7
7 7 9 7 8 38

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Con relacion al total de ventas Ferris puntea con un total de $274.18 millones de doélares.
Chester ocupa la segunda posicion con $251.02 millones. En cuanto a la utilidad acumulada el
lider es Ferris con $91.76 millones, superando en este bienio a Andrews que cerro con $86.93
millones, Chester escal0 a la tercera posicion con $33.27 millones. En la grafica 57 se ilustra las
ventas y utilidad acumulada por empresa.

En términos generales, los afios 2027 y 2028 fueron muy productivos para Chester superd
el déficit de utilidad que se generd en los primeros dos bienios principalmente generando
ganancias. Sin lugar a duda, esto se debid a la mejora de técnicas de planificacion de produccion
al mantener niveles bajos de inventario a los cierres de afio.

Gréfica 57 Ventas y utilidad acumulada al cierre del afio 2028
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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Respecto a puntaje obtenido en el BSC al cierre del cuarto bienio, Ferris con 825 puntos se
queda con el liderato, desplazando a Andrews al segundo lugar que termina el 2028 con 817
puntos, Chester se queda con la tercera posicion 701 puntos. Digby se queda con el ultimo lugar
al sumar 580 puntos.

Andrews mantuvo el liderato durante los primeros seis afios, pero en el ultimo bienio,
Ferris consiguiod adelantarlos debido al buen desempefio mostrado. La tabla 90 muestra los
puntajes obtenidos por las seis empresas. Chester tiene gran potencial de competir por el primer
lugar del mercado, por lo que se mantiene como recomendacién al siguiente equipo directivo

seguir con las buenas practicas de planeacion e inversiones contintas para cortar la brecha.

Tabla 90 Puntaje obtenido por las seis empresas en el BSC del afio 2021 al 2028

Ajiio

- 2023 2024 2025 2026 2027 2028 Ree Tofal
| Andrews 55 69 70 71 87 90 94 92 189 817
Baldwin 5 59 33 66 73 86 83 84 129 689
Chester 30 58 36 67 73 78 88 88 141 701
Dighy 11 55 18 57 63 64 78 71 103 550
Erie 36 56 58 62 71 70 78 82 138 671
Ferris 51 66 64 76 88 91 94 97 198 825
Puntaje 82 89 89 100 100 100 100 100 240 1000
maximo

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Al paso de ocho afios y después del analisis de bienio tras bienio del panorama general de la
industria, del posicionamiento de segmento, la inversidn en investigacion y desarrollo,
mercadotecnia, automatizacion y precios de los productos, informacién mostrada en la tabla 91,
Chester propone las estrategias que sigue cada compafiia.
e Andrews, sigue una estrategia de amplio diferenciador, es una empresa que se enfoco en
la automatizacion desde el primer bienio, su objetivo principal fue la reduccién de costos
en todos los segmentos. Cerrd el cuarto bienio con participacion en todas las areas de la

industria, con precios bajos en segmentos de Low End y Traditional, y altos en High End,
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Performance y Size. Por sus altos niveles de automatizacidn sus margenes de

contribucion fueron los mas altos promediando 54.2%. En general sus inversiones en

mercadotecnia fueron altas, intentando mantener porcentajes altos en conocimiento del

cliente y accesibilidad. Es sumamente alto el interés en seguir con los criterios de compra

de cada area de la industria.

Tabla 91 Relacion precio, grado automatizacion y capacidad por producto

Empresa

Precio Automaticacion v capacidad de toda la industria

Producto

Segmento

Precio

Automatizacion

Capacidad

Able Traditional | § 22.50 1300

Acre Low End 5 11.50 10.0 1900

o Adam HighEnd | § 3590 8.5 500
Andrens Af? Porformance | 30.80 05 600
Agape Size § 30.89 8.3 550

Alexa Size § 30.89 9.0 550

Baker Traditional | $ 21.40 10.0 880

Bead Low End $ 10.75 10.0 1680

. Bid HighEnd | $ 35.30 8.5 510
Baldhwin Boid | Performance | $_ 30.00 9.0 650
Buddy Size § 30.85 8.5 640

BBunny HighEnd | § 36.00 8.5 610

Cake Traditional | $ 2040 8.0 1045

Cadar Low End ] 11.00 10.0 1970

Cid HighEnd | § 20.50 5.0 510

Chester Coat Performance | § 29.50 6.0 590
Cure Size § 30.98 5.3 565

Chivas HighEnd | § 3508 5.0 500

Clow Traditional | § 2040 9.0 1043

Deze Low End $ 12.09 8.0 1000

Dell Low End § 11.90 9.0 1250

Dighy Duck HighEnd | § 36.49 6.5 300
: Dot Performance | § 30.90 6.0 550
Dune Size $ 30.90 6.0 450

Dirad Traditional | $ 2276 8.0 1150

Eat Traditional | § 20.99 10.0 1320

Ebb Low End § 10.99 10.0 1600

Erie Echo Performance | § 20.09 8.5 730
Edga Sice § 30,935 8.5 450

Egg HighEnd | $ 35.50 9.0 530

Egaple HighEnd | % 35.50 9.0 470

Fast Traditional | § 23.00 10.0 1200

Feat Low End § 11.00 10.0 2100

Fist HighEnd | § 35.90 1.0 650

Ferris Foam Performance | § 20.00 8.0 850
Fume Size $ 3095 7.0 700

Fhugo HighEnd |8 35.90 1.0 630

FLucia Size § 30.95 7.0 550

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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Baldwin, comulga con una estrategia de lider amplio en costos de igual manera que
Andrews, sin descartar una posible orientacion a diferenciador amplio. Tienen una fuerte
inversion en automatizacion en todos los segmentos, los precios en sus productos de Low
End y Traditional se mantienen en niveles bajos, mientras que en High End, Performance
y Size estén casi en el tope superior. Las inversiones en mercadotecnia son altas,
obteniendo porcentajes de conocimiento del cliente y accesibilidad altos, se apegan
fuertemente a seguir los criterios de compra del cliente. La linea es delgada entre ambas
estrategias propuestas.

Digby, con la maduracion de Daze en Low End, el desarrollo y lanzamiento de Dtrad en
Traditional y la mejora continua de Duck en High End, destaca una estrategia de lider en
costos con enfoque en la duracion del producto. Pelea con precios bajos en Low End y
Traditional mientras que se mantiene en el rango alto de precio en Size, Performance y
High End, aprovechando que el precio es el factor menos importante y maximizando las
ganancias. Mantienen en promedio los niveles mas bajos de automatizacion e inversiones
bajas en mercadotecnia.

Erie, tiene participacion en todos los segmentos, doblando esfuerzos en High End con
dos productos. Los precios en Low End y Traditional son bajos, pero su automatizacion
esta al maximo, en High End, Performance y Size, sus precios se mantienen en general
altos con grandes inversiones en automatizacion también en estas areas. El capital
asignado en mercadotecnia es elevado para lograr buenos porcentajes en conocimiento y
accesibilidad. Erie se relaciona a una estrategia de diferenciador amplio, intentando

apegarse en mayor medida a los criterios de compra del cliente.
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e Ferris continua con una estrategia de diferenciado amplio, denotando sus esfuerzos en
tener sensores novedosos afio tras afio y tratando de mantener complacido al cliente en
todos los aspectos posibles. Tienen participacion en los cinco segmentos redoblando
esfuerzos en High End y Size con dos productos en cada uno. La inversion en
mercadotecnia es conservadora en este punto, tras haber logrado altos margenes de
conocimiento y accesibilidad. Mantiene precios bajos en Low End y Traditional, y altos
en High End, Performance y Size. Invierte constantemente en el desarrollo de productos
novedosos.

Al concluir el afio 2028 hay una fuerte rivalidad en los cinco segmentos. Todas las empresas
tratan de mantener precios bajos en Low End y Traditional, mientras que en High End, Size y
Performance el enfoque es maximizar la ganancia con precios altos. De igual manera todas las
compafiias hacen un esfuerzo por complacer al cliente, apegadndose en la mayor medida posible a
los criterios de compra.

La estrategia que mejor resultado obtuvo fue la de Ferris logrando altos margenes de
contribucion, lider en ventas y ganancia, ademas cerrando con la mayor participacién de
mercado.

6.3 Analisis interno de Chester

Medir el desempefio de una empresa es de vital importancia, saber en donde esta parada y a
donde quiere llegar. En esta seccion se analizan los resultados obtenidos en el BSC de los afios
2027 y 2028 y se hace la comparacion con los objetivos anuales los cuales se observan en la
tabla 92 y los de largo plazo mostrados en la tabla 93. Chester cerro el 2027 con 88 puntos contra

95.5 pronosticados, y el 2028 con 88 puntos contra 96.
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Tabla 92 Semaforo objetivos anuales BSC Chester

Indicadores Objetivo il Objetivo
Financiero: 2027 2028
Precio por accidén 46 75 O 51 8.0
Ganancia D 45 0.0 O 40 9.0
Apalancamiento X 7.0 @ 79 7.0
Puntaje total 171 23.5 179 24.0

Objetivo Afi Objetivo

Procesos internos: 2027 2028

Margen de contribucién @ 50 5.0 @ 50 5.0
Utilizacién de planta 40 5.0 @ 50 5.0
Dias de capital de trabajo @ 50 4.0 @ 50 4.0
Costo de desabasto @ 490 45 2.0 45
Costo de inventario @ 40 45 @ 50 45
Puntaje total 23.8 23.0 O 229 23.0
Objetivo Afi Objetivo
2027 2028
Criterio de compra del cliente @ 50 5.0 @ 50 5.0
Conocimiento del producto o 42 5.0 D 43 5.0
Disponibitidad del producto @ 50 5.0 @ 50 5.0
Cantidad del producto O 43 5.0 O 43 5.0
(Gastos administrativos v venta @ so0 5.0 @ 5.0 3.0
Puntaje total [ 235 25.0 O 236 25.0
Objetivo Afi Objetivo
Aprendizaje y crecimiento: 7 2027
Rotacién de personal O 46 5.0 D 47 5.0
Productividad de personal @ 7.0 7.0 @ 7.0 7.0
Reduccidn de materiales @ 3.0 3.0 @ 3.0 3.0
Reduccidn de investigacién v desarrollo @ 3.0 3.0 @ 3.0 3.0
Reduccidn de costos administrativos @ 3.0 3.0 @ 3.0 3.0
Incremento de la demanda @ 3.0 3.0 @ 3.0 3.0
Puntaje total [ 236 24.0 D 237 24.0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Con respecto al apartado de indicadores financieros, en el 2027 se alcanzaron un total de 17.1
puntos contra 23.5 pronosticados. Se tuvo un déficit en el precio por accion, debido a que en los
primeros dos bienios se cay0 recurrentemente en préstamos de emergencia haciendo que se
perdiera valor, en los Ultimos dos bienios se logré mejorar considerablemente rescatando una
parcialidad de puntos. En cuanto a ganancia es una situacion similar, los primeros cuatro
periodos los costos superaron a las ganancias teniendo rendimientos negativos, lo que implico un
alto endeudamiento, pagando intereses los bienios consecutivos, a pesar de esto y los esfuerzos
constantes, la ganancia mejoro en este afio y fue posible obtener nimeros positivos.

Para el 2028 en los indicadores financieros, el panorama mejoro un poco obteniendo 17.9

puntos contra 24 proyectados, aumentando el puntaje por accion y ganancia. Es notorio que las
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decisiones de Chester han ido mejorando, enfocandose en la liquidacion de deuda e intereses que
pudieran disminuir las ganancias y reducir el precio de la accion. El apalancamiento fue dptimo,
logrando los objetivos propuestos, debido al buen manejo del endeudamiento en este cuarto
bienio. Se recomienda al siguiente equipo, seguir enfocandose en la liquidacion de la deuda que
genera altos intereses, para evitar la erosion de las ganancias.

En los indicadores de procesos internos, en el 2027 se hizo una buena labor superando el
objetivo de 23 con 23.8 puntos. Para el 2028 practicamente se cumplio el objetivo obteniendo
22.9 de los 23 proyectados. En ambos afios se obtuvo el margen de contribucién anhelado,
reduciendo costos al invertir en TQM y automatizacion, se cumplio con los dias de capital de
trabajo al cerrar con flujos de caja equilibrados y finalmente en ambos afios los costos de
inventario fueron adecuados, al cuidar bastante en no caer en sobre produccion. Como punto de
mejora en el 2027 se tiene la utilizacion de planta; cuidar no explotar al 100% la capacidad del
segundo turno, y en el 2028 los costos de desabasto, debido al prondstico conservador de
produccidn donde cuatro segmentos se quedaron sin unidades para vender. Como recomendacién
al futuro equipo, cuidar el equilibrio de produccidn para no caer en sobre inventario o desabasto;
implementando técnicas novedosas de planeacion y siguiendo estrictamente los criterios de
crecimiento del mercado.

Los indicadores de clientes en ambos afios se quedaron muy cerca del objetivo, en el
2027 obteniendo 23.5 contra 25 puntos esperados y en el 2028, 23.6 contra 25 pronosticados. En
ambos afios se destaca seguir los criterios de compra que el cliente demanda, mantener un
porcentaje alto de disponibilidad de unidades y una buena administracion en los gastos
administrativos y ventas. Los puntos para mejorar son el conocimiento y la cantidad de producto,

para los siguientes periodos es necesario aumentar la inversién de promocién y desarrollar un
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octavo sensor que compita en el mercado, se recomienda que sea en Low End, Traditional o
Performance, que es donde la competencia por el segmento es menor.

Finalmente, en los indicadores anuales de aprendizaje y crecimiento, se observa que en
ambos se qued6 muy cerca del cumplimiento del objetivo, para el 2027 se obtuvieron 23.6
puntos contra 24 pronosticados y en el 2028, 23.7 contra 24 proyectados. La inversion en TQM
en ambos afios dio el rendimiento anhelado, de igual manera la productividad de los empleados
fue la maxima debido a la capacitacion constante. Un punto de mejora es la rotacion del
personal; se recomienda cuidar la capacidad del segundo turno, evitando llevarla a més del
180%.

Al cierre del cuarto bienio el equipo de Chester analiz6 los objetivos propuestos a largo
plazo, en la tabla 93 se muestra la comparativa con los resultados obtenidos en el BSC.

En los indicadores financieros, se obtuvo un total de 30.7 puntos contra 48 esperados,
desafortunadamente en afios anteriores se cay6 en préstamos de emergencia haciendo que el
objetivo fuera fallido, la principal razdn de esto fue los costos de sobreproduccién. Por la misma
razon, la accion se fue a la baja en los primeros dos bienios, logrando repuntar medianamente en
los cuatro afios posteriores, obteniendo una parcialidad en puntos. En el rubro de ventas se hizo
una buena labor, superando el objetivo de $180 millones anuales.

En indicadores de procesos internos se obtuvo 14.7 puntos contra 40 pronosticados, es
sumamente importante mejorar la utilidad de operacion, en este bienio se empez0 a obtener
nimeros positivos, se recomienda al siguiente equipo seguir invirtiendo en automatizar

Performance, High End y Size y asi como en TQM para reducir costos.

290



Tabla 93 Semaforo objetivos a largo plazo, afio 2028 BSC Chester

ili ifi ili Obje |
nan | 28 28
Valor de mercado 107 16.0
Ventas @ 200 16.0
Préstamo de rescate @ 0.0 16.0
Puntaje Total D 307 48.0

Objetive
Procesos internos: 2028
Utilidad de operacién ) 147 40.0
Puntaje Total 0 147 40.0

Objetive
2028

Puntaje ponderado de 1a encuesta a los clientes f? 20.0 200
Participacion de mercado {__f' 0.8 40.0
Puntaje total 508 60.0

Objetivo

Aprendizaje ¥ Crecimiento:

2028

Ventas / Empleados @ 200 20.0
Activos / Empleados @ 200 200
Utilidades / Empleados D 52 10.0
Puntaje Total O 452 50.0

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Para cerrar los objetivos a largo plazo, se tienen los indicadores de aprendizaje y crecimiento,
quedando muy cerca de lograr el objetivo obteniendo 45.2 puntos contra 50 pronosticados, se
destaca las proporciones de ventas y activos por empleado. Como punto de mejora recae
nuevamente la utilidad por empleado, mejorar margenes de contribucion sera sin lugar a duda el
mayor desafio para el nuevo equipo.
6.4 Resultados por area
A continuacion, se presenta un analisis sobre el bienio que abarca los afios del 2027 y 2028, en el
cual se destaca la toma de decisiones en cada uno de los departamentos de la empresa Chester y

como esto impactd en su desempefio, ademas se realiza una serie de recomendaciones que debera
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considerar el préximo equipo directivo de la compaiiia, debido a que finaliza su gestion la actual

administracion.
6.4.1 Investigacion y desarrollo
La junta directiva de Chester cerrd su gestion con una estrategia sumamente conservadora para el
bienio 2027 — 2028, en el que su inversion para el departamento de investigacion y desarrollo fue
minima.

A continuacion, se muestra la gréafica 58 donde se observa el posicionamiento general de
la industria en sus diferentes mercados. Chester durante este bienio y el anterior, mantuvo una
estrategia basada en la mejora de los sensores de alta gama con el objetivo de alcanzar su

posicién ideal afio tras afio.

Grafica 58 Mapa perceptual de la industria afio 2028
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Nota: tomado de Capsim (2020)
Por otro lado, como se observa, ese no fue el caso para los mercados de Low End y Traditional
en los que el posicionamiento ideal no era una variable que marcara una diferencia importante en

el criterio del consumidor para escoger su producto. Por esta razon, la inversion para estos
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segmentos fue aln mas escasa. Ademas, esto resultaba ser una decisién con mayores beneficios
porque representd un ahorro de costos considerable para las finanzas de la empresa.

En la tabla 94, se observa lo mencionado anteriormente. Todos los sensores
pertenecientes a la alta gama tuvieron sus respectivas mejoras para lograr posicionarse en las
coordenadas ideales del sector. Los cuatro productos que forman parte de High End,
Performance y Size se muestran resaltados en azul para visualizar que su lugar para el afio 2028
coincide con la posicién ideal del segmento. Clow, Cake y Cedar fueron los Unicos articulos de
Chester que no cumplieron las expectativas de posicionamiento ideal.

Tabla 94 Posicionamiento de los sensores de Chester en el afio 2028

Posicionamiento de los sensores Chester en el aiio 2028

Segmento Desempeiio Tamaiio MTBF Edad Des;ll::nleiio Tamaiio ideal
Cake Traditional 9.4 10.4 19000 2.03 10.6 9.4
Cedar Low End 52 14.8 13500 7.86 5.7 14.3
Cid Performance 17.4 10.4 27000 1.54 17.4 10.4
Coat Performance 17.4 10.4 27000 1.49 17.4 104
Cure Size 9.6 2.6 21000 1.52 9.6 2.6
Chivas High End 16.1 3.9 25000 1.52 16.1 3.9
Clow Traditional 9.9 10.2 19000 2.69 10.6 9.4

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
A continuacion, se realizard un breve analisis sobre las decisiones tomadas para cada sensor de
Chester y el impacto que tuvo en el comportamiento general del mercado:

e Traditional: en sintonia con la estrategia utilizada en el bienio anterior, Chester mantuvo
su postura de solo mejorar uno de los dos productos participantes en Traditional. El
criterio para la ejecucion de este plan fue invertir solamente en uno de los dos sensores,
por la diferencia de edades entre ellos, invertir en ambos hubiese significado alejar uno
de ellos por mucho de la edad ideal y es un criterio importante para el mercado.

En 2028, solo se invirtio en Clow, mientras que Cake quedd en el mismo

posicionamiento del 2027, pero con una edad ideal de 2.03 afios, sin embargo, por falta
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de produccion, la marca quedd sin inventario y solo pudo alcanzar un 11% de
participacion. Chester termino el bienio como porque durante los ocho afios de gestion de
esta junta directiva, fue la inica en competir con dos marcas en Traditional. En linea
general esto fue una buena estrategia para la firma ya que siempre se mantuvo con una
participacion total cercana al 30%.

De un afio al otro, Chester se vio afectado por la falta de produccion en ambos
productos. Esto ocasion6 una pérdida de mercado ya que pasaron de tener 27.8% en el
2027, a un 26.4% para el cierre del 2028. Tomando en cuenta que al menos Cake cerraria
el bienio con la mejor edad ideal del sector, criterio de compra mas importante de todos,
hubiese sido estratégico producir mas sensores de los proyectados.

Se recomienda al siguiente grupo directivo continuar con la estrategia de mejorar
un solo sensor por afio, con el objetivo de que Chester cuente con un producto que
cumpla con el primer criterio de compra del cliente; el cual es la edad.

El desempefio de la competencia se mantuvo muy similar durante los ocho afios.
Para el cierre del 2028, Fast, Able, Dtrad y Baker compitieron en el punto ideal, pero
dicho posicionamiento no les asegurd un buen desempefio porque tres de ellos quedaron
entre los Gltimos cuatro puestos del mercado.

Low End: para Cedar, la empresa no realizdé ninguna mejora con el objetivo de acercar el
producto lo mas posible a su edad ideal de siete afios. Esta estrategia es la misma que
utilizaron los demas competidores a excepcion de Andrews que si mejoro Acre, pero esta
decision hizo que el producto bajara su edad a 4.33 afios; lo cual en conjunto con un

precio de $11.50 dolares, siendo $10.75 el mas bajo, hizo que se ubicara en el cuarto
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lugar. Por su parte, Cedar mantuvo sus coordenadas en 5.2 desempefio y 14.8 tamafio, y
cerrd el 2028 con una edad de 7.86, la tercera mejor edad del mercado.

El 2027 fue el mejor afio de Cedar ya que se convirtié en el lider del mercado con
una participacion de 18%. Para el 2028, el sensor quedé en segundo lugar ya que Feat
decidié igualar el precio del producto de Chester y quedar en 11 ddlares, 90 centavos
menos de lo que vendid el afo anterior. Esto, en combinacién con la mejor edad del
sector, lo convirtid en el lider del mercado con 20% de participacion.

Si bien el precio es el criterio mas importante para este mercado, Ebb fue el méas
barato con 10.90 délares, superando el limite inferior del sector, lo cual castigo el
mercado. Esa observacién demuestra como aprendizaje lo importante que es tomar en
consideracién los criterios de compra y también sus limites permitidos afio tras afio.

En linea general, Low End es un segmento cuya estrategia en investigacion y
desarrollo es comun entre casi todos los competidores, ya que todos se enfocan en
mejorar su producto cada cuatro afios para dejar envejecerlo y que cumpla con la edad
ideal. Mientras eso ocurre, el precio es otro de los criterios fundamentales. En este
mercado gana aquel que logre vender al menor precio permitido posible y con la edad
mas cercana a los 7.0 afios. Los esfuerzos mas importantes para este sector deben
realizarse en el area de produccién, con el fin de tener siempre capacidad de planta y una
automatizacién maxima que le permita a la empresa competir con un precio bajo y ganar
a través de grandes volimenes de venta.

Se recomienda al grupo directivo que en los proximos periodos realice una
actualizacién de Cedar, ya que es importante que este no salga del area aceptable dentro

del mapa perceptual, es posible que la actualizacion se realice en el afio 2029 para estar
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lista en 2030; sin embargo, sera algo que se tendra que valorar ya que los tiempos de
respuesta por parte de investigacion y desarrollo dependera de sus inversiones en otros
sensores y en otras areas como TQM.

High End: La verdadera ventaja competitiva de este sector esta determinada por aquellas
empresas que decidieron competir con dos sensores. Baldwin, Ferris y Erie son las
firmas con mas participacion de mercado gracias a la suma de los porcentajes de sus
productos. Pero si la evaluacion se hiciera de forma individual, se observa que la
competencia fue muy refiida porque la mayoria tienen edades parecidas y todos, a
excepcion de Bid, cumplen con el criterio de posicion ideal con coordenadas en 16.1
desempefio y 3.9 tamafio.

A partir del 2026, para Chester el mercado de High End dejo de ser atractivo por
la saturacion de este. Si bien la empresa fue la primera en lanzar un segundo producto,
otra decision que se consideré acertada fue mover Cid a Performance. La empresa se
mantuvo desde ese afio en adelante compitiendo exclusivamente con Chivas cumpliendo
con el posicionamiento ideal como prioridad para el sensor, si bien Chivas dicho bien no
contaba con la mejor edad para el 2028, un error fue haber proyectado menos produccion
de la vendida ya que la marca se quedo sin inventario, lo que afect6 negativamente su
posicionamiento dentro de la industria en la que apenas logré un 11% de participacion.

En linea general, aunque el desempefio de Chivas no fuese el mejor ya que ocupd
el séptimo puesto del mercado, su diferencia con Fhugo, lider de High End, en nimero de
unidades vendidas fue de apenas 125 piezas. Se recomienda al siguiente grupo directivo
mantener este producto lo mas cercano al punto ideal para que continue siendo atractivo y

teniendo una importante participacion.
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Performance: La competencia en este sector ha sido muy refiida a lo largo de los ocho
afios de gestion de esta junta directiva, pero este bienio fue particularmente positivo para
Chester porque logro consagrarse como el lider, siendo la Unica empresa en competir con
dos productos: Cid y Coat.

Durante ambos afios del bienio, la firma mantuvo una participacion total del 27%
del mercado, aunque de forma individual para el cierre del 2028, Foam fue el de méas
ventas y Coat se ubico en tercer lugar. Cid, sensor nuevo en el segmento, se mantuvo
ambos afios en ultimo lugar con un 13% de participacion debido a su edad, ya que esta
siempre resulté ser la méas vieja del mercado. La competencia se enfocd en productos con
precios competitivos, y aunque la edad era el Gltimo de los criterios a tomar en
consideracidn, termind siendo un factor relevante ya que las demés caracteristicas eran
idénticas.

Si bien Cid mantuvo siempre la peor edad del segmento, variable que hizo que se
ubicara entre los Gltimos puestos de la industria, otro problema que tuvo en el 2028 fue la
falla en su proyeccion de ventas que ocasiond que, junto a Aft, fuesen los Unicos sensores
en quedar sin inventario.

Se recomienda a los préximos directivos continuar compitiendo con dos sensores
en este segmento de mercado y buscar un mejor posicionamiento de Cid, en cuanto a

edad se refiere, lo cual permitira tener una mayor participacion.
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Size: Al igual que Performance, Size es un mercado bastante competitivo porque los
criterios mas importantes, que son posicionamiento y edad ideal, casi todos los
competidores los cumplen.

De un afio para otro, Cure logro escalar dos posiciones terminando el 2028 como
el segundo mejor sensor del mercado con 13% de participacion. Con apenas 45 piezas
vendidas de diferencia con Fume, lider, Cure cayo en el error de quedar sin inventario, lo
que probablemente le costo ese primer lugar del sector.

Con un 26% de participacion total del mercado, Ferris fue la empresa lider del
sector seguida por Andrews con un 23%, ya que ambas firmas fueron las Unicas en
competir con dos productos.

En este segmento se recomienda a los futuros directivos continuar posicionando a
Cure en sus coordenadas ideales y valorar en un futuro si conviene lanzar un nuevo
producto, para tener mayor participacién del mercado como lo ha logrado Andrews y
Ferris, sin embargo, se debe tener presente sus implicaciones, ya que es costoso y es
probable que afecte la liquidez de la empresa, se sugiere realizar esta inversion una vez

que Chester se encuentre con finanzas fuertes y capital necesario para cubrir la inversion.

A lo largo de ocho afios de poner en préctica distintas tacticas para el departamento de
investigacion y desarrollo, la junta directiva de Chester ha evaluado el desempefio de estas y

concluye su gestion con varios aprendizajes de mucha relevancia para la futura gerencia.

Los primeros cuatro afios de gestion se llevo a cabo una tactica de posicionamiento

adelantado, que solo tuvo un desemperfio verdaderamente positivo en algunos mercados y no en

todos, como la firma lo asumio desde un inicio. En el caso de High End, por ejemplo, la
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recomendacion seria no trabajar posiciones adelantadas ya que el segmento le da mucha
relevancia al punto ideal y eso sin duda afecta el criterio de compra.

Una decision acertada por parte de la empresa fue darse cuenta alrededor del 2025 que
dicha téctica habia dejado de rendir frutos y, por ende, se trabajé en funcion a mejoras para
lograr las coordenadas ideales en casi todos los mercados para el afio en transcurso. Otra
ensefianza importante fue descubrir que las mejoras en el segmento de Traditional no debian
hacerse exclusivamente afio tras afio, sino mas bien, cada bienio porque con esa inversion era
suficiente para mantener un producto de calidad y asegurar las ventas. Ese aprendizaje en los
altimos afios le ahorro a la firma una cantidad considerable de capital.

6.4.2 Mercadotecnia

Durante el bienio 2027-2028 Chester tuvo la oportunidad de ver los resultados positivos
obtenidos a raiz de las planeaciones especificas que se llevaron a cabo durante el 2026 en los
presupuestos de ventas y publicidad. El impacto de esta nueva forma de distribuir las inversiones
se vio reflejado en las encuestas de satisfaccion de los clientes, donde se observo gue todos los
sensores habian recibido una cifra superior al de su afio anterior.

Tomando como referencia dicha experiencia, la estrategia de planeacion especifica se
implement6 nuevamente durante este bienio. El resultado fue igualmente efectivo, pero las
encuestas se vieron afectadas porque en 2028, seis de los siete sensores de la firma quedaron sin
inventario. La inexactitud en la proyeccién para la produccion de los sensores fue un error
importante ya que se tradujo en pérdida de mercado. Chester cerré el 2027 con 19.16% de

participacién reduciéndose a 18.56%. para finales de 2028.
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6.4.2.1 Segmento Traditional

Durante este periodo, Chester se posiciona como una de las empresas lider en accesibilidad,
habiendo alcanzado el 100% de este métrico, manteniendo una inversion considerable que en
este Ultimo periodo fue de $1,593 millones de dolares tanto en Clow como en Cake. En cuanto a
promocion, se asignaron $2,000 millones de dolares en cada uno, obteniendo un puntaje de 84%
en conocimiento en ambos.

La distribucidn de presupuesto se hizo de forma equitativa entre ambos sensores, y en
cuanto a los medios utilizados, el porcentaje mas alto, fuer para medios impresos y también en
publicidad a través de correos electrénicos por ser los mas efectivos para conectar con los
consumidores de este mercado. Esta combinacion, asi como los parametros de los sensores,
posicionan muy bien a los productos de la empresa en el sector, de tal forma que las ventas
potenciales superaron la produccién de estos combinados con una proyeccion muy conservadora
en el departamento de mercadotecnia y produccion, para evitar sobre inventario.

En la grafica 59 se aprecia la inversion en ventas y promocion, asi como su impacto en
los porcentajes obtenidos en accesibilidad y conocimiento de cliente.

Gréfica 59 Promocidn y posicionamiento en el segmento Traditional en el afio 2028
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
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Tomando en cuenta ambos productos, Chester se encuentra a la cabeza de Traditional con una
participacion de mercado de 25%, teniendo la posibilidad de aumentar casi 5% de acuerdo con la
informacion proyectada por las ventas potenciales de este Gltimo afio, la cual se alcanzaria
durante el proximo periodo aumentando el volumen de produccién.

Durante este bienio, Baker asume el liderazgo en calificacion de cliente, siendo el Gnico
producto que logra aumentar su puntaje, mientras que el resto, incluyendo a Cake y Clow con 72
y 59 puntos respectivamente, presentan una caida en la valoracién. Pero dicha calificacion
positiva para Baldwin no se vio reflejada en las ventas ya que la empresa se posiciono en el
penultimo lugar del sector, con apenas un 12% de participacién, debido a que su proyeccién de
ventas no fue adecuada quedandose sin inventario.

El puntaje obtenido en las encuestas de satisfaccion a los clientes para todos los
competidores se presenta a continuacion en la tabla 95.

Tabla 95 Calificacion del cliente en segmento Traditional

Calificacion del

Sensores
cliente

Able 67
Baker 75
Calke 72
Clow 59
Dtrad 67
Eat 70
Fast 60

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
A manera de reflexion, es importante observar estos detalles ya que, si bien la inversion en
publicidad y ventas es importante, la misma no asegura la venta del producto si el resto de los
criterios no se optimizan de la misma manera.
En cuestion de precios, Chester mantuvo su estrategia de enfocarse en tener los méas bajos

del sector en aras de competir por volumen. En este ultimo bienio, la empresa presento la mayor
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ventaja del segmento, ofreciendo ambos sensores en $20.40 mientras que el resto de la
competencia ubican su oferta en el rango de $20.99 — $23.00. Esto dio una ventaja a competitiva
a Cake y Clow. La siguiente informacion se encuentra detallada en la tabla 96.

Tabla 96 Precios del segmento Traditional

Traditional

Able $23.25 $22.50
Baker $22.50 521.40
Cake 52140 $20.40
Clow 52140 52040
Dirad $2324 52276
Eat $22.00 52099
Fast $21.90 $23.00

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
Finalmente, en sintonia con la estrategia general de Chester, la empresa mantuvo una estrategia
de produccion sumamente conservadora para evitar quedarse con exceso de inventario. Si bien la
intencion de la estrategia era efectiva, la realidad es que la proyeccién fue demasiado
conservadora y, en el caso de Cake, la marca quedé ambos afios del bienio sin inventario y
sacrificando mercado. De un afio para otro, por falta de inventario, la empresa paso de ocupar el
28% del segmento, a cerrar el 2028 con un 26% de participacién total del mercado.

Para el siguiente grupo directivo, se recomienda invertir en este mercado con un segundo
producto porque para Chester siempre representd un nimero importante para ganar participacion
y generar ganancias por el volumen. Se recomienda mantener activas las inversiones de ventas y
publicidad para lograr porcentajes que se ubiquen por encima del 80%. Esta combinacion, en
sintonia con un precio que se ubique por debajo del promedio, porque no necesariamente tiene
que ser el mas bajo de todos, es una buena estrategia para estar entre los primeros tres lugares del

sector.
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6.4.2.2 Segmento Low End
El segmento Low End cuenta con productos altamente evaluados en accesibilidad, ya que
practicamente todos sus productos cuentan con un 100% en este métrico, exceptuando
unicamente a Acre, de Andrews, con 99%. En 2028, la inversion en ventas fue de $3,185
millones de ddlares por parte de Chester. Para esta distribucion, el equipo enfoco sus esfuerzos
de la siguiente manera: 30% ventas internas, 30% ventas externas y 40% distribuidores. No
obstante, el conocimiento es un area donde los sensores han mostrado mayor dificultad para
sobresalir. En el caso de Cedar, se cuenta con 85% impulsado por $2,000 millones de délares
enfocados principalmente en los medios impresos en un 40%, luego mercadeo por correo directo
en un 30% y 30% restante se dividio entre medios digitales, correo electronico y ferias
especializadas.

Se considera area de oportunidad la inversion en promocién ya que el producto con
mayor porcentaje se encuentra a 11 puntos porcentuales de diferencia, siendo Feat con 96%. La
informacidn se observa en la grafica 60.

Grafica 60 Promocidn y posicionamiento en el segmento Low End en el afio 2028
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
Al evaluar la participacion de mercado del segmento Low End, Cedar se encuentra en segunda

posicion con un 18%, a una distancia de 2% del lider de mercado, Feat. Esta diferencia se
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explica con dos factores clave, el primero la cantidad de unidades producidas, habiendo tenido
posibilidades de vender ain mas unidades de haber estado disponibles y la diferencia entre el
conocimiento de cliente entre ambos productos, lo cual impulsa las ventas de Ferris.

Una ventaja clave para Cedar ha sido la gran aceptacion por parte de los consumidores,
teniendo una puntuacion de 93 en las encuestas de satisfaccion. Se aprecia en la tabla 97 la
diferencia de ocho puntos que existe entre Cedar y Dell, producto que ocupa el segundo lugar
del segmento.

Tabla 97 Calificacion del cliente en segmento Low End

Calificacion del

Sensores B
cliente

Acre 77
Bead 67
Cedar 93
Daze 76
Dell 85
Ebb 37
Feat 79

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
Dentro de la competencia de precios, un factor importante a considerar dentro de este segmento,
Cedar comparte el tercer lugar con Feat como se observa en la tabla 98.

Tabla 98 Precios del segmento Low End

Low End 2027 2028
Acre $12.49 $11.50
Bead $11.99 $10.75
Cedar $11.50 $11.00
Daze $13.49 $12.99
Dell $12.40 $11.90
Ebb $11.50 $10.99
Feat $11.90 $11.00

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
En cuanto a los precios se observa a Bead, con una diferencia de $0.25 respecto a Cedar, la cual

no parece tener un gran impacto debido al resto de los elementos mencionados previamente, pero
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es recomendable monitorear antes de que se convierta en un factor decisivo; sin embargo, se
debe considerar que ser muy barato trae como consecuencia desconfianza por parte del cliente y
se sacrifica el margen de contribucion.

Se recomienda a los proximos directivos de Chester continuar con el precio mas bajo
permitido en el segmento, como se ha llevado a cabo en los Gltimos afios, ademas se sugiere que
se realicen mejoras en cuanto a tamafio y desempefio en el 2029, logrando posicionar al producto
dentro del mapa perceptual para evitar que el sensor no cubra las necesidades del cliente.
6.4.2.3 Segmento High End
Al igual que en Low End, en High End se observa un alto puntaje en accesibilidad del producto.
A excepcion de Duck, todos los productos cuentan con 100%, Chester continta asignando
$3,185 millones de dolares en este apartado para Chivas. El enfoque principal estuvo en el
personal de ventas internas con un 50% del total, y el resto se dividid entre ventas externas y
distribuidores. En cuanto a conocimiento de cliente, este sensor cuenta con 86%, lo cual también
se considera un area de oportunidad, al dedicar $1,950 millones de ddlares; enfocados
equitativamente entre los medios digitales, el correo electronico y las ferias especializadas, a
diferencia de Fhugo y Fist, que tienen el 96% respaldado por capital de $2,500 millones de

ddlares cada uno como se observa en la gréafica 61.
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Grafica 61 Promocidn y posicionamiento en el segmento High End en el afio 2028
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)

El segmento High End se encuentra en una competencia muy cerrada de participacién de

mercado, ya que la mayoria de los productos obtienen entre 11% y 12%. Chivas, en 2028 logrd

10.7%, pero con un potencial de 11.4%, la diferencia se debi6 a una planeacién muy
conservadora de la demanda, el equipo directivo de Chester no quiso arriesgar los costos que

pudiera acarrear el sobre inventario.

Chivas cuenta con un puntaje de 70 en las encuestas de satisfaccién, colocandolo en una

posicién menos favorable que sus competidores como Adam y Egaple que cuentan con una

calificacion de 80 puntos cada uno, la diferencia se debe principalmente al porcentaje de

conocimiento de cliente, el cual es necesario mejorar por el futuro equipo directivo de Chester.

Se encuentra mas detalles sobre las encuestas de satisfaccion en la tabla 99.
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Tabla 99 Calificacion del cliente en segmento High End

Sensores Calificacion
del cliente

Adam &0
Bbumnmy 70
Bid 66
Chivas 70
Easy 73
Egaple 80
Fhugo 78
Fist 77
Duck 53

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
El precio al no ser un factor muy importante en High End, las diferencias no son tan grandes
entre la mayoria de los productos. EI mas barato en 2028 fue Cid, vendiéndose en $35.30 El resto
se encuentran en un rango que no sobrepasa los $36.00, a excepcion de Duck, que se ofrece a
$36.49 como se observa en la tabla 100.

Tabla 100 Precios del segmento High End

High End

Adam $36.40 $35.00
Bbumy $36.20 $36.00
Bid $36.00 $35.30
Chivas $36.48 $35.08
Easy $33.70 $35.50
Egaple $35.70 $35.50
Fhugo £36.40 $35.90
Fist §36 40 $35 90
Duck $36.99 $36.49

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
6.4.2.4 Segmento Performance
Los clientes de Performance tienen alta preferencia por el desempefio del sensor y una baja
sensibilidad por el precio y la edad, es por ello que es de alta importancia para este publico
contar con un producto con alto MTBF, aunque el precio no sea el menor en la industria. Durante

este periodo del total de siete productos en competencia, se observé que el 100% de ellos
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cumplian la misma especificacion de calidad, con un total de 27,000, y las mismas coordenadas,
con un 17.4 en desempefio y un 10.4 en tamafio.

Debido a lo anterior, el resto de los factores que influyen en la decision de compra, como
el precio y la edad, jugaron un factor importante en la competencia. Adicionalmente, las
calificaciones en conocimiento del cliente y encuesta de satisfaccion cobraron alta relevancia.

En este segmento, Chester cuenta con dos sensores, lo que lo vuelve diferente al resto de
las compafiias en la industria, quienes solo compiten con uno. Lo anterior formo parte de la
estrategia de Chester en 2026, al convertir a Cid hacia un sector menos competido. Debido a esta
transicion, dicho producto se encontrd en desventaja con respecto al resto.

En 2028, Cid contd con 77% en conocimiento de cliente. Para este mercado, lo méas
recomendado es invertir en publicidad tanto en medios digitales como en correo electrénico, por
esta razon el 65% del total se destind a estos medios, y el resto de dividio entre las ferias, correo
directo y medios impresos. El porcentaje alcanzado equivale a una brecha de al menos 13% con
el resto de los sensores del segmento, los cuales tienen como minimo 90%, asi mismo, la
diferencia entre Cid y el lider Foam es de méas del 15% como se muestra en la grafica 62.

Grafica 62 Promocidn y posicionamiento en el segmento Performance en el afio 2028
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
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Por otra parte, la accesibilidad se mantiene practicamente constante entre todos los productos de
este mercado, Chester invirtié $1,593 millones de ddlares en cada uno de sus sensores. El 50%
de dicha inversion se destind al personal de ventas internas, un 35% lo ocupo el equipo de ventas
externas y finalmente un 15% se invirtio en distribuidores.

Un aspecto importante que se debera considerar en afios futuros son los montos de
inversion de los productos del segmento, ya que los dos que pertenecen a Chester tuvieron el
menor enfoque de recursos en ventas y promocion de toda la industria.

En cuanto a la calificacion en las encuestas de satisfaccion del cliente, es posible apreciar
que el lider, Foam, es el mas alto con un total 87 puntos, seguido por Edge y Aft, por su parte, los
productos de Chester que si obtuvieron valores mas altos que el bienio anterior, se encuentran en
este bienio entre los cuatro con menor calificacion, como se muestra en la tabla 101.

Tabla 101 Calificacion del cliente en segmento Performance

Calificacion del

Sensores .
cliente
Aft 80
Bold 77
Cid 72
Coat 77
Dot 76
Edge 85
Foam 87

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Debido a que la competencia gir6 en torno a los factores de menor relevancia, ya que todos los
sensores cerraron con la misma especificacion, el precio, que para este publico influye solo en un
19% en la decision de compra, pasé a ser un punto importante para guiar la preferencia de los

clientes.
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En la tabla 102 es posible observar los precios con los que se compitié al cierre del afio
2028, en donde Foam se posiciond como lider con una diferencia minima en ventas de alrededor
de 250 piezas por encima de Cid y aproximadamente 150 piezas por arriba de Coat.

Tabla 102 Precios del segmento Performance

Performance

Aft $31.39 $30.89
Bold $31.20 $30.00
Cid $30.60 $29.50
Coat $30.60 $29.50
Dot $31.40 $30.90
Edge $30.80 $29.99
Foam $30.45 $29.00

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Chester tiene posibilidades de volverse lider en este segmento si continla con sus inversiones en
promocion y ventas, por lo que se sugiere a la nueva mesa directiva atender dicha tactica para
ganar participacion de mercado.
6.4.2.5 Segmento Size
Con excepcion de Dune, en este segmento también se muestra la uniformidad en la calificacion
de accesibilidad en 100%. Para Cure, Chester invirtio $3,185 millones de dblares en ventas y
$1,550 millones de délares en promocién, logrando 85% de conocimiento de cliente por encima
de Alexa y Flucia que cuentan con 82% y 81% respectivamente. La distribucién de este capital
se hizo en sintonia con la estrategia general de mercadotecnia que plantea invertir mas en ventas,
que en promocion.

En promocidn, se enfocaron los esfuerzos en un 50% para ventas internas, un 35% para
ventas externas y el resto para distribuidores. En el caso de la publicidad, el 80% de se

destinaron a las plataformas de medios digitales y correo electrénico. El 20% restante se
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distribuyé entre medios impresos, ferias y correos directos. En la grafica 63 se aprecia la

distribucion del presupuesto para Chester y todos los competidores.

Grafica 63 Promocidn y posicionamiento en el segmento Size en el afio 2028
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)

Cure obtuvo el segundo lugar en la participacion de mercado de este segmento, con 13%,

quedando Unicamente 45 unidades por debajo de Fume. Dos factores de gran importancia que se

observan y son definitivos en esta diferencia son el conocimiento de cliente, area donde Fume

supera a Cure por 11% y la planeacion conservadora de Chester, que impacté al igual que a otros

de sus productos, ya que se vendieron todas las unidades disponibles. La calificacion de Cure en

las encuestas de satisfaccion fue de 95 puntos, Unicamente cuatro puntos por debajo de Fume

como se observa en la tabla 103.

Tabla 103 Calificacion del cliente en segmento Size

Calificacion del

Sensores .
cliente
Agape 89
Alexa 84
Buddy 92
Cure 95
Egg o7
Flucia 91
Fume 99
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Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
En este sector, se observa una diferencia de precios muy cerrada tendiendo al limite superior de
las preferencias del mercado debido a la poca importancia de este factor entre los consumidores.
El producto con un mejor precio, Buddy, se oferta en $30.85 a diferencia de Cure, el producto mas
caro, que se encuentra a la venta en $30.98 como se observa en la tabla 104.

Tabla 104 Precios del segmento Size

Agape $31.49 $30.89

Alexa $31.49 $30.89
Buddy $31.35 $30.85
Cure $31.48 $30.98
Dune $31.40 $30.90
Egg $31.45 | $30.95

Fume $31.45 $30.95
Flucia $31.45 $30.95

Nota: elaboracion propia con informacion tomada de Capsim (2014)
En linea general, el departamento de mercadotecnia sufrié un gran ajuste en su estrategia a lo
largo de estos ocho afios de gerencia. Dicho cambio se realiz6 en la metodologia para realizar los
prondsticos de ventas, factor que resultd ser el mas complicado de dominar para esta junta
directiva durante toda su gestion en esta area.

En un principio, el enfoque de la firma, en términos de proyeccién, estuvo bastante
orientado a realizar prondsticos demasiado alentadores, basados en el crecimiento de la industria
en conjunto con un 3% o0 4% extra en aras de conquistar la mayor cantidad de mercado posible.
Con el paso de los afios, Chester se dio cuenta de que la competencia era mucho mas agresiva de
lo esperado y que esas proyecciones estaban muy por encima de las ventas reales. Esto resultd en

grandes pérdidas para la empresa.
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Tomando en consideracion el error cometido, la junta directiva tomo cartas en el asunto y
a partir del bienio del 2025-2026, restructur6 sus mecanismos de proyeccion para hacerlos
mucho mas conservadores, evitando seguir pagando por exceso de inventario. EI problema
durante este Gltimo bienio fue que resulto ser exagerado, si bien Chester no quedd con grandes
cantidades de inventario, paso exactamente lo contrario: se quedd sin nada y esto ocasiono
pérdida de mercado.

En conclusidn, la recomendacion mas valiosa que desea dar esta junta directiva para el
departamento de mercadotecnia radica en la importancia de tener una metodologia efectiva de
proyecciones de ventas en la que se logre proyectar una cifra que no supere las 200 unidades de
inventario. El exceso o falta de este siempre jug6 un papel importante en el comportamiento de
los sensores de Chester. Como resultado, la empresa se vio perjudicada a lo largo de estos ocho
afios por no tener un sistema de proyecciones exacto, o al menos lo mas realista posible.

6.4.3 Finanzas

A continuacion, se analiza el area financiera de la empresa Chester, en el ultimo bienio en que la
mesa directiva actual se encuentra al frente de la organizacion.

6.4.3.1 Indicadores generales

El estado de resultados de Chester se muestra en la tabla 105 y el balance general en la tabla 106.
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Tabla 105 Estado de resultado de Chester

Estado de resultados (en miles)

2026 2027 2028

2026 2027 202
0 028 % sobre Ventas % sobre Ventas % sobre Ventas

Ventas $200,171 | $232,978 | $251,022 100% 100% 100%
Costo de mano de obra $33,764 | $42,067 | $48,217 17% 18% 19%
Costo de materiales $83,716 | $95,848 | $104,125 42% 41% 41%
Manejo de inventario $89 $1,387 $25 0% 1% 0%
Total costo variables $117,569 | $139,302 | $152,367 59% 60% 61%
Margen de contribucion $82,602 | $93,676 | $98,655 41% 40% 39%
Depreciacion $15,683 | $16,846 $15,594 8% 7% 6%
Investigacion y desarrollo $2,362 $3,059 $2,454 1% 1% 1%
Mercadotecnia $10,125 | $10,900 | $13,225 5% 5% 5%
Presupuesto de ventas $15,925 | $15,925 | $15,925 8% 7% 6%
Gastos administrativos $1,726 $2,917 $2,035 1% 1% 1%
Costo total del periodo $45,821 | $49,647 | $49,234 23% 21% 20%
Margen neto $36,781 | $44,029 | $49,421 18% 19% 20%
Otros gastos o productos $7,650 $5,000 -$3,637 4% 2% -1%
Ingresos antes de impuestos e intereses (EBIT) | $29,131 | $39,029 | $53,059 15% 17% 21%
Intereses por crédito a corto plazo $2,940 $0 $0 1% 0% 0%
Intereses por crédito a largo plazo $12,174 | $12,174 $9,209 6% 5% 4%
Impuestos $4,906 $9,400 $15,347 2% 4% 6%
Participacion de dividendos $182 $349 $570 0% 0% 0%
Utilidad neta $8,929 $17,107 $27,932 4% 7% 11%

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
En el estado de resultados, se muestra un analisis vertical incluyendo el afio 2026, ya que se
considera importante conservar el registro del cierre del bienio pasado. Los puntos relevantes
son:

e (Cada afio, se reducen los precios de los productos para ajustarse a las nuevas
especificaciones de los clientes y asi, ser competitivos. En el Gltimo bienio, Chester
decidid bajar los precios un poco mas para asegurar una alta participacion de mercado,
sin embargo, esta decision provoco que en 2028 el margen de contribucion cayera dos
puntos con respecto a 2026.

e Enel 2028, los costos administrativos, de ventas y depreciacion no varian
significativamente en monto con respecto a 2026 pero si representan un menor porcentaje
con respecto a las ventas (20% contra 23%) ya que estas Ultimas crecen entre estos dos

anos.

314



e Como se puede observar en la cuenta de otros gastos o productos del estado de
resultados, en 2028 se ve un ingreso de $3,637, esto se debe a que Chester toma la
decision de vender parte de su capacidad para capitalizarse y con esto también liquidar
para de las deudas que ha adquirido y asi, bajar también los intereses que paga por ellas.

e Finalmente, gracias a los ingresos por la venta de capacidad més la reduccién de
intereses, la utilidad neta incrementa de 4% a 11% del 2026 al 2028.

Tabla 106 Balance general de Chester

Balance general (en miles)

2026 2027 2028
2026 2027 2028 % sobre valor % sobre valor % sobre valor
contable contable contable

Efectivo $27,199 | $13,179 $50,661 15% 7% 28%
Cuentas por cobrar $16,452 | $19,149 | $20,632 9% 11% 12%
Inventario $745 $11,554 $210 0% 7% 0%

Total activo circulante $44,396 | $43,882 | $71,503 25% 25% 40%
Planta y equipos $235,240 | $252,690 | $233,916 133% 143% 131%
Depreciacion acumulada -$102,799( -$119,645 | -$126,737 -58% -68% -71%
Total activo fijo $132,441 | $133,045 | $107,179 75% 75% 60%
Activos totales $176,838 | $176,928 | $178,681 100% 100% 100%
Cuentas por pagar $8,391 | $12,224 | $11,589 5% 7% 6%

Deuda a corto plazo $20,850 $0 $0 12% 0% 0%

Deuda a largo plazo $92,982 | $92,982 | $67,438 53% 53% 38%
Total de pasivos $122,223 | $105,206 | $79,027 69% 59% 44%
Acciones comunes $40,984 | $40,984 | $40,984 23% 23% 23%
Ingresos retenidos $13,630 | $30,737 | $58,670 8% 17% 33%
Total capital $54,614 | $71,721 $99,654 31% 41% 56%
Total pasivo y capital $176,838 | $176,928 | $178,681 100% 100% 100%

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Dentro del balance general se incluye un analisis vertical que compara la distribucién anual de
los activos y las obligaciones; los puntos principales a analizar son:
e Del 2026 al 2028, los activos circulantes aumentan pasando de representar un 25% a un
40%; esto mejora notablemente la liquidez que se analizara mas adelante.
e Respecto a los activos circulantes, 2028 es un afio que mantiene un inventario muy bajo

lo cual también se vera reflejado en la rotacion de inventarios; esto es un punto favorable
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para Chester ya que, a diferencia de otros afios, no se queda con inventario rezagado que
a lo mejor no pueda vender posteriormente.

e En cuanto a los pasivos, se observa que para el 2028, la deuda a largo plazo pasa de ser
53% a 38% del total; esto esta relacionado con que Chester aprovecha los ingresos por
venta de capacidad para reducir esta deuda.

e Lareduccion de deuda y generar mas ingresos en 2027 y 2028 hacen que el capital
incremente su porcentaje con respecto al valor de la empresa; pasa de un 31% a un 56%.
Esto ayuda en mejorar el métrico financiero de apalancamiento pues hay un mejor
equilibrio entre deuda y capital.

Respecto a los estados financieros presentados anteriormente, se muestran las razones para la
empresa Chester en la tabla 107 y es posible concluir lo siguiente.

Tabla 107 Indicadores financieros generales - Empresa Chester

RAZONES FINANCIERAS

2026

2027

2028

Utilidad neta (%) 4% 7% 11%
Ganancias acumuladas (000) -$11,763 $5,344 $33,276
Dias de capital de trabajo 28 50 87
Rotacion de inventarios 1.13 1.32 1.41
Ciclo de conversion de efectivo 2 32 2

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
e Lautilidad neta casi se triplica del 2026 al 2028.
e Lageneracion de utilidades durante 2027 y 2028 revierten la tendencia de pérdida
acumulada y deja a Chester en nimeros positivos en cuanto a ganancias acumuladas;
pasa de tener 11 millones de pérdida acumulada a 33 millones de ddlares de ganancia

acumulada.
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e Lageneracion de utilidades y el incremento de activos circulantes impactan
favorablemente los dias de capital de trabajo. En 2028, la empresa puede seguir operando
después de cubrir sus deudas a corto plazo hasta por 87 dias en caso de una emergencia;
cercanos a los tres meses que es recomendable tener.

e Larotacion de inventarios incrementa de 2026 a 2028 debido al mejor manejo de
prondstico de ventas y produccion.

e Finalmente, el ciclo de conversion de efectivo se mantiene igual en 2026 y 2028 debido
al bueno manejo de inventario.

Por otra parte, la grafica 64 presenta una comparativa de las ganancias acumuladas de todas las
empresas de la industria. En 2028 Chester logra acumular ganancias por 33 millones de ddlares
quedando en tercer lugar en este rubro. La reduccion de inversion en TQM, la venta de capacidad
de produccion y el decremento de la deuda ayudaron a la firma a remontar.

Gréfica 64 Ganancias acumuladas por empresa en el afio 2028

es)

Ganancias (en mil
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Los primeros dos lugares casi triplican a Chester en cuanto a ganancia acumulada con 91.7 y
86.9 millones de ddlares respectivamente; las estrategias mas conservadoras de inversion durante
los primeros bienios ayudaron a Andrews y Ferris a capitalizarse mas rapido y a tener mayores

ganancias acumuladas en un menor tiempo.
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6.4.3.2 Ventas

En la tabla 108 se muestra el desempefio en ventas para todas las empresas de la industria.
Chester tiene ventas acumuladas por $1,481 millones de ddlares, primer lugar en la industria,
seguido por Ferris con $1,406 millones, quien en el 2025 y 2026 tuvo crecimientos importantes

(24% cada afio) que lo posicioné como el vendedor mas fuerte por afio desde el 2026.

Tabla 108 Ventas y crecimiento de ventas

Ventas (enmiles)  Andrews % c_ie 0/_0 ‘?'e Chester % ‘?e Digby O/_o G_'e Erie 0/_0 c_le Ferris % ¢_je
crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento crecimiento
2021 $116,576 $113,972 $113,711 $97,981 $122,273 $125,478
2022 $137,074 18% $117,078 3% $138,413 22% $129,997 33% $122,934 1% $119,404 -5%
2023 $144,130 5% $111,602 -5% $175,593 27% $135,479 4% $147,169 20% $121,916 2%
2024 $139,539 -3% $156,636 40% $190,285 8% $148,746 10% $143,724 -2% $139,896 15%
2025 $166,370 19% $178,301 14% $179,622 -6% $164,279 10% $137,661 -4% $172,951 24%
2026 $179,919 8% $193,226 8% $200,171 11% $162,819 -1% $150,125 9% $213,728 24%
2027 $185,783 3% $191,683 -1% $232,978 16% $179,764 10% $186,585 24% $239,280 12%
2028 $211,637 14% $206,822 8% $251,022 8% $196,174 9% $212,678 14% $274,190 15%
Ventas acumuladas | $1,281,028 $1,269,320 $1,481,795 $1,215,239 $1,223,149 $1,406,843

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
El crecimiento para Chester en este bienio represent6 un 16% para el afio 2027 y un 8% para el
2028; la empresa continud con prondsticos de venta conservadores lo que permitio que no se
acumulara inventario que mermaba su liquidez. Pese a que la empresa es quien acumula mas
ventas del 2021 al 2028, en el Gltimo afio Ferris ya es el lider en participacion de mercado
dejando a Chester en segunda posicion.
En la gréafica 65 se observa la informacion mencionada anteriormente sobre las ventas y

el crecimiento en la industria de sensores.
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Graéfica 65 Ventas totales por empresa en la industria de sensores
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Se observa claramente que Ferris tiene un incremento fuerte en sus ventas en los ultimos tres
afios. Graficamente se puede observar que el crecimiento en ventas de Ferris y Chester es
aproximadamente lineal en los ultimos cuatro afios.
6.4.3.3 Rentabilidad
En la grafica 66 se muestra el retorno sobre capital ROE y el retorno sobre activos ROA en donde
se observa que al cierre del afio 2028 todas las empresas de la industria ya presentan razones
positivas; en el Gltimo afio, todas las empresas terminan con utilidad en el estado de resultados.

En el 2028, Chester termina con un ROA de 15.6% y un ROE de 28.0%. Algo interesante
a analizar es que Digby, pese a ser la empresa que continda con pérdidas acumuladas, en el
altimo afio remonta y obtiene una utilidad que, comparada con sus activos y su capital, es alta.
Por lo anterior, se estimaria que esta empresa, de seguir con este comportamiento, podria

también revertir la tendencia de pérdidas que la acompafié durante sus primeros seis afios.
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Gréfica 66 ROA y ROE por empresa en el afio 20026
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Para 2028, Ferris termina con el ROA mas alto con 22.1% y Andrews se queda con el mejor ROE
en 44.9%; esto significa que la primera es la empresa quien mejor aprovecha sus activos para
lograr rendimiento mientras que la segunda quien mejor retorno tiene sobre el capital invertido.
6.4.3.4 Apalancamiento
En la tabla 109 se observa los niveles de apalancamiento de las seis empresas, en la cual se
observa que la mayoria de ellas lo bajan del 2026 al 2028. Chester se mantiene con un indicador
cercano a dos lo cual es sano para una empresa de esta industria; por su parte, Digby es con valor
mayor a tres debido a que aun no genera suficientes utilidades que aumenten su capital y, de esta

manera, balancee la relacién entre deuda y capital.

Tabla 109 Apalancamiento por empresa

Andrews Baldwin  Chester Digby Erie Ferris
2026 2.6 2.6 3.2 16.3 2.5 2.6
2027 2.1 1.9 25 4.5 2.3 2.0
2028 2.3 18 18 31 2.0 19

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)




6.4.3.5 Liquidez

En la tabla 110 se observa la prueba del acido, donde se analiza la liquidez que tiene cada una de
las empresas en la industria de sensores. En general, todas tienen una liquidez saludable pues
terminan en 2028 con un valor mayor a dos.

Este Gltimo bienio Chester ha seguido aumentando sus utilidades por lo que ha
incrementado su efectivo, por esta razén, se observa que la liquidez de la empresa aumenta; en
2028, por cada peso que Chester debe a corto plazo tiene $6.2 pesos para hacer frente a esa
deuda.

Tabla 110 Liquidez de las empresas (prueba del acido)

Andrews  Baldwin Chester Dighy

2026 1.5 2.8 1.5 0.2 0.5 1.8
2027 5.9 23 2.6 3.7 42 5.0
2028 8.3 2.2 6.2 7.4 5.9 4.7

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

Es interesante ver la mejoria de Digby pues en dos afios pasa de una liquidez de 0.2 a 7.4, lo cual
habla de un mejor manejo de los activos y pasivos circulantes.

6.4.3.6 Mercado de valores

A continuacion, se muestra la tabla 111, acompafiada con la grafica 67, la evolucion que ha
tenido el precio de la accion desde 2021 a 2028 en la industria de los sensores.

Tabla 111 Evolucidn en el precio de la accion por empresa afio con afio

2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Andrews | $34.25 | $26.31 | $23.71 | $26.68 | $23.96 | $32.04 | $52.40 | 82.14 | 116.22
Baldwin | $34.25 | $26.31 | $13.99 | $1.00 | $1.00 | $12.71 | $41.78 | 64.12| 753
Chester | $34.25 | $19.23 | $14.78 | $1.00 | $1.00 | $9.85 | $20.99 | 40.00 | 75.83
Dighy | $34.25| $17.43 | $3.56 | $1.00 | $1.00 | $1.00 | $1.00 | 24.95| 49.87
Erie | $34.25| $30.90 | $21.22 | $18.47 | $14.21 | $14.44 | $13.21 | 24.62| 51.78
Ferris | $34.25 | $33.33 | $22.60 | $18.47 | $12.96 | $35.57 | $55.58 | 76.72 | 123.32

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
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Grafica 67 Evolucion del precio de la accion por empresa afio con afio
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)

Algunos puntos analizados por el equipo directivo son:

Al término de 2028 Ferris y Andrews mantienen el liderazgo en cuanto al precio de la
accion. Ferris lidera este métrico con un valor de 123.32 ddlares.

En 2028 Chester supera el precio de la accion de Baldwin para quedarse en tercer y
cuarto lugar respectivamente. Chester tuvo un crecimiento de mas de 25 délares de
2027 a 2028 mientras que Digby crecid s6lo poco mas de 10 ddlares en el mismo
periodo.

Del 2026 al 2028, Dighby crece casi 25 dolares por afio y, a pesar de que tiene el
altimo lugar en este rubro, queda muy cerca de Erie; en 2028, el valor de la accién
del primero se sitGa en 49.87 ddlares mientras que Erie se queda en 51.78 ddlares
Es importante mencionar que Andrews y Ferris aprovecharon su buen flujo de
efectivo para pagar dividendos, evitando un exceso de este y al mismo tiempo
aumentando el valor de su accién. Por la posicién actual de efectivo, Chester podria
haber pagado dividendos, sin embargo, se recomienda hacerlo cuando la no crece a

ritmos tan altos o cuando hay una tendencia de utilidad por varios afios; en este
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sentido, Chester solo lleva tres periodos generando utilidades solidas y, ademas, aun
tiene oportunidad de optimizar, por ejemplo, parte de su capacidad de produccion y
volverse mas rentable en los proximos ejercicios.
6.4.3.7 Conclusiones y recomendaciones del area de Finanzas
Después de ocho afios de operacidn, Chester ya se encuentra operando de manera mas eficiente y
eficaz generando finanzas sanas: utilidad, buen apalancamiento, manejo de activos circulantes y
de deuda.

Como se ha mencionado en capitulos anteriores, Chester aposté por una fuerte inversion
al inicio de sus operaciones debido a que queria lanzar nuevos productos desde los primeros afios
y, aunado a esto, también se hicieron proyecciones de ventas muy optimistas que terminaron por
no cumplirse y la llevaron a necesitar préstamos de emergencia en varias ocasiones. Durante los
primeros afios, Chester sélo obtuvo pérdidas lo cual es muy comun que suceda al inicio de la
actividad de muchas empresas; esta situacion impacto negativamente en varios indicadores
financieros como la liquidez, el apalancamiento o el precio de la accion.

Después de llevar acumulados mas de 20 millones de pérdida, Chester tomo la decisién
de ser mas conservador en cuanto a las inversiones y a las proyecciones de venta; se empezaron a
analizar varios escenarios para que, con base en el escenario pesimista de ventas, se hicieran
inversiones asegurando siempre que ciertos indicadores financieros estuvieran sanos. Lo anterior
ayudo a que Chester remontara la tendencia de pérdida y empezo a generar utilidad, ganar
liquidez y esto le permitid subir su valor en el mercado de valores.

La recomendacion del equipo directivo en el area de Finanzas es que Chester continle
siempre haciendo analisis de escenarios optimista y pesimista y que, con base en el Gltimo, se

asegure siempre de generar utilidad y de mantener indicadores financieros sanos; se sugiere que
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el apalancamiento siempre ronde el valor de dos, que no se tenga sobreproduccion para que el
inventario no represente mas del 7% de los activos totales, y que los montos de inversion en el
area de produccion estén a un 60% de la capacidad total de capital para asegurar que alguna
situacion de emergencia no provoque una situacién de riesgo para la organizacion.
6.4.4 Operaciones
En la siguiente seccidn se describen los resultados obtenidos en el periodo comprendido entre los
afios 2026 y 2028 para el departamento de produccion, asi mismo se integran recomendaciones
para la futura operacién de la nueva mesa directiva de Chester.
6.4.4.1 Administracion de la capacidad
El bienio en evaluacion fue el mas estable en cuanto al comportamiento de la capacidad de la
empresa. Para el afio 2027, Chester, inicio su operacion con disponibilidad de produccion solo
doce piezas por encima que el cierre del 2028, lo anterior debido a que las inversiones se
realizaron en los primeros cuatro afios de operacién y para los ultimos cuatro, Chester
Unicamente se mantuvo alerta al comportamiento del mercado, realizando ajustes minimos en su
capacidad.

El comportamiento de las empresas de la industria, en cuanto a capacidad instalada, se
muestra en la grafica 68.
Para el cierre de este bienio, Chester se posiciond como la segunda empresa en la industria en
cuanto a capacidad de produccién, solo superado por el nuevo lider en la competencia, Ferris,
quien crecio sus lineas en un 14% con respecto al cierre del afio 2026.

Como consecuencia de lo anterior, la produccion de piezas también se afect6, tanto

Chester como Ferris, el lider de la industria, aumentaron su produccion en mas de 3,000 piezas
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para el cierre del afio 2028, mientras que Andrews, perdio su posicién de liderazgo,

disminuyendo su produccion en alrededor de 400 piezas.

En este sentido, se presenta la grafica 69 que muestra la cantidad de piezas producidas en la

Gréfica 68 Capacidad instalada
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

industria por cada empresa. Para los afios que vienen, se recomienda que la nueva mesa directiva

conserve un crecimiento mesurado en sus lineas, haciendo solo ajustes proporcionales a los

incrementos de demanda.

Unidades producidas

Grafica 69 Unidades producidas en la industria
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El bienio que cerro, Chester mantuvo su operacion en el segundo turno alrededor del 80% de su

capacidad, sin embargo, a pesar de cubrir los prondsticos de venta indicados por el area de

mercadotecnia y conservar un 20% adicional para imprevistos, nego ventas y perdi6é oportunidad

de ganar participacion, por lo que se recomienda verificar que las ampliaciones de las plantas se

realicen cubriendo este balance.

Adicionalmente, se sugiere acordar que se produzca un 2% arriba de lo indicado por el

area de mercadotecnia, esto para beneficiar la disponibilidad de inventario y no caer en ventas

negadas, como ocurrio al fin de este periodo.

6.4.4.2 Automatizacion

Los ultimos tres afios de operacion no consideraron ninguna modificacién en cuanto a

automatizacion de lineas, sino que se utilizo la inversion realizada previamente para

potencializar la produccion y mantener el posicionamiento en el mercado.

A continuacion, se muestra la tabla 112 donde se aprecian los niveles en las lineas de

produccidn por segmento de mercado para el periodo comprendido entre el afio 2020 y 2028.

Tabla 112 Automatizacion de Chester

Cake - Cedar - Low Cid - Coat - . Chivas - Clow -
Traditional End Performance Performance SRR High End  Traditional

2020 4.0 5.0 3.0 3.0 3.0 -

2021 6.0 8.0 3.0 5.0 3.0 2.0 -
2022 7.0 9.0 3.0 5.0 4.0 35 5.0
2023 7.0 9.5 3.0 5.0 4.0 4.0 6.0
2024 8.0 10.0 4.0 6.0 5.5 5.0 7.0
2025 8.0 10.0 4.0 6.0 5.5 5.0 8.0
2026 8.0 10.0 5.0 6.0 5.5 5.0 9.0
2027 8.0 10.0 5.0 6.0 5.5 5.0 9.0
2028 8.0 10.0 5.0 6.0 5.5 5.0 9.0

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)

La estrategia que Chester mantuvo implicé un alto nivel de automatizacion en los segmentos de

mayor volumen y menor margen, lo que permitié competir con precios bajos. Mientras que, en
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los sectores mas especializados, que ademas cuentan con una menor demanda, se invirtio
Unicamente para llevar sus lineas hasta niveles entre cinco y seis puntos.

Para los siguientes afios de operacion, se recomienda continuar con la inversién en
automatizacion para dejar todos los productos de Low End y Traditional en nivel diez, esto para
estar preparados ante la inevitable baja de precios en la industria.

Adicionalmente, se recomienda que los segmentos con mayor especializacion se dejen en
un nivel de automatizacion tal que les permita obtener margenes por encima de 45%, es decir
cercanos a 8.0 puntos. Priorizando siempre la inversion en los de mayor volumen.

La empresa hasta el momento cuenta con una posicion favorecida en este rubro, sin
embargo, no ha llegado al nivel del lider en la industria, Ferris, por lo que se considera ain un
desembolso de recursos en automatizacion. La comparativa entre el lider en la industria y
Chester, se muestra en la gréafica 70.

Grafica 70 Comparativa del incremento en automatizacion de Chester y el lider en la industria
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Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
Un punto destacable es el hecho de que la comparativa se realiza en este bienio contra la empresa

Ferris, quien asumio el liderazgo en la industria, desplazando asi a Andrews. Se recomienda
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observar de cerca a ambas empresas, las cuales son los competidores mas fuertes que Chester
deberéa superar en los proximos afios.

6.4.4.3 Costos, productividad y margen

Al fin de estos ocho afios de competencia, la industria ha sufrido un impacto importante sobre los
precios que se ofrecen a los clientes. Cada empresa se encuentra empefiada en conseguir una
mayor participacion y en realizar mejoras a sus lineas que le permitan ser mas eficientes.

Derivado de lo anterior, los margenes de contribucion se han visto afectados en todos los
casos en donde las estrategias de automatizacion y TQM no han sido lo suficientemente
poderosas como para otorgar un beneficio proporcional a los descuentos que se deben de hacer a
los clientes para atraerlos o conservarlos.

Los margenes de contribucion por producto en Chester se ven reflejados en la grafica 71,
en donde se aprecia que cinco de siete disminuyeron su margen con respecto del inicio del
periodo, siendo Cid el méas afectado, ya que tuvo un decremento del 35% al 28%.

Lo anterior se debio sobre todo a la transicion que este producto sufrié al llevar su
enfoque de High End a Performance. Se sugiere que, para los afios siguientes, se invierta en el
posicionamiento del sensor para no tener que castigar su margen. Por otra parte, el resto
sufrieron un ligero decremento debido a la guerra de precios con la que culmind el afio 2028 en
la industria. Se recomienda, como ya se mencion0 en lineas anteriores, continuar con la inversién

en automatizacion para incrementar las ganancias.
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Grafica 71 Costos y Productividad de Chester

450, 46% 45%
43% 9 9
3% 2% 400 41% 409 42%
37%
0
35% 3%
I 28%
Cake - Traditional ~ Cedar - Low End  Cid - Performamce Coat -Performance Cure - Size Chivas - HighEnd  Clow - Traditional

2026 ®2028

Nota: creacion propia con informacién tomada de Capsim (2020)
El beneficio de la inversidn anterior, asi como la realizada en este bienio, se ve reflejado en la
grafica 72, en donde se aprecia que se acorta la brecha entre el margen obtenido en los productos
pertenecientes al segmento Performance y la inversion que se hizo en automatizacion y
capacidad, esto debido a la migracion de Cid desde High End a este mercado.

Gréfica 72 Inversion contra margen por mercado
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Adicionalmente, se tuvo un impacto en el margen promedio de los productos que compiten en
Traditional, ya que uno de ellos, Cake, alin compite con un nivel de automatizacién menor al del
promedio en la industria, el cual oscila entre 9.0 y 10.0 puntos. Es importante mencionar que se
espera gque, de manera natural, en los siguientes afios de operacion, se amplie la brecha entre el
gasto en inversiones y los margenes de operacion, esto debido a que en los primeros afios ya se

asigno capital en automatizacion y capacidad.
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La mesa directiva que tomara el liderazgo de la empresa aun podra realizar disminucion
de costos en Cedar al disminuir su MTBF hasta 12,000, asi como continuar con inversiones en
TQM, ademas del resto de tacticas sugeridas en lineas anteriores que permitiran la ampliacion del
margen de operacion.

6.4.5 Recursos Humanos
Chester tiene el menor indice de rotacion en la industria al cierre del 2028, ademas muestra una
constante baja en este indicador y se espera que continde con su racha para los afios siguientes.

Para continuar con una operacion confiable, el area de recursos humanos debera
permanecer fiel a la cantidad de horas que se invierten en capacitacion, un promedio de 80, a
pesar del sacrificio que esto significa en su productividad.

En la tabla 113 se muestra una comparativa de las variables clave para el area de recursos

humanos.

Tabla 113 Inversiones de Recursos Humanos

Recursos Humanos Andrews  Baldwin Chester Digby Erie Ferris
Plantilla de personal 210 514 602 528 271 477
Costo de reclutamiento $5,000.00 | $5,000.00 | $5,000.00 | $ 100.00 | $5,000.00 | $5,000.00
Horas de entrenamiento 80 80 80 80 80 80
indice de rotacion 6.5% 6.2% 5.9% 6.0% 6.3% 6.2%
indice de productividad 127.8% 128.7% 127.6% 119.2% 124.0% 128.2%
Costo deadministracion | ¢ 5 56 | ¢ 559§ 220($ 189|$ 246|$ 222
promedio por trabajador

Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Este periodo, el costo de administracion disminuyo desde $3.20 hasta $2.20, sin embargo, a
pesar de este importante decremento, no fue el menor de la industria, sino que fue superado por
Digby y Andrews.
Con respecto a la empresa lider en la industria, Ferris, no se observa una brecha
importante entre los indicadores basicos del area de recursos humanos. Sin embargo, si se cuenta

con una diferencia importante en su plantilla, por alrededor de 130 personas, la de Chester crecio
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en un 41% para dar abasto a las lineas de produccion y al incremento de horas trabajadas. Al
cierre de este bienio, la empresa tiene la ndmina mas grande en la industria, a pesar de ello, su
costo de administracion aproximadamente igual al de la competencia, lo que le permite ser
competitivo en cuanto a mano de obra.

Para los siguientes afios de operacion, es importante continuar con la estrategia de
automatizacion en High End, Performance y Size, para volver mas eficiente la operacion del area
de recursos humanos. Asi mismo, se recomienda mantener la inversion en capacitacion, ya que
esto permite disminuir la merma de produccion y, por ende, contar con costos menores.

6.4.6 TQM

A continuacion, se muestra las inversiones realizadas en el departamento de TQM, por parte de
las seis empresas que participan en la industria se sensores, asi como el resultado obtenido
durante el dltimo bienio que abarcan los afios 2027 y 2028.

Se observa en la grafica 73 como la mayoria de las empresas han tomado la decision de
disminuir considerablemente su capital; lo cual se atribuye a que ya estan obteniendo los
beneficios de haber realizado previamente una inversion considerable en este departamento y
ahora solo es cuestion de mantener una minima cantidad para continuar recibiendo los
rendimientos y cuidar sus finanzas.

Se analiza que Erie es la que realiza la inversion mas considerable con un total de $7,000
millones de dolares, sequido de Chester con $1,000 millones de dolares, Andrews con $400
millones de ddlares y Ferris por 10 millones de dolares, en cambio Baldwin y Digby han optado
por no asignar nada a esta area.

Se destaca que las decisiones tomadas por Chester se realizaron en aras de obtener los

mejores resultados en cuanto a reduccion de costos y ciclos de tiempo, asi como el incremento en
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la demanda. Se observa en la grafica 73 que los resultados son muy similares para las seis
empresas, por lo que se espera obtener una ventaja considerable en los proximos afios ya que
Chester ha invertido inteligentemente en este departamento, a diferencia de Ferris que se ha
excedido considerablemente, lo cual afecta directamente a sus utilidades.

Grafica 73 Resultados obtenidos en Chester con relacion a la inversion en TQM
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Nota: creacion propia con informacion tomada de Capsim (2020)
Es importante tener presente que hay un monto éptimo a invertir para maximizar los mejores
resultados; por lo que superar esta inversion afecta directamente a las finanzas de la empresa ya
que los beneficios son préacticamente los mismos al optar por un monto méas conservador. Se
recomienda al proximo equipo directivo invertir en el departamento de TQM siempre y cuando
sea indispensable y tengan como resultado; reduccidn de costos, ciclos de tiempos menores en
investigacion y desarrollo e incremento en la demanda.
6.5 Conclusiones
Se concluye este cuarto bienio con buenos resultados, aun cuando Chester ha disminuido en
participacion, se considera que esta dentro de las tres mejores empresas de la industria de
sensores, seguida muy de cerca por Baldwin y Erie respectivamente. Se observa durante estos
ocho afos la curva de aprendizaje que ha tenido el equipo directivo y como sus fianzas han

mejorado, pasando de ser una firma que recurria frecuentemente al préstamo de emergencia a
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una que durante su ultimo afio logré pagar deuda, disminuyendo el pago de intereses y
obteniendo utilidades acumuladas.

Finalmente, la mejor recomendacion que se le ofrece a futuras generaciones directivas es
tener siempre presente un proceso de evaluacidn continuo y estar abiertos a los cambios siempre
que sea necesario. Aungue la firma comience su camino con cierta estrategia, es importante
evaluar el desempefio de esta conforme acttan los productos de la competencia, para ajustar lo
que sea necesario con el fin de obtener ventajas competitivas para los sensores. Una estrategia no
debe concebirse de forma estatica, es posible que cambie y es importante que lo haga si el

contexto se lo sugiere.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES EQUIPO CHESTER



7.1 Introduccion
A lo largo de este capitulo se presentan las conclusiones por parte del equipo Chester; dando a
conocer las estrategias aplicadas durante los afios de gestion como directivos de la compafiia, asi
como los retos mas importantes a los que se enfrento, la respuesta que se tuvo frente a la
competencia y los resultados obtenidos en Capstone después de ocho afios simulados.

Ademas, se muestra las reflexiones personales de cada integrante sobre la modalidad del
simulador de negocios y los aprendizajes mas significativos en el paso por la maestria.
7.2 Conclusiones y reflexiones sobre la competencia en el simulador de negocios Capstone
En este apartado se muestran los aprendizajes obtenidos el simulador de negocios Capstone, en
donde Chester concluy6 en tercer lugar de las seis empresas que participaron en la industria de
Sensores.
7.2.1 Estrategia aplicada por Chester
Durante los primeros afios Chester apuesta por una estrategia de lider de costos amplio,
presentando precios muy competitivos en los segmentos Traditional y Low End y ofreciendo
productos sofisticados y novedoso en High End, Size y Performance. Sin embargo, a finales del
afio 2024, el equipo directivo detecta que la mayoria de las empresas que forman parte de la
industria, cuentan con estrategias similares y que algunas de ellas tienen una ventaja por encima
de Chester al tener niveles de automatizacion superiores, lo cual represent6 en su momento una
carencia de ventaja competitiva. De esta forma, a pesar de conservar la base dicha estrategia, se
buscé ofrecer mejores productos; acercandose mas al comportamiento de un diferenciador
amplio; solidificando sus intenciones de apegarse a las necesidades de cada segmento y manejar

cada uno de ellos de una forma distinta y personalizada, captando el interés de cada uno de los
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mercados. Esto ayudo a posicionarse como una de las tres principales organizaciones en la
industria de los sensores.

7.2.2 Respuesta de Chester ante los movimientos estratégicos de la competencia

En términos de ventaja competitiva, todas las empresas comenzaron con estrategias poco
diferenciadas entre si. A partir del 2024, Chester tuvo la oportunidad de reaccionar ante ciertos
movimientos de la competencia que resultaron en varios ajustes para su estrategia. A
continuacion, se presentan los cinco escenarios mas relevantes al respecto:

e Para el 2023, Chester not6 que Andrews era la Unica empresa que habia realizado
inversiones agresivas en la automatizacion de sus plantas, logrando que todos sus
segmentos estuviesen al menos en un ocho sobre diez de automatizacion. Esta
observacion hizo que la firma acelerara su proceso de inversion en este rubro para
Traditional y Low End, que hasta el momento habia sido constante, pero muy
conservadora.

e En el departamento de investigacion y desarrollo, se comenzé con una estrategia de
posicionamiento adelantado respecto al mapa perceptual, porque se pensaba que de esta
manera se tendria una superioridad importante para el siguiente afio. Pero a medida que
paso el tiempo, las ventas y las encuestas a los clientes reflejaron que esto no
representaba una ventaja competitiva y que las demas empresas lograban mejores
resultados al mantener sus sensores en el punto ideal, al menos los de alta gama. Con esta
observacién se tomo la iniciativa a partir del 2026 de mantener la mayoria de los
productos con las caracteristicas de tamafio y desempefio esperadas por el segmento de

mercado.
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e En High End, si bien Chester fue el primero en lanzar un segundo producto en el 2023, el
mercado se saturd rdpidamente en los siguientes dos afios con la llegada de Bbunny, Easy
y Fhugo. Ante esta situacion, la empresa decidio en el 2026 mantenerse en el segmento
compitiendo exclusivamente con Chivas, y llevar a Cid a partir del 2027 a Performance,
sector mucho maés atractivo porque no habia ninguna otra firma con més de una oferta en
competencia.

e Hasta el 2024, la empresa se dio cuenta de que no estaba logrando diferenciarse en el
mercado de Low End. Por esta razon se tomd la decision de bajar los precios
agresivamente para lograr una ventaja competitiva dificil de igualar. En 2024 se ofrecio a
$15.40 dolares y para el 2025 se bajo a $12.50, casi tres dolares menos. A partir de este
momento, Chester se mantuvo con el precio en el limite inferior del criterio de compra, y
esto siempre le asegurd su puesto entre los primeros tres lugares del mercado.

e En el area de proyeccion de ventas, Chester comenz6 con una estrategia muy al alza en
aras de ganar participacion de mercado, pero a finales del segundo bienio se tomo la
decision de manejar una mas conservadora porque no se estaba logrando vender lo
proyectado; debido a la fuerte competencia. Esto ocasion6 varios préstamos de
emergencia por exceso de inversién en produccion, por lo que, a partir del 2025, las
proyecciones se calcularon de acuerdo con el crecimiento de mercado.

En conclusion, las acciones tomadas por Chester dentro de su planificacion fueron fruto de un
proceso de observacion y analisis continuo que le permitio evaluar, no solamente su desemperio,
sino también el mismo las estrategias de sus competidores, como equipo consideramos que los

ajustes realizados se ejecutaron en los tiempos correctos ya que generaron cambios positivos
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para las finanzas de la firma. El Gnico que pudo haberse realizado con mas anticipacion, en aras
de lograr mejores resultados, tiene que ver con el posicionamiento adelantado en las gamas altas.

Esta estrategia se implemento porque, si bien el mercado para estos sectores pedia el
punto ideal para el sensor, Chester tenia la creencia de que, al avanzar un poco mas del punto
ideal, este movimiento seria considerado incluso como un mejor posicionamiento, y ademas
ayudaria a la firma a conseguir mas ventas ya que la empresa llegaria de primero al punto ideal
del siguiente antes que sus competidores. Los primeros cinco afios que se trabajo esta estrategia
no se vio ninguna penalizacidn importante, y se decidio continuar bajo la creencia de que mas
adelante la estrategia rendiria mayores beneficios. En 2026, después de esperar cambios
favorables, se tomd la decision de cambiar el plan porque dichos resultados nunca llegaron y,
contrariamente, la posicion adelantada comenzo a ser contraproducente. La razon de esta
decision tardia se debi6 principalmente a una falsa expectativa de creer que mas adelante
funcionaria. Con ello aprendimos que la evaluacion de los movimientos en la estrategia no se
debe dejar a largo plazo, es indispensable estar atento al comportamiento de la industria
monitorear de manera sistematica si la toma de decisiones es asertiva.
7.2.3 Dificultades durante la competencia en el simulador de negocios
A pesar de gue se contaban con proyecciones de crecimiento anuales por cada segmento,
reportadas afio con afio dentro del reporte Illamado Courier, fue complicado calcular la
proporcién que se llevaria cada uno de los productos de Chester; lo anterior debido a la
impredecible operacion de los competidores, la creacion de nuevos productos o las mejoras
efectuadas sobre los mismos con la intencion de ganar participacion.

A inicios de la competencia, Chester, proyectaba su produccion en la misma proporcion

que el crecimiento reflejado en el Courier, al cual se le adicionaba entre un 2% y 3% que se
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esperaba por el hecho de contar con productos altamente apegados a las caracteristicas del
cliente, sin embargo, los primeros cuatro afios de competencia, Chester sobre produjo y esto lo
llevoé a caer en préstamos de emergencia.

Los mismos préstamos de emergencia hicieron que la rentabilidad cayera y que se tuviera
utilidad negativa por el alto costo de manejo de inventarios. A pesar de que Chester mantuvo su
liderazgo en participacion de mercado en los primeros afios de competencia, al final del afio
2024, el equipo decidid volverse mesurado en sus proyecciones, arriesgandose incluso a caer en
venta negada y participacion, con tal de no pagar el costo de inventario sobrante.

Por otra parte, Chester consideraba muy importante contar con un margen elevado por
producto, de hecho, lo monitoreaba anualmente y tomaba decisiones en torno a este, buscando
que creciera afio con afo y prestando menor atencion a la utilidad, sin embargo, al encontrarse en
un escenario altamente competido, la empresa decidio volver mas atractivo para el mercado su
producto de Low End al ofrecer el precio mas bajo dentro del rango esperado por los clientes, lo
anterior, también como una tactica para disminuir su inventario sobrante. Para el equipo
directivo fue complicado entender si disminuir el precio traeria una venta por suficiente volumen
como para crecer la utilidad a expensas de castigar el margen, o si esta decision solo sumiria an
mas los resultados financieros. Adicionalmente, existia duda sobre la capacidad de respuesta para
ser los mejores ante una posible guerra de precios, ya que, si grupos con mejor posicién en
automatizacion, como el caso de Andrews, se lo proponian, podian haber competido en ser los
maés baratos.

A pesar de ello, al encontrarse en una situacién tan competida dentro de la industria y, de
la incertidumbre que causd la decision de bajar el precio al minimo, el equipo directivo puso en

marcha su plan, el cual finalmente result6 exitoso.
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Para la segunda mitad de la competencia, Chester recompuso su direccion y finalmente
gener0 utilidad positiva. Esto costo el tercer lugar en la competencia, ya que estas lecciones se
aprendieron y pusieron en practica para iniciar el afio 2025, cuando ya se habian concluido
cuatro ejercicios de decisiones.

7.2.4 Posicionamiento de Chester

La competencia de la fabricacion de sensores fue un tanto refiida desde su principio a fin.
Chester logro cerrar el cuarto bienio en la tercera posicion, por debajo de Ferris y Andrews que
se quedaron con el primer y segundo lugar respectivamente.

Sin lugar a duda los primeros cuatro afios fueron los mas dolorosos para Chester, en el
primer bienio se termind en la quinta posicién, debido a la alta inversién inicial en desarrollar un
sensor nuevo en el primer afio y a la mala planeacién de produccion. Los sobre inventarios
obtenidos conllevo altos costos en produccidn, mano de obra, administracion y almacenamiento,
trayendo como consecuencia diversos prestamos de emergencia y alto endeudamiento a largo
plazo. En el segundo bienio se logré escalar al cuarto sitio, pero el panorama no mejor6 del todo,
el equipo continud con excesos de inventarios, se desarrolld otro producto, sin estar
financieramente bien y consecuentemente los préstamos de rescate continuaron y las ventas no se
proyectaban como una realidad al tener una alta sobreproduccion.

La segunda mitad de la competencia fue méas esperanzadora para Chester, en el tercer
bienio se logro escalar a la tercera posicién, solo con un punto por encima de Baldwin en el BSC.
El equipo directivo tuvo que hacer un cambio rotundo en su planeacion, pasando a un modelo
mucho mas conservador para evitar el sobre inventario y los gastos que acarrea. De igual manera
las inversiones se vieron bastantes limitadas en investigacion y desarrollo, producciény TQM

principalmente, la reduccion de gastos era el principal objetivo, logrando en este periodo ver
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ganancia anual positiva. Para el cierre del cuarto bienio, se aseguro la tercera posicion,
replicando la estrategia de ahorrar en gastos e inversiones y dedicarnos en pagar las deudas para
liquidar intereses que estas generan. Los resultados fueron positivamente notorios, al obtener
ganancias a la par de los lideres de la competencia y que estas fueran positivas por primera.
7.2.5 Aportaciones principales del simulador a la vida profesional
En nuestra vida profesional, todos los miembros del grupo estamos en una constante toma de
decisiones y, en el mundo de los negocios, estas son cruciales para determinar el rumbo de una
compafiia. Capstone permitio, dentro de un ambiente virtual, poner en practica los conocimientos
de diversas areas, como finanzas, mercadotecnia, produccion, entre otras) y, sobre todo, trabajar
en un equipo multidisciplinario con acciones directivas.

El simulador dejé muchas ensefianzas que se pueden aplicar dentro de la vida profesional,
entre estas, las mas importantes son:

e Lavision sistémica de una compafiia es imprescindible a la hora de tomar decisiones; la
empresa se debe evaluar como un todo y las decisiones se deben de tomar considerando
todas las implicaciones que éstas tengan en todos los departamentos o areas que la
integren. A pesar de que este punto pueda parecer muy logico, en la experiencia del
equipo, en la vida profesional se olvida, pues en ocasiones los equipos internos compiten
por obtener los mejores métricos sélo para su propio departamento sin entender que se
debe trabajar como un equipo.

e Los equipos multidisciplinarios enriquecen y son necesarios en la toma de decisiones.
Como ya se menciond anteriormente, decidir requiere considerar las implicaciones de

todas las areas de la empresa para que en la informacion que se analice ningin dato
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relevante pueda ser excluido. Ademas, compartir y revisar la informacion desde cada
punto de vista permite mas facilmente ver a la empresa como un sistema completo.
Definir una estrategia es clave, pero ademas es necesario que todas las decisiones que se
tomen estén perfectamente alineadas a esta. El simulador propone elegir una de seis
estrategias genéricas que se plantean, todos los equipos lo hicieron, sin embargo, en el
transcurso de la competencia podia ser facil perderse en el camino y tomar decisiones
buscando competir contra las acciones a corto plazo de los rivales. Desde lo que hemos
vivido los miembros del equipo, esto es una realidad en la vida profesional, muchas
empresas, a pesar de tener una estrategia definida, la olvidan y es por eso por lo que
pierden su rumbo y pueden tener complicaciones operativas, financieras, entre otras.

El cambio de estrategia es posible y valido. Como equipo, decidimos modificarla hacia la
mitad de la competencia ya que habiamos observado que la mayoria de las empresas de la
industria estaban siguiendo la misma que nosotros y esto, de alguna manera, impedia que
sobresaliéramos en el mercado. La transicion fue interesante ya que implicé tomar
decisiones que no desestabilizaran a la firma, y que, por el contrario, permitieran que
Chester tomara el liderazgo de algunos segmentos de la industria. Aprendimos que es
bueno tener flexibilidad ya que a veces es necesario modificar la estrategia cuando toda la
industria ofrece lo mismo.

Algunas otras aportaciones estan relacionadas a conocimientos administrativos. El
simulador permitid que el equipo entendiera como decisiones sobre ciertos temas son
muy cruciales y hay que poner mucho énfasis en ello. La simulacion ayudo a aprender,
por ejemplo, que los pronosticos de venta deben ser lo mas acertados posibles y que ser

muy optimista puede alejar al equipo directivo de la realidad y hacerlo realizar
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inversiones fuertes para las cuales realmente no tenga flujo de dinero; otro conocimiento
importante es sobre los inventarios ya que el producir y no vender implica una salida de
dinero sin una recuperacion o retorno seguro pues el dinero esta detenido y el inventario
se vuelve obsoleto; por dltimo, se aprendio sobre la participacion de mercado, si bien, la
participacion de mercado es importante, el simulador deja como ensefianza que ser el
lider en ventas no precisamente significa ser la empresa mas rentable.
Como equipo creemos que todas estas aportaciones mencionadas anteriormente son muy
enriquecedoras y sin duda alguna los conocimientos tedricos adquiridos en las asignaturas a lo
largo de la maestria, asi como la experiencia profesional, complementaron la toma de decisiones
del equipo, logrando la tercera posicién en la competencia.
7.3 Modalidad del simulador de negocios
Aunque al comenzar esta modalidad sentia muchos nervios porque no es una materia
tradicionalmente escogida por los estudiantes de Mercadotecnia Global, hoy puedo afirmar que
fue la mejor decision que pude tomar. Como estudiante de dicho posgrado, considero que el plan
de estudio estd sumamente enfocado a la especialidad en si. Por esta razon, me parecio tan
beneficioso tener la oportunidad de experimentar la modalidad del simulador en la que conjugan
todos los departamentos de una empresa, y las decisiones que se tomen en un area afectan a otra.
En linea general considero que la modalidad estd muy bien estructura e ideada para
preparar a los alumnos a lo largo de todo el proceso. IDI uno y dos fue una gran oportunidad para
aprender la teoria que no siempre que se cumple en la vida real. Disfruté mucho el material de
apoyo Y los casos de estudio que enriquecian los debates en clase. En cuanto a IDI tres y cuatro,

la experiencia, aungue virtual, me result6 igualmente fascinante. Me encant6 entender las
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razones de los resultados y los procesos de analisis para nuevas rondas de decisiones. Tuve,
ademas, la fortuna de coincidir con un equipo de trabajo muy bueno.

Uno de los aprendizajes mas grande fue el valor de honrar una estrategia y el poder de la
planificacién como norte para el éxito de una empresa. Haber aprendido la teoria y poner en
practica lo estudiado me encanto6 porque pudimos ver resultados tangibles y considero que la
planificacion estratégica, mas alla de un aprendizaje para los negocios, es una forma de vivir y
lograr las metas que nos propongamos.

Por otro lado, la documentacion teorica de todo lo visto en clases a través de los avances
del trabajo de grado hizo que el proceso de aprendizaje fuese mucho mas efectivo. En mi caso,
disfruté mucho la dindmica de leer el contenido antes de las sesiones para discutir los contenidos
en grupo. Posterior al debate de ideas, me sirvié mucho desarrollar de forma escrita lo visto en el
trabajo porque de esa forma sentia que se consolidaban los conceptos. Igualmente, el trabajo en
equipo también hizo parte importante de la experiencia porque sin duda un reporte asi de extenso
y profundo es mucho mas complicado de lograr de forma individual. Ademas, esto me ayudo a
fomentar el valor de la confianza entre mis compafieros y dividirnos las cargas de forma
equitativa.

Como representante de Mercadotecnia Global, me senti muy comoda dentro de mi grupo
y estoy satisfecha del trabajo entregado porque es el resultado de mucho esfuerzo, trabajo en

equipo y muchisimo aprendizaje.
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7.4 Paso por la maestria en Mercadotecnia Global
Me siento muy orgullosa de culminar una meta que me propuse hace casi dos afios y medio, y
agradezco mucho al ITESO por ofrecerme una experiencia de aprendizaje muy agradable.

Me llena de satisfaccion cerrar esta etapa contenta, de ver todo lo que aprendi, y todo lo
que me llevo para crear mi propio emprendimiento que ya esta listo para nacer. Sin duda, este
tiempo no fue en vano y si en algin momento llegué a dudar de mi potencial y de las
metodologias utilizadas por la escuela y los profesores, hoy estoy segura de que todo vali6 la
pena.

No es casualidad que mi segunda alma mater también haya sido jesuita. Me complace
mucho haber vivido mi maestria en una universidad cuyo norte es la solidaridad y el compromiso
social. A lo largo de mis materias, pude ver estos valores reflejados en los contenidos y también
en la formacion de mis docentes. Esto me sirvié mucho de inspiracion para la conceptualizacién
de mi proyecto de emprendimiento que el afio que viene comenzara y definitivamente en los
quedan para vivirlos a diario porque estoy convencida de que son parte de la formula para una
empresa exitosa.

Agradezco a cada uno de mis profesores y respeto inmensamente su trabajo. A mis
amigos de Mercadotecnia Global, que considero mi familia mexicana, les doy las gracias por el
carifio y el apoyo incondicional. Y a mi equipo del simulador, gracias por el esfuerzo que le
pusieron a este trabajo, a los trasnochos que valieron la pena y a lo mucho que aprendimos los

unos de los otros.
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7.5 Conclusiones
En cada una de las experiencias descritas en este capitulo por los comparieros de posgrado, es
posible apreciar el resultado de largas horas de estudio y dedicacion que moldearon, para bien, el
criterio de cada uno de nosotros.

Realizar un analisis sobre nuestro paso por la maestria y el aprendizaje adquirido en la
modalidad de negocios, nos permitio comprender el crecimiento académico, profesional y
humano con el que cerramos este periodo, asi como ver el fruto del esfuerzo y del tiempo que

invertimos en esta institucion.
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