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Resumen ejecutivo

Mobilé Inc. es una compafiia americana que se dedica a la fabricacion y comercializacion de
equipos moviles de comunicacion a nivel mundial. Cuenta con 12 plantas en EE. UU. y 7 en
China y se posiciona entre las principales empresas del mercado con una cuota global de 13,46%
en el afio 2019.

China es su principal mercado, ya que representa la mayor fuente de ingresos por ventas y esta

orientada a ofrecer equipos méviles que operen en las redes 4G y 5G.

Su misidn es ser una empresa competitiva en fabricacion y comercializacion de equipos moviles

que ofrezca a sus clientes una amplia variedad de productos de tecnologia a precios competitivos.

A lo largo de los afios, se ha enfocado en mantener una estructura de bajos costos con el fin de
ofrecer precios competitivos, aprovechando las economias de escala por los altos volimenes de
produccién y un buen manejo de la gestién financiera; esta gestion logré posicionar a Mobilé Inc.
como una de las empresas con los mejores resultados operativos y financieros al final del afio
20109.

Sin embargo, debido al entorno tecnoldgico que crece de manera acelerada, se identifica la

necesidad del consumidor de recibir una propuesta de valor atractiva.

El presente plan estratégico busca encontrar la solucién al problema anteriormente descrito, para

ello, se han tomado en consideracién los siguientes aspectos:

« El diagndstico interno, que incluye la cadena de valor y el analisis de recursos y capacidades.

« El analisis externo de la empresa y de la industria, asi como el grado en el que los factores
impactan en ella.

» Planteamiento de los objetivos, estrategias y planes funcionales.

Asimismo, se identifican los objetivos de rentabilidad enfocados en los indicadores financieros mas
importantes como el ROA, ROE, ROS y EBITDA, los objetivos de crecimiento que buscan lograr
mayores participaciones de mercado tanto en EE. UU. como en China e incrementar los ingresos por
ventas y, por ultimo, los objetivos de sostenibilidad que estan orientados a la rotacion del personal, el
desarrollo de nuevas caracteristicas de tecnologia mediante el area de Investigacion y Desarrollo

(1+D) y el cumplimiento de los estandares de calidad, sostenibilidad y ética de los proveedores.



Se concluye al final del proyecto que las estrategias propuestas generan valor a Mobilé Inc. al
obtenerse resultados positivos, luego de los andlisis financieros, de crecimiento y de
sostenibilidad, los cuales han sido medidos en el contexto actual de una alta competencia por

empresas del rubro de telecomunicaciones.
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Capitulo I. Introduccion

El presente trabajo tiene como finalidad establecer un plan estratégico para la empresa Mobilé
Inc. en los mercados de EE. UU. y China para los afios 2020-2024, basado en un contexto en
donde la competencia actual es bastante agresiva y en el cual las empresas buscan obtener
mayores cuotas de mercado mediante el incremento de sus ingresos por ventas, ofreciendo
equipos moviles a precios competitivos y con una variedad de componentes con funciones
innovadoras, apreciadas por los consumidores; a este conjunto de atributos se les denominara

caracteristicas.

Para la ejecucion del presente plan estratégico, se ha utilizado la informacion obtenida de los
periodos 2008-2019 del simulador (Cesim), para el analisis de la rivalidad entre los competidores
existentes del Analisis de la industria. Asimismo, se considerd los resultados del simulador para la
Formulacion y seleccion de la estrategia y los planes funcionales.

Para continuar con el Andlisis de la Industria: la amenaza de nuevos competidores entrantes, la
amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacion de los proveedores y de los clientes, se
ha tomado en consideracion el analisis del entorno real de la industria de equipos moviles, de la
misma manera para el analisis externo, en donde se determina el impacto de los factores politicos,
econdmicos, sociales, tecnolégicos, ambientales, legales y finalmente globales a la empresa en un

entorno actual y real de la industria de moviles.

La posiciéon de Mobilé Inc. es compleja, pues la baja inversion de plantas en los afios anteriores
generd una capacidad de produccién limitada en China. Adicionalmente, la baja inversién en 1+D

generd que la empresa ofreciera productos con pocas caracteristicas.

La estructura del trabajo es la siguiente: en el primer capitulo se presenta una breve introduccién

de la empresa.

En el segundo capitulo se describe el perfil estratégico de la compafiia, el modelo de negocio, la

estructura, partes y mecanismos de coordinacion y su configuracion.

En el tercer capitulo se realiza el andlisis externo, a través del diagnostico del entorno general,
identificando los factores politicos, econdémicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales, legales y

globales (PESTALG), asi como su impacto en la empresa como oportunidad 0 amenaza.



Ademas, se elabora la matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE), la matriz de evaluacion
de las fuerzas de la industria (cinco fuerzas de Porter), que concluye con el grado de atraccion de
la industria, y finalmente el analisis de la matriz del Perfil Competitivo (MPC) de Mobilé Inc. en

comparacion con sus principales competidores.

En el cuarto capitulo se detalla el anélisis interno de la empresa mediante su cadena de valor, las
principales actividades de las &reas de Mobilé Inc., el analisis de sus recursos y capacidades
(VRIO) para obtener las ventajas competitivas y el andlisis de la matriz de Evaluacién de Factores
Internos (EFI), analizando las fortalezas y debilidades que determinan si la posicién de la empresa

es favorable internamente.

En el quinto capitulo se define el objetivo general y estratégicos de la empresa enfocados en la
rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad del negocio, asimismo, en el sexto capitulo, se
formulan las estrategias mediante los analisis de las matrices FODA PEYEA, BCG y McKinsey.
De la misma manera, se define la estrategia de negocio tomando como referencia la matriz de
Ansoff y, finalmente, se elabora la matriz Cuantitativa de Planteamiento de Estrategias (MCPE)
con el fin de asegurar que las estrategias planteadas estén enfocadas en explotar las fortalezas,
reforzar las debilidades, aprovechar las oportunidades y mitigar las amenazas.

En el capitulo siete se realiza la investigacion de mercado, en donde se proyecta la demanda en los
mercados de EE.UU. y China para los afios 2020-2024 de lared 4G y 5G.

En el octavo capitulo se plantean los planes funcionales de las areas de Marketing, 1+D, Recursos
Humanos, Operaciones, Responsabilidad Social Corporativa y finalmente el Plan Financiero que
tiene reflejado todos los planes de cada una de las areas de la compafiia. Asimismo, se detallan los
planes de evaluacién y control de la estrategia mediante la mejora continua y el control de
indicadores (Balanced Scorecard). Por ultimo, se detallan las conclusiones y recomendaciones

del plan de trabajo.



Capitulo I1. Identificacion del problema

1. Definicion del problema

En la situacion actual, donde los equipos de comunicacion movil tienen un importante rol en la
vida de las personas, la tecnologia crece de manera acelerada y el consumidor es cada vez mas
exigente buscando acceder a la red 4G sin la necesidad de desembolsar montos tan elevados en la
compra; se identifica la necesidad del cliente de recibir una propuesta de valor atractiva que
incluya equipos de tecnologia con diversos atributos a un precio accesible. Asimismo, la red 4G
presenta un acelerado crecimiento de la demanda, en los 5 ultimos afios, en los mercados de
EE. UU. y China, con tasas de 148% y de 50%?!, respectivamente; y un crecimiento de la
cobertura proyectada hacia el 2025 que sera de 59%?2, consolidandose como la red con mayor

cobertura a nivel mundial.

2. Descripcidn del perfil estratégico de la empresa
Mision:
“Ser una empresa competitiva en fabricacion y comercializacién de equipos mdviles que ofrezca

a sus clientes una amplia variedad de productos de tecnologia a precios competitivos”.

Vision:

“Inspirar, conectar y transformar la experiencia de las personas”.

Valores:

Innovacion; Pasion; Sostenibilidad; Comunicacion; Calidad; Responsabilidad social; Confianza.

3. Descripcion de la empresa

Mobilé Inc., es una compafiia americana que se dedica a la fabricacién y comercializacion de equipos
moviles de comunicacién a nivel mundial. Las principales operaciones de la compafiia se centran en
las areas de investigacion y desarrollo, produccion y marketing, ofreciendo equipos moéviles a precios
competitivos con disefios atractivos orientados hacia el cliente. La empresa cuenta con 12 plantas
industriales ubicadas en EE.UU. cuya capacidad de produccion es de 6.600K unidades al afio y 7
plantas industriales en China, con una capacidad de produccién de 3.850K unidades, pudiendo asi
ofrecer sus productos en EE.UU., China y otros mercados. Mobilé Inc. se posiciona entre las

principales empresas del mercado con una cuota global de 13,46%?2 en el afio 2019.

! Crecimiento de la demanda de la red 4G desde 2015 al 2019 segln datos del caso.
2 GSMA Intelligence — The Mobile Economy 2019.
8 De acuerdo con los resultados finales del caso en el ejercicio 2019.



En el 2019, Mobilé Inc. obtuvo ventas que ascendieron a US$ 2,7 millardos que represento el
13%* del total de los ingresos anuales globales. Para la empresa, China es el principal mercado ya
que representa la mayor fuente de ingreso por ventas con una cuota de mercado de 14,85%° y por
el potencial crecimiento de la demanda. Mobilé Inc. opera en los mercados de EE.UU. y China
ofertando tecnologia 4G y 5G.

3.1 Modelo de negocio
El modelo de negocio que se presenta esta dirigido al mercado de EE.UU ya que es aqui donde se
encuentra la matriz de Mobilé Inc., y para describirlo utilizaremos el modelo Canvas del autor

Alexander Ostewalder, el cual se encuentra detallado en el anexo 1.

3.2 Estructura de la empresa

La estructura de Mobilé Inc. se detalla a continuacion.

3.2.1 Partes de la organizacion

« Apice estratégico: conformado por el Directorio y el Gerente General, quienes se encargan
de tomar las decisiones estratégicas y ejecutarlas siguiendo los lineamientos de la compafiia,
velando por la continua prosperidad de la empresa.

« Linea media: encargados de coordinar y supervisar a los equipos de trabajo y sirven como
nexo de comunicacion entre el apice estratégico y el nlcleo de operaciones.

e Tecnoestructura: conformado por profesionales que buscan normalizar los procesos de
trabajo, las habilidades y los resultados de la organizacion.

- 1+D: éarea responsable de desarrollar la idea, disefiar las especificaciones del producto y
definir las caracteristicas de este para el proceso de produccion.

- Calidad: &rea responsable de asegurar que todos los procedimientos y productos cumplan
con los controles de calidad.

- Capacitacion: area responsable de definir las necesidades de capacitacion y aprendizaje del
personal, disefiar el plan de capacitacion; asi como el monitoreo del cumplimiento del plan, en
base a los objetivos establecidos por la compafiia.

» Staff de apoyo: brinda apoyo a las distintas areas de la empresa con la finalidad de asesorar y
prestar servicios no relacionados directamente con la actividad principal de la empresa.

e Marketing: area responsable del desarrollo y ejecucion de la estrategia de producto, precio,
plaza'y promocion que soporta las actividades desarrolladas en el ntcleo de operaciones como

produccion y ventas.

4 De acuerdo con los resultados finales del caso en el ejercicio 2019.
5 De acuerdo con los resultados finales del caso en el ejercicio 2019.



Finanzas: area responsable de la gestion de recursos para la operacion de la empresa; entre sus principales funciones esta la obtencion de
financiamiento a corto y largo plazo, gestion de emisiones y recompra de acciones, pago de dividendos, gestion de tesoreria.

Recursos Humanos: area responsable del reclutamiento y seleccion del personal, desempefio y la gestion de las compensaciones y beneficios.
Responsabilidad Social Corporativa (RSC): area responsable de asegurar las buenas précticas socioambientales y éticas dentro de todas las &reas de
la empresa y su relacion con los principales grupos de interés.

Nucleo de operaciones: realiza el trabajo principal que esta directamente relacionado con la produccion.

Produccion: &rea responsable directa de realizar las actividades que conlleven a la fabricacion del producto; sus principales tareas son la operacion de
los equipos de toda la linea de produccion.

Ventas: area encargada de realizar todas las actividades comerciales con los clientes (empresas de telefonia y retail).

Logistica y Compras: area responsable de las operaciones de la cadena de suministros (compras, almacenes, transporte). Entre sus principales

funciones esté el planeamiento de la asignacion de suministros a las diferentes locaciones.

A continuacion, se esquematiza a Mobilé Inc. como organizacién:

Gréfico 1. Disefio organizacional

Apice Estratégico:
Encargados de la responsabilidad general
de la organizaciéon con una vision global de
la misma

Directorio

Gerencia General

Tecnoestructura
Son los analistas de los
diferentes departamentos
que se encargan del trabajo,
y ayudan a normalizar
procesos, resultados y
habilidades.

Linea Media Staff de Apoyo

Brindan apoyo a los
diferentes departamentos de
la organizacién con el fin de
que se puedan ejecutar las
actividades dentro del flujo
de operaciones.

Encargados de coordinar y
supervisar a su equipo y
sirven como via de
comunicacién entre el Apice
Estratégico y el Nucleo de
Operacién.

Ingenieros de 1+D Jefe de Comercial y Marketing Analista de MKT
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Fuente: Mintzberg (1984).

3.2.2 Mecanismos de coordinacion

La forma en qué Mobilé Inc. coordina su trabajo dentro de la organizacion, se da de acuerdo con los siguientes mecanismos de coordinacion segin Mintzberg:

Normalizacién de los procesos de trabajo: especifica el alcance de las funciones de los profesionales de cada area y como estos se interrelacionan
con el nucleo de operaciones, el cual se encarga del desarrollo y produccion de los equipos moviles.

Normalizacién de los outputs: se enfoca en el resultado del producto final, cumpliendo con los estdndares de calidad propios de la empresa y los
establecidos por el sector de comunicaciones de cada mercado.

Normalizacién de las habilidades y conocimientos: se refiere a la seleccion y desarrollo de los ingenieros de 1+D, quienes se encargan de disefiar
nuevos modelos y tecnologias para mantener la competitividad en el mercado.

Supervisién directa: se aplica a la coordinacion y supervision de los trabajos operativos y administrativos, responsabilizandose por el trabajo de su
equipo y guiando su flujo de trabajo, a través de retroalimentacion constante.

Normalizacién de las reglas: se establece en las politicas y lineamientos de la empresa para garantizar una cultura organizacional armoniosa.

3.2.3 Configuracion

Tomando como referencia la clasificacion realizada por Mintzberg (1984), se define la estructura organizacional de Mobilé Inc. de forma predominante

como una organizacion maquinal y diversificada.

Organizacién maquinal: considerando que la empresa se encuentra en la industria tecnoldgica, requiere de mucha innovacion en sus productos,
haciendo que su area de 1+D sea la pieza clave de la empresa. EI mecanismo de control es la normalizacidon de los trabajos, ya que su tecnoestructura
(1+D), definira procesos de trabajo para otras areas, tal es el caso del nucleo de operaciones, marketing, etc. Asimismo, el nlcleo de operaciones
(produccion), fabrica equipos moviles en grandes volumenes para lograr la eficiencia operativa (enfoque en costos) que es la ventaja competitiva que
caracteriza a la empresa, y de esta forma buscar la maxima capacidad de produccién de sus plantas.

Organizacién diversificada: se considera este tipo de organizacion al tener presencia en dos regiones del mundo (China y EE.UU.) y mantener

plantas de produccién independientes. El apice estratégico corporativo cede poder a cada region.



Capitulo I11. Anélisis externo

1. Analisis del entorno general

Se utilizara el desarrollo del anélisis PESTALG dentro de EE.UU., ya que la matriz se encuentra
en dicho pais y porque sus filiales de Chinay Europa reportan y repatrian fondos a los duefios para
realizar nuevas inversiones. Asimismo, el diagnostico global serd determinante para que se
considere a China como un mercado atractivo para seguir invirtiendo. En cuanto al mercado
europeo, se tomd la decision de dejar de vender debido a sus altos costos, sus constantes

incertidumbres del entorno y al bajo rendimiento obtenido desde el 2008.

Mediante el andlisis PESTALG se evalla el impacto de los factores externos de la industria, y
como éste afecta a la empresa enfocada en sus seis categorias dentro del entorno: politico,

econdmico, social, tecnoldgico, ambiental, legal y global.

Como se detalla en el anexo 2, existen varias oportunidades para Mobilé Inc., entre las que
destacan: estabilidad en los precios del mercado (inflacién estable), el crecimiento de la
infraestructura para el acceso a la red mavil, el desarrollo de la red 4G, la cual presenta una
tendencia a incrementar su cobertura, las reformas fiscales que son mas flexibles para las
empresas y expectativas positivas de crecimiento de nuevos suscriptores en el mercado chino; por
otro lado, entre las principales amenazas se tiene, los diversos cambios en la regulacién que
afectan a las telecomunicaciones, mayores medidas de control para los operadores telefonicos,
introduccidn de la red mévil 5G, mayor interés en estudios relacionados al impacto negativo de
los celulares sobre las personas, mayores niveles de competencia a nivel global y posibles brechas

de seguridad por espionaje y sabotaje.

1.1 Factores politicos

EE.UU. es reconocido por ser una de las democracias méas grandes del mundo, sin embargo, en los
Gltimos afios ha visto disminuir este indicador tal como lo demuestra el ranking de indice de
Democracia que para el afio 2018 lo sita en el puesto 25, principalmente afectado por el
funcionamiento del gobierno como resultado del ruido politico y menor confianza en las
instituciones publicas, en especial el Congreso, que a marzo del 2019 presenta una aprobacion del
20% y en lineas generales con un 36% de nivel de satisfaccion de la poblacion, como lo demuestra

la encuesta de Gallup®.

6 Gallup - “At 36%, Americans” Satisfaction with U.S. Is at 8-Month High”, 23 de mayo de 2019.



Existen diferentes factores que ponen en riesgo el desarrollo de empresas de tecnologia, como la
participacion activa del presidente Donald Trump en la formulacién de politicas en su Gobierno,
la guerra comercial con China y en especial las restricciones impuestas a la empresa china

Huawei.

Otro factor importante a considerar es que la regulacion existente recae en la FCC’; y que los
cambios en la regulacion pueden afectar a todo el sector de las telecomunicaciones.

También es importante considerar aspectos relacionados a la seguridad nacional y derechos
humanos que son fuentes de presion politica para el sector telecomunicaciones. Cada vez los
Gobiernos de diferentes partes del mundo buscan integrar medidas para controlar las

comunicaciones.

La implementacién de la red 5G en el mercado estadounidense esta siendo afectada por los fac-

tores politicos, en especial, por el avance del desarrollo de esta tecnologia por parte de Huawei.

1.2 Factores econémicos

Segun el Fondo Monetario Internacional, la expansion mundial se ha debilitado, viéndose
afectado por los efectos de los aumentos de aranceles impuestos entre EE.UU. y China. Se estima
que en el 2018 el crecimiento mundial fue de 3,7%. EE.UU. creci6 un 2,9% y se proyecta que para
el 2019 crezca un 2,3% y para el 2020 solo un 1,9%8.

Los precios del petréleo han sido volatiles desde agosto 2018, debido a factores que influyen en la
oferta, como la politica estadounidense sobre las exportaciones de petréleo de Iran y, Gltimamente
por temores de una moderacion de la demanda mundial. A comienzos de enero 2019, el precio del
petroleo estaba en aproximadamente en US$ 55,00 el barril, y los mercados preveian que per-
manecerian en general en ese nivel durante los proximos 4-5 afios. EE.UU. inici6 el afio 2019
arrastrando un cierre de gobierno ordenado por Donald Trump desde diciembre 2018 el cual

generd millonarias pérdidas para el pais.

La Reserva Federal de Estados Unidos elevo la banda fijada como meta para la tasa de interés de
los fondos federales a 2,25%-2,50% en diciembre 2018, pero dio indicaciones de un ritmo de

subida de las tasas mas gradual en 2019 y 2020.

7 “Federal Communications Commission” - Entidad que es parte del Gobierno y que realiza los planteamientos
para el manejo de las telecomunicaciones.
8 FMI — Informes de Perspectivas de la Economia Mundial, abril de 2019.



En el caso de EE.UU., se consideran los aranceles aplicados a paneles solares, lavadoras,
aluminio y acero anunciados en el primer semestre de 2018; un arancel de 25% sobre un monto
equivalente a US$ 50.000 millones en importaciones procedentes de China y un arancel de 10%
aplicado a otros US$ 200.000 millones de importaciones de China, que aumenta a 25% tras la
actual “tregua” de 90 dias que concluye el 1 de marzo de 2019. En el caso de China, el pronostico
incorpora aranceles que van de 5% a 10% sobre un monto equivalente a US$ 60.000 millones en
importaciones procedentes de EE.UU.

Tabla 1. Panorama de las proyecciones de perspectivas de la economia mundial

Estimaciones % Proyecciones %
Afios 2017 2018 2019 2020
Producto mundial 3,8 3,7 3,5 3,6
Estados Unidos 2,2 2,9 2,5 1,8
China 6,9 6,6 6,2 6,2
Zona del euro 2,4 1,8 1,6 1,7

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en FMI — Perspectivas de Crecimiento Mundial, abril de 2019.

1.3 Factores sociales

La tasa promedio de crecimiento de la poblacién mundial en el periodo 2013-2017 fue de 1,17%?,
el cual se estima no tendrd mayores cambios para el periodo 2020-2024, asumiendo que las tasas
de natalidad y mortalidad no experimenten cambios. La Unién Internacional de
Telecomunicaciones en su publicacion Medicién de la Sociedad de la Informacion 2018, muestra
claramente que el sector de telecomunicaciones impulsa el crecimiento en la economia mundial,
ya que sus ingresos globales ascendieron a US$ 1,7 millardos en 2016 representando el 2,3% del
PBI mundial, asimismo, sefiala que la mayoria de la poblacién mundial vive dentro del alcance de
una sefial de red movil celular (3G o de mayor calidad), y finalmente resalta que el sector de
telecomunicaciones realiza grandes inversiones en infraestructura para satisfacer la demanda de

datos en los paises en desarrollo.

Debido a la dependencia de las personas hacia sus equipos moviles y como estos afectan su
comportamiento, la Universidad de Maryland, en su publicacién The World Unplugged Project,
dio como resultado que el 46% de los usuarios de teléfonos inteligentes no podrian vivir sin sus
dispositivos, asimismo, muchas de las personas experimentaron angustia cuando intentaron estar

sin sus dispositivos durante 24 horas.

9 Banco Mundial — Crecimiento de la Poblacién, 2017.



Por otro lado, el PNUD? esta usando la tecnologia mévil como una herramienta poderosa para el
desarrollo sostenible de las necesidades nuevas y emergentes de los Estados miembros. Algunas
de las contribuciones realizadas son la creacion de puestos de trabajo, mejorar la educacion,
impulsar la produccién agricola, monitorear las comunidades, responsabilizar a los Gobiernos,
salvar vidas en desastres naturales, entre otros. Para poder cubrir estas necesidades se requiere de
nuevas tecnologias, innovaciones y recopilacién de datos que puedan integrarse con datos
estadisticos tradicionales, y es precisamente la tecnologia movil un catalizador detrés de esta

revolucion de datos.

1.4 Factores tecnologicos

Estamos en una época caracterizada por constantes cambios en la tecnologia, la cual es cada vez
mas insaciable y veloz al momento de lanzar nuevos productos al mercado con un menor tiempo de
adaptacion de parte del cliente. En el 2019, las marcas Samsung y Huawei lanzaran al mercado sus
maviles con pantallas flexibles cambiando el panorama actual y creando un nuevo nicho de mer-

cado en donde los consumidores decidiran si les interesa un movil con funciones de una tableta.

Las empresas chinas estdn empezando a conquistar el mundo, un ejemplo es la manera como
Huawei se ha posicionado segunda en participacion de mercado con 19% desplazando a Apple y
con miras en el 2020 a sobrepasar a Samsung y posicionarse como el lider de ventas.

Otra de las tendencias que contindian en este 2019 son las redes maviles de 5G las cuales permitiran
aumentar las velocidades de transferencia de datos moviles de 100 Mbps a 10Gbps y mas comparado
a las redes 4G, de igual manera ofreceran una menor latencia, mayor fiabilidad y mejor conectividad
desde mas lugares. En EE.UU., los cuatro principales operadores: AT&T, Sprint, T-Mobile y Verizon
tienen planeado comenzar a desplegar redes 5G entre el 2019 y el 2020.

Uno de los aspectos mas esperados de la red 5G es que finalmente logre que se desarrolle el
internet de las cosas (I0T) a su maximo potencial gracias a sus altas velocidades, el bajo costo y la
baja latencia de menos de un milisegundo. Esto dara como consecuencia que la recopilacion de
datos, su procesamiento, transmision y control se den en tiempo real conectando a mas
dispositivos a la vez en un rango de 100 por metro cuadrado, sin embargo, este punto también
puede ser uno de los aspectos méas negativos de la red 5G ya que puede conllevar a una posible
brecha de seguridad, y al ser las empresas chinas las primeras en desarrollar esta nueva red con

sus equipos, chips y software tiene preocupados a las grandes potencias como EE.UU., El Reino

10 Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo.



Unido, Alemania, Francia, entre otros quienes han empezado a buscar crear barreras para

restringir el ingreso de equipos chinos a sus redes de comunicacion.

1.5 Factores ambientales

Hacia el 2020 se proyecta que EE.UU. tendra alrededor de 276.700.000 de usuarios de equipos
moviles. Se sabe que para su fabricacion se utiliza petroleo para las partes o accesorios de
plastico, estafio para sus circuitos, acidos para la fabricacion de sus baterias, entre otros
materiales. Asimismo, al término de su vida util y al desecharlos, el equipo movil y sus partes

toman cientos de afios en degradarse.

La Agencia de Proteccion del Medio Ambiente 0 EPA es una agencia del Gobierno federal de
Estados Unidos encargada de proteger la salud humana y el medio ambiente: aire, agua y suelo
(EPA 2017). La EPA establece programas de reconocimiento (Sustainable Material
Management - SMM) a empresas que estén comprometidas con la sostenibilidad de la gestion de

los materiales y la responsabilidad de reciclaje de electrénicos.

El Electronic Product Environmental Assessment Tool es un método que utilizan los Gobiernos,
instituciones y consumidores para evaluar el efecto de un producto en el medio ambiente, el cual
considera varios ciclos de vida, aspectos medio ambientales de un equipo y lo califica como oro,
plata y bronce segun una serie de criterios de desempefio ambiental.

Segun un estudio de Global Web Index en el 2018, la mitad de los encuestados indican que
consideran el medio ambiente cuando toman una decision de compra. Asimismo, 6 de cada 10
personas consideran que productos eco amigables son mejores para su salud, mientras que el 40%
considera que son de mejor calidad. Esto demuestra que hoy en dia en los EE.UU., los
consumidores estan tomando mas conciencia sobre los temas ambientales y estan dispuestos a

comprar a empresas responsables y sostenibles.

1.6 Factores legales

El cuerpo legislativo de los EE.UU. (normas, leyes, reglamentos y sentencias), concede prefe-
rencia local a los suministradores y/o productos estadounidenses sobre los productos de origen
extranjero. Asimismo, es el segundo pais con mayor numero de investigaciones antidumping (340

medidas antidumping). Ello evita que la competencia desleal cause dafio a la produccion nacional.

1 Environmental Protection Agency.
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La reforma fiscal establecida por la administracion del actual presidente, Donald Trump, ha traido
consigo un efecto positivo para las empresas norteamericanas, ya que tiene como finalidad
establecer un marco legal que facilite la actividad empresarial en los EE.UU. Las miras a corto
plazo es que las empresas tengan mas disponibilidad de efectivo para invertir en nuevo capital,
pagar deudas o incrementar el pago de dividendos de los accionistas, pudiendo producir mas con
los mismos recursos. Con ello las expectativas a mediano o largo plazo, podria elevar el PBI

norteamericano, extendiendo asi su ciclo econémico.

Si bien es cierto que esta reforma tributaria trae consigo un impacto positivo sobre el crecimiento
econdémico del estado, desafortunadamente los efectos colaterales de las politicas econémicas
generan efectos no esperados (incertidumbre), en este aspecto, la politica fiscal no es la excep-
cion. Mucho antes que se estableciera esta nueva reforma tributaria, la situacion fiscal de los
EE.UU. no era prometedora (ver el gréafico 2), ya que la deuda publica tenia una tendencia cre-
ciente en el tiempo, producto principalmente por el envejecimiento poblacional y los gastos de
salud asociados a estos. Légicamente, estas reducciones impositivas aprobadas por el actual
Gobierno no ayudaran a mejorar la situacion antes mencionada, ya que tal recorte de ingresos por

impuestos s6lo ayudaria a acelerar la deuda publica ain mas.

Gréfico 2. Impacto sobre la sostenibilidad fiscal

Deuda y Deficit Fiscal - US Federal Ingresos, Gastos y Deficit Fiscal - US Federal
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Fuente y Elaboracion: Revista Semana Econdmica (2018).

1.7 Factores globales

Segln The mobile economy (2019), mas de 5100 millones de personas alrededor del mundo estan
suscritas a servicios maviles, la tasa promedio anual de crecimiento de los suscriptores es de 1,9%
y se estima que para el 2025 habran alrededor de 5800 millones (71% de la poblacion). De los 710
millones de personas que accederan a dispositivos moviles por primera vez en los préximos 6

afios, la mitad vendra de la region de Asia Pacifico (ver el grafico 3).
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Grafico 3. Numero de suscriptores para el 2025
Million
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Fuente: GSMA Intelligence — The Mobile Economy (2019).

La industria de equipos moviles contribuye con el desarrollo de la situacién socioeconémica a nivel mundial, generando un 4,6% del PBI a nivel mundial.
Las mejoras en las conectividades ayudan a los paises tanto en productividad y eficiencia impulsando la adopcién de herramientas basadas en sus equipos

moviles.
A futuro, se espera que la tecnologia 5G contribuya con US$ 2,2 millardos a la economia global en los proximos 15 afios, con los sectores clave como
fabricacion, servicios publicos y profesional / financiero, servicios que mas se benefician de la nueva tecnologia. Mientras tanto, la red 4G es lider mos-

trando un crecimiento constante en los principales mercados con una estimacion para el 2023 de 60% de las conexiones méviles globales (ver el grafico 4).

Grafico 4. Evolucion de las conexiones al 2025

Fuente: GSMA Intelligence — The Mobile Economy (2019).

En general, la perspectiva de los ingresos mundiales sigue siendo positiva, con una tasa de crecimiento promedio anual del 1,4% entre 2018 y 2025.

2. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
«La Matriz de Evaluacién de Factores Externos permite a los estrategas resumir y evaluar informacién econémica, social, cultural, demogréfica,

ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva» (David 2013: 80).

Para realizar este analisis se consideraron las principales oportunidades y amenazas de la matriz PESTALG, luego se les asignd un peso de acuerdo con un
criterio consensuado sobre el impacto que genera cada factor con respecto a la empresa y entre los miembros del Directorio, y el puntaje fue de acuerdo
con qué tan eficaces fueron las estrategias cuando se presentaron dichos factores. El andlisis realizado en el Anexo 3 dio como resultado un total ponderado

de 2,75 sobre 4, ello indica que la empresa tiene una buena posicion para aprovechar las oportunidades externas y protegerse de amenazas existentes.

2. Andlisis de la industria

2.1 Amenaza de nuevos competidores entrantes

Si bien no se tiene claridad en cuanto a potenciales competidores, China sigue albergando a los grandes fabricantes por la competitividad que ofrece sus
bajos costos de produccién, como los que mantienen las empresas chinas Huawei, Oppo, One Plus y Xiaomi.Sin bien, la lucha por la cuota de mercado
estara enfocada en la tecnologia 5G, que ya ofrecen recientemente empresas como Verizon, con su modelo Moto Z3, Samsung con el Galaxy S10 5G y
Sprint con el LG V50 ThinQ. Esta nueva tecnologia ofrecera mayor capacidad y rapidez, nuevas funcionalidades con realidad virtual, tecnologia para

autos y el sistema Smart home.
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Se puede concluir que se tiene una alta amenaza de potenciales fabricantes de equipos méviles debido al alto grado de atractividad por el crecimiento de la

demanda y el interés por los consumidores de adquirir nuevas tecnologias cada vez més rapidas y avanzadas (anexo 4).

2.2 Rivalidad entre los competidores existentes

Para la evaluacion del sector se realizaron diferentes analisis dentro de los cuales de detallan:

e Herfindahl-Hirschman Index (HHI): este analisis ayuda medir el nivel de concentracion de un mercado y sirve para determinar la competitividad del

mismo. Se calcula tomando el valor al cuadrado de las cuotas de mercado de cada competidor para finalmente realizar una sumatoria que puede estar

en el rango de 0 a 10.000; donde un resultado menor a 1500 nos indica que es un mercado competitivo, entre 1500 y 2500 es un mercado modera-

damente concentrado y mayor a 2500 es un mercado altamente concentrado.

Al hacer el andlisis de los afios 2008 al 2019 se puede apreciar que la red 4G representa un mercado altamente competitivo a nivel global con un indice de

1484 al igual que en el mercado de EE.UU. con 1329 puntos. Para el caso de China se tiene un indice de 1655 mostrandose en el rango inicial de mercado

moderadamente competitivo, pero con una clara tendencia a mercado competitivo, tal como el mercado de EE.UU.

Gréfico 5. Indice de Herfindahl-Hirschman (HHI) para Mobilé Inc.
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en datos del caso.

e Analisis de competidores

e Anadlisis global

H i
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Concentrado

] Afios

— Concentrado

La empresa Mobilé Inc., al final del 2019 registrd ventas acumuladas por US$ 20,8M vy para el afio 2019 un total de ventas US$ 2,7M con el 12,7% de

participacion de las ventas globales. Esto contribuy6 a obtener una capitalizacion de mercado de US$ 6,76M que significé ubicar a Mobilé Inc. en el

quinto lugar del mercado, con un precio por accion de US$ 211.

Gréfico 6. Capitalizacién de mercado
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en datos del caso.
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Gréfico 7. Precio por accion
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.

El buen desempefio de ventas y un manejo responsable de costos de produccidn propia y subcontratada hicieron que Mobilé Inc. obtenga un retorno total
acumulado del accionista de US$ 1,05.

Gréfico 8. Retorno total acumulado del accionista
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.

Dentro de los principales indicadores financieros es destacable el 17,04% de EBITDA al final del afio 2019, siendo la cuarta empresa en el sector con el
mejor EBITDA.

Gréfico 9. Beneficio antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.

* Analisis de mercado

Para la red 4G, la venta total en EE.UU. fue de 35.769.000 unidades en donde el lider en ventas fue la empresa Naranja con 8.116.000 unidades en 10 afios de
participacion de mercado y que represento un 23% del total de las ventas. La participacion de Mobilé Inc. en red 4G se dio desde el afio 2012 con un total de
5.119.000 unidades que representd un 15% de las ventas. Las empresas Rosado y Gris obtuvieron un 22% y 18% de las ventas respectivamente, tal como se
muestra en el grafico 10. Para el mercado de China el total de ventas fue de 181.404.000 unidades en los 12 afios manteniendo a la empresa Naranja con el
liderazgo de las ventas con mas de 41.000.000 unidades vendidas con un 23% del total. Mobilé Inc. mantuvo el 15% de las ventas del mercado de China.

Grafico 10. Participacion en ventas totales de moviles red 4G en China (2008-2019)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.
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El nimero de caracteristicas, el precio de venta y la participacion de mercado de cada empresa son aspectos relevantes para analizar. Las empresas con

mayor inversion en promocion obtuvieron también mayores ingresos por ventas globales; como se puede observar en las empresas Gris y Ocre.

Gréfico 11. Mapa perceptual promocidn vs. ventas totales
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Fuente: Elaboracidon propia 2019 basada en los datos del caso.

e Anélisis del mercado de EE.UU.
En el mercado de EE.UU. para la red 4G, al final del afio 2019, se puede confirmar que las empresas con los mayores precios de venta sustentan su oferta

de valor en el alto nimero de caracteristicas implementadas en los equipos méviles.

Gréfico 12. Mapa perceptual nro caracteristicas vs precio de venta (EE. UU. 4G)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.

Sin embargo, al hacer el analisis del precio de venta versus la participacion de mercado se observa que la mayor participacion de mercado se da en

empresas que ofertaron los equipos moviles a menores precios. Esto valida la sensibilidad de las ventas respecto al precio de venta.

Gréfico 13. Mapa perceptual participacién de mercado vs. precio de venta (EE. UU. 4G)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.

Comportamiento similar se observa al hacer la relacion de la participacion de mercado respecto al nimero de caracteristicas observadas, donde se destaca

la alta participacion de mercado de la empresa Ocre, que present6 para esta red, precios de venta y nimeros de caracteristicas bajas.

Gréfico 14. Mapa perceptual participacién de mercado vs. Nro. caracteristicas (EE. UU. 4G)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.
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Se puede observar que la baja participacion de mercado de Mobilé Inc. en el mercado de EE.UU. esta en relacion con el bajo nimero de caracteristicas ofrecido.

* Analisis del mercado de China
En el mercado de China para la red 4G, al final del afio 2019, no se aprecia una relacion entre los precios de venta y nimero de caracteristicas ofertadas.
Asi, por ejemplo, la empresa Gris ofert6 7 caracteristicas (nimero maximo para este mercado) con un precio medio de mercado.

Gréfico 15. Mapa perceptual caracteristicas vs. precio de venta (China 4G)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.

Respecto a la participacion de mercado en China, la empresa Mobilé Inc. tuvo una alta participacion de mercado en el afio 2018 alcanzando el 17%,
sustentado en el bajo precio de venta y nimero de caracteristicas. Las caracteristicas de los equipos mdviles en el mercado de China no son apreciadas

como en el mercado de EE. UU.

Gréfico 16. Mapa perceptual participacion de mercado vs. precio de venta (China 4G)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.

Gréfico 17. Mapa perceptual participacién de mercado vs. Nro. caracteristicas (China 4G)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.

* Anélisis de produccion
Mobilé Inc. para el afio 2019 cuenta con 19 plantas de produccion, 12 plantas en EE.UU. y 7 en China, totalizando una capacidad de 10.450.000 unidades

al afio.

Grafico 18. Namero de plantas de produccion
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Fuente: Elaboracidon propia 2019 basada en los datos del caso.
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Los

principales competidores identificados en la red 4G son las empresas Naranja, Gris y Rosado, quienes cuentan con mayor capacidad de produccién

propia. Mobilé Inc. ha llegado a producir 29.114.000 unidades en sus plantas de EE.UU. y China; asi como, 7.327.000 unidades de produccidon contratada.

En el afio 2018, la produccién de 4G represento el 63% de la capacidad total de produccion.

Gréfico 19. Produccién de equipos moviles Red 4G
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.

Descripcién de los competidores

Gris: ocupa el tercer lugar en nivel de ventas acumuladas con una participacion de mercado en el 2019 de 17,45% y 19,28% en EE.UU. y China
respectivamente. En EE.UU. es lider en participacion de mercado. Es un competidor que se destaca por poseer una alta capacidad instalada en China y
EE.UU. con 14 plantas en cada zona; asi como, el ofertar la mayor cantidad de caracteristicas (9) en Estados Unidos y 6 caracteristicas en promedio en China.
Ocre: su enfoque de mercado ha estado en desarrollar equipos moviles para red 5G; para el caso de la red 4G solo tuvo un nivel de ventas acumulado
al 2019 de 8.755.000 unidades ubicandolos en el séptimo en nivel de ventas, por lo tanto, su participacion de mercado en EE.UU. y China fue de
11,08% y 7,22%, respectivamente. Su oferta de caracteristicas para 4G fue de las mas bajas. Es importante destacar que a nivel de ingresos por ventas
de todas las redes ofertadas es la empresa nmero uno.

Bunker: su ingreso al mercado de red 4G fue claramente en los Ultimos afios y en especial en el 2019 con la mayor cantidad de unidades vendidas; sin
embargo, el nivel de ventas total acumulado fue de 6.038.000 unidades, ubicandolos en la compafiia con el nivel de ventas mas bajo. Su participacion
de mercado al final del afio 2019 para los mercados de EE.UU. y China estuvo en 11,28% y 11,60% respectivamente. Es la empresa con un rapido
crecimiento general desde el afio 2013 y ha tenido la mayor inversion en promocion.

Rojo: es la empresa ubicada en el quinto lugar por el nivel de ventas acumuladas al 2019, con mayor cantidad de unidades vendidas en el mercado de
China; su participacién de mercado en EE.UU. y China de 8,64% y 10,59%, ocupando el séptimo y quinto lugar respectivamente; se caracteriza por
ofrecer un nimero alto de caracteristicas, asimismo es la empresa con menor inversion en plantas, contando con 12 en EE.UU. y 3 en China.
Rosado: es la empresa que, al final del afio 2019 tiene el primer lugar de participacion de mercado en China con 22,84% y el tercer lugar en EE.UU.
con 14,96%, totalizando 47.211.000 unidades vendidas en los 12 afios. Ocupa el segundo puesto en unidades vendidas y su mayor participacion se
concentra en el mercado de China. Por lo general ofrece los productos con més alta tecnologia y con un nimero considerable de caracteristicas a
precios competitivos. Es una de las empresas con mayor inversion en I+D.

Azul: tiene una participacion de mercado de 7,86% y 8,87% al final del afio 2019 en EE.UU. y China, respectivamente. No se identifica claramente su
estrategia competitiva.

Naranja: tuvieron un mal desempefio financiero en los periodos iniciales mostrando una fuerte recuperacion del nivel de ventas en los Gltimos
periodos con unos de los mas bajos inventarios de mercado, su enfoque en la red 4G fue fuerte en los Gltimos afios, ubicandolos al final del afio 2019
con una participacion de mercado del 15,14% y 19,60% en EE.UU. y China, respectivamente. En cantidad de unidades vendidas acumuladas al final
del afio 2019 superaron las 52.000.000 unidades.

Tabla 2. Comparativo de los competidores del mercado

Resultados Mobilé Inc. Azul Naranja Gris Ocre Rosado ElBunker Rojo
Total de Ventas (USS M) 20,846 20,539 25,713 30,098 31,679 24,916 27,135 19,325
Costos de produccion Inhouse (USS M) 8,828 9,840 13,680 15,124 17,428 14,143 14,872 8,368
Costos de fabricacion contratada (US$S M) 5,542 3,282 4,011 4,493 4,048 2,753 4,916 4,142
Costo en 14D (USS M) 650 1,876 2,133 1,966 2,280 1,949 1,969 2,037
Beneficio Total (USS M) 1,619 -322 -2,145 2,265 957 675 415 747
Capitalizacidon de mercado de la empresa (USS M) 6,759 6,110 6,609 9,463 8,458 7,667 6,889 5,979
Precio dela accién (USS) 211.23 130 120 264 282 198 226 199
Rendimiento de dividendos, % 0.74 0 0 0 0 1.04 1.09 0.17
Retorno total acumulado del accionista (p.a.) 1.045 -3.073 -3.707 2.883 3.385 0.543 1.584 0.453
BENEFICIO OPERATIVO (EBIT) 13.55 18.04 748 136 1133 1592 9.57 11.95
Rentabilidad de las ventas (ROS)% 10.94 15.2 536 1191 10.76 13.59 9.17 10.85
Rendimiento de los Fondos Propios (ROE) 12.68 29.81 30.7 1152 22.72 1353 27.13 18.01
Ganancias por accién, $ (EPS), USS 929 7.17 3.08 9.7 11.02 8.46 8.62 7.5
Cantidad de Plantas en EE.UU 12 12 12 14 15 13 12 12
Cantidad de Plantas en Asia 7 7 9 14 10 12 4 3

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en los datos del caso.
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Por todos los aspectos mencionados anteriormente, se puede concluir que existe una alta rivalidad

entre competidores existentes. Ver el anexo 4.

2.3 Amenaza de productos sustitutos

Segun Statista (2019), los ingresos del mercado de smartphones en EE.UU. se proyectan en
US$ 77,5 millardos en el 2019. El volumen en unidades se proyecta en 161 millones de unidades
hacia el 2019. El precio promedio por unidad es de US$ 481,36.

En China, los ingresos anuales en el sector de smartphones se proyectan en US$ 202 millardos en
el 2019, ubicandolo como el pais nimero uno con mayores ingresos, seguido por EE.UU., Brasil,

India y Japdn. El ingreso promedio per capita es de US$ 155.

Realmente no se encuentran productos sustitutos directos de los equipos moviles, sin embargo,
existen equipos gque cumplen las funciones particulares de un teléfono celular inteligente. A

continuacion, se detalla la informacion de cada uno de ellos obtenido de Statista.

e Céamara fotogréfica

Los ingresos en este segmento en el mercado americano durante el 2019 serdn de US$ 1,754
millardos, se espera que este sector se reduzca en 3% anual del 2019 al 2023. El ingreso promedio
per capita en el 2019 serd de US$ 5,33. En cuanto al volumen en unidades se espera que el

mercado de camaras digitales llegue a 3,92 millones de unidades para el 2023.

China, tiene ingresos anuales proyectados para el 2019 de US$ 5,608 millardos e ingresos
promedio per capita de US$ 3,89.

* Tableta, laptop
El ingreso anual de este sector en EE.UU. es de US$ 24,9 millardos con un volumen promedio de

42 millones de unidades y precios promedio por unidad de US$ 593,99.
China es el pais con mayor ingreso anual a nivel mundial con ingresos anuales de US$ 39,8
millardos, se proyecta que para el 2023 el volumen crezca a 85,89 millones de unidades. El precio

promedio por unidad es de US$ 497,69.

¢ Navegador GPS

El mercado global de GPS de vehiculos fue valorado en US$ 701 millones en el 2016 y esta
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proyectado alcanzar US$ 1237 millones para el 2023. La tasa de crecimiento anual se estima en
8,1% para el periodo de 2017-2023. El sistema de navegacion GPS, ademés de asistir en la
localizacion y posicion de los vehiculos, asi como en la navegacion mediante sus mapas de
localizacion, incluye una variedad de funcionalidades como almacenar, grabar musica y operar
funciones de control de clima. Los sistemas de navegacion GPS son altamente usados en la
industria de transporte y logistica, debido a la informacién que brinda de tréfico en tiempo real. El
crecimiento del mercado de sistemas de GPS también se beneficia del incremento en ventas de la
industria automotriz, sin embargo, la disponibilidad de infraestructura de telecomunicaciones
avanzada y la penetracion de la tecnologia de comunicacion inalambrica abren paso a

oportunidades de crecimiento del mercado.

* Videojuegos

En EE.UU., hacia el 2020 el nimero de jugadores de equipos maviles se proyecta que crezca un
9% desde el 2017, que fue el afio récord con 192,2 millones de jugadores. En el 2016, el 72,3% de
usuarios en EE.UU. son jugadores activos en sus equipos maviles. Los ingresos de los juegos de

tableta se proyectan a generar alrededor de US$ 10 millardos hacia el 2021.

Los ingresos del sector de aplicacion de juegos mdviles se espera que crezca en 44% en 2020 de
una base de US$ 41,5 millardos en 2016.

En 2017, EE.UU. ocupd la primera posicion en el mercado global de juegos de méviles con una
participacion de sesiones de juegos moviles de 20%, seguido por India con 13% y en tercera

posicion por China con un 7%.

* Reproductor de musica

En los inicios del 2000, antes de la llegada de los smartphones, los mp3 eran los aparatos que todo
joven debia tener. Asimismo, antes de la entrada del primer iPhone, los reproductores de mp3
eran un mercado de multimillardos de dolares, hasta que llegaron los smartphones y el streaming
de musica. De acuerdo a The Consumer Technology Association (2019), las ventas totales de
mp3 en EE.UU. cay6 de US$ 2,92 millardos en 2013 a US$ 0,77 millardos en 2018. En China, en

el 2016 el mercado de aparatos de masica inteligentes fue de US$ 48,25 millardos.
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Grafico 20. Evolucion de las ventas de reproductores multimedia portatiles y auriculares en EE.UU.
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Fuente y elaboracion: Consumer Technology Association (2019).

Por otro lado, el principal sustituto es el teléfono celular no inteligente, el cual se caracteriza por tener funcionalidades basicas sin conectividad a internet,
generalmente usadas para realizar llamadas y enviar mensajes de texto. La gran diferencia entre un teléfono inteligente y sus sustitutos es la capacidad de

poder integrar las distintas funciones en un solo equipo, sobre la base de la conectividad a internet.

En resumen, se puede decir que los equipos moviles tienen una gran variedad de productos sustitutos, debido a las diversas funcionalidades que estos
tienen, sin embargo, solo este es capaz de consolidar todas esas utilidades en un solo equipo, es por ello que se concluye que la amenaza de productos

sustitutos es baja. Ver el anexo 4.

2.4 Poder de negociacion de los proveedores

Para la fabricacién de los equipos moéviles se identifican dos tipos de proveedores principales:

¢ Proveedores de hardware
Son todos aquellos que proveen los componentes fisicos como camaras, antenas, conexiones, procesadores, médem, botones, giroscopios, SIM, parlantes,

microfonos, baterias y pantallas. En total son mas de 200 componentes en promedio los cuales se utilizan para el ensamblaje de un equipo movil.

* Proveedores de software

Son los sistemas operativos que usan todos los equipos maviles inteligentes; para este caso se identifica al sistema operativo Android, cuyo desarrollo lo
realiza la empresa Google. Es importante indicar que cada empresa fabricante, si bien usan el mismo sistema operativo Android, personalizan este sistema
para lograr funciones adicionales y mejorar la presentacion logrando una mejor experiencia del usuario. En general, se tiene una oferta de proveedores
responsables de la fabricacion de las partes mas criticas y a la vez genéricas de los equipos, como los transistores, chips de comunicacion, médulos de
memoria, entre otros; esto otorga a las empresas manufactureras de equipos una ventaja ya que pueden imponer sus condiciones de compra, entrega y
calidad de productos ya que siempre existira otro proveedor dispuesto a cumplir con estos estandares en caso el primero no se encuentre disponible. Esto
es especialmente cierto con las marcas méas grandes del mercado como lo son Apple y Samsung, quienes tienen proveedores confiables ya que ellos

también ganan prestigio al tener a estas marcas como sus principales clientes.

Por otro lado, se tienen a proveedores que son mas especializados en el producto que ofrecen, ya que requiere de una mayor habilidad y desarrollo, este es
el caso de las pantallas OLED con Samsung y LG, y de las cdmaras y RAM liderados por las empresas Sony y Micron respectivamente (a pesar de estar
siendo seguidas muy de cerca por empresas chinas). En estos casos las empresas manufactureras tienen menos opciones para elegir a su proveedor por lo

tanto tienen que crear lazos y alianzas estratégicas con los mismos para garantizar relaciones duraderas.

Por ultimo, en el caso del proveedor de software se tiene al que domina la mayoria del mercado: Google con su sistema operativo Android, el cual se ha
posicionado como el favorito de la industria gracias a su versatilidad y a su facilidad de uso. En este caso al ser el Gnico proveedor, tiene un gran poder de
negociacion y puede imponer sus condiciones con los fabricantes, aunque siempre tratan de mantener una politica de trato equitativo para seguir impulsando la
adaptacion de este sistema. En conclusion, se puede decir que el poder de negociacion de los proveedores es medio alto en especial si se trata de una empresa

manufacturera que recién esté incursionando en el mercado y aun no tiene la posicion para demandar algun trato preferencial. Ver el anexo 4.

2.5 Poder de negociacion de los clientes

Al ser un negocio B2B, los principales clientes del sector son:
* Empresas de telecomunicaciones

Son las encargadas de abastecer productos y servicios de internet, equipos de software, telefonia y dispositivos de comunicacion. Ademas, son las

responsables de mantener al mundo conectado y comunicado. Su sector se caracteriza por constantes innovaciones y desarrollos tecnologicos.
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Tabla 3. Principales clientes de telecomunicaciones para los mercados de EE.UU. y China

Operador N° Suscriptores (millones)
AT&T Inc. 153
Vodafone Group Plc 468
Verizon 150
Sprint 55
T Mobile 83
Us Cellular 5
Operador N° Suscriptores (millones)
China Mobile 935
China Unicom 324
China Telecom 322

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en la informacién de las operadoras telefénicas.

e Empresas del sector retail
Son todas las empresas minoristas dedicadas a la comercializacion masiva de productos al consumidor final. A diferencia de las empresas de telecomu-

nicaciones, estas ofrecen los equipos maéviles sin un plan de telefonia. Las principales empresas del sector retail se detallan en la tabla 4.

Tabla 4. Principales clientes del sector retail para los mercados de EE.UU. y China

EE.UU N° Locales China N° Locales
Wallmart 5362 Suning Commerce Group Co. Ltd. 1600
Costco 762
The Home Depot 2200
Target 1844 China Resources Vanguard Co., Ltd (Tesco) 4866
Amazon 75 almacenes, 25 centros de despacho
Best Buy 1238

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en informacion de las paginas webs de cada empresa.

Los clientes directos de Mobilé Inc. son basicamente las empresas del sector de comunicaciones y retail, quienes a su vez cuentan con una gran cantidad
de clientes importantes en cada mercado. Dado que ellos interactian con el usuario final, su demanda depende principalmente de la apuesta por la
innovacion, el desarrollo de nuevos productos y servicios, capacidad de ofrecer una dimension global de servicios, etc. Es por ello que, debido a su
creciente intensidad competitiva entre los diversos operadores del mercado, negocia con los fabricantes de equipos mdviles las garantias y servicios

especiales para poder ganarse su lealtad.

De las tablas 3 y 4 se puede apreciar que son pocas empresas las que influyen en cada mercado, y debido al gran poder de negociacion que tienen gracias
al alto volumen de compra que adquieren para distribuir a todas sus tiendas a nivel mundial, afectaria de manera significativa a la empresa fabricante de
equipos mdviles si alguna deja de comprarle. Otra manera que podria impactar en el poder de negociacion del cliente (empresas de telecomunicaciones y
retail) es cuando se les ofrece productos estandares o poco diferenciados, en cuyo caso buscaran ajustar el precio de venta y obtener coberturas y garantias

especiales.

Se puede apreciar en la tabla 5 que la cuota de mercado de los fabricantes de equipos méviles en China esta distribuida casi de manera equitativa. Asimismo, los
clientes se inclinan mas por el precio que por las caracteristicas ofrecidas, por lo que las empresas fabricantes de equipos maéviles estan continuamente
compitiendo en precios para acceder a mas cuota de mercado, siendo el cliente el mas beneficiado. Por otro lado, la cuota de mercado en EE.UU., tienen grandes
brechas en donde el Ocre cuenta con una participacion de mercado de 23,87%, y el Rosado con 5,74%, es decir el mercado es mas exigente en cuanto innovacion

tecnologica, y los consumidores aprecian un poco mas el nimero de caracteristicas que precios en comparacion al mercado chino.

Tabla 5. Cuotas de mercado de fabricantes de equipos moviles en China-2019

Gris Mobilé Inc. Naranja Rosado Ocre Rojo Azul El Bunker

16,30% 14,85% 14,30% 14,29% 11,50% 10,72% 10,17% 7,86%

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en informacion de las paginas webs de cada empresa.

Tabla 6. Cuotas de mercado de fabricantes de equipos moviles en EE.UU.-2019

Ocre Naranja El BuUnker Mobilé Inc. Azul Gris Rojo Rosado

23,87% 20,26% 15,92% 13,23% 7,92% 6,70% 6,35% 5,74%

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en informacion de las paginas webs de cada empresa.

Se concluye que los clientes tanto del sector de telecomunicaciones como de retail, generan una gran fuerza de negociacion, ya que, al ser pocas
operadoras en ambos mercados y muchos fabricantes de equipos mdviles de equipos, tienen el poder de negociar a su beneficio haciendo que se valore su

lealtad y fidelidad para alcanzar un determinado lugar o participacién del mercado. Ver el anexo 4.
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2.6 Andlisis de las fuerzas de la industria
Del andlisis de las 5 fuerzas competitivas de la industria se concluye que el grado de atraccion en el que se desarrollan las actividades de Mobilé Inc. es

intermedio. Ver la tabla 7.

Tabla 7. Grado de atraccion de la industria

Grado de atractividad
. Impacto | Limite Muy Poco . Muy Limite
Factores competitivos % inferior | P°° | atractivo Neutral |Atractivo atractivo| Superior Ponderado
() - perio
atractivo

Amenaza de nuevos competidores potenciales 10% Alta 4.3 Baja 0.43
Rivalidad entre competidores existentes 30% Alta 34 Baja 1.02
Amenaza de productos sustitutos 10% Alta 4.7 Baja 0.47
Poder de negociacion de los proveedores 20% Alta 2.1 Baja 0.42
Poder de negociacion de los clientes 30% Alta 2.2 Baja 0.66
Evaluacion General 3.00

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Michael Porter (1979) y Hax y Majluf (1983)

2.7 Descripcidn del sector de telecomunicaciones - B2C
La introduccién del primer equipo movil se dio hace casi 4 décadas y desde ese momento hasta la actualidad se ha podido ver cémo su penetracion es cada
vez mas fuerte en la mayoria de los paises desarrollados con un 90% en promedio para cualquier tipo de equipos moviles y con un 80% en promedio para

equipos moviles inteligentes.

Grafico 21. Penetracic’m de mercado de equipos moviles
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Fuente y elaboracidn: Deloitte (2018).

Es importante resaltar que este ratio de penetracion para equipos maviles inteligentes es bastante impresionante dado que estos fueron introducidos hace
solo 10 afios, de la misma manera podemos apreciar como la brecha de penetracion entre los paises se ha estado cerrando en los Gltimos afios siendo ahora
a lo mucho un 10% y esto es debido a la disponibilidad de la red 4G en cada vez mas paises, lo cual ha impulsado la adaptacion de equipos moviles

inteligentes gracias a su rapidez la cual rivaliza a las redes Wi-Fi.

La red 4G esta habilitando la opcidn de utilizar otros periféricos que actualmente estan ganando una mayor popularidad con los consumidores, como son

los smart watch y los fit band.

Grafico 22. Pertenencia de periféricos moviles
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u Smart watch 5% 11%
m  Fit band 9% 9%
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Fuente y elaboracion: Deloitte (2018).

Los fit band estan tomando la delantera en algunos paises con un 9% de pertenencia de parte de los usuarios, dejando a los, generalmente méas costosos,
smart watchs por detras, con algunas excepciones. Se debe notar la particularidad de que ambos items son preferidos tanto en Rusia como en China, donde
su adopcion es mas grande que en cualquier otro pais por una gran diferencia. Estos periféricos se estan viendo como una importante inversion debido a los

niveles de penetracién mencionados, alcanzando niveles de saturacion en varios paises.

En conclusion, el mercado de equipos mdviles esta creciendo cada vez mas y es importante considerar las potenciales alianzas con las empresas de

telecomunicaciones para poder llegar a una cantidad mayor de clientes en el pais en el que se quiera vender.

22



3. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
En la tabla 8 se ha elaborado la matriz de Perfil Competitivo, en donde se incluye a los 3

principales competidores de Mobilé Inc.: Gris, Rosado y Naranja, quienes fueron seleccionados

en funcidn a su fuerte cuota de mercado para la red 4G.

Tabla 8. MPC Mobilé Inc.

Verde Naranja Gris Rosado

Factores criticos de éxito Peso %  [Calificacion|Puntuacién|Calificacién|Puntuacion|Calificacién|Puntuacién|Calificacién|Puntuacién
Competitividad de precios 15.0% 4 0.60 3 0.45 1 0.15 2 0.30
NUmero de caracteristicas 10.0% 1 0.10 2 0.20 4 0.4 3 0.30
Participacion de mercado 15.0% 2 0.30 4 0.60 3 0.45 1 0.15
Situacion Financiera y econdmica 20.0% 4 0.80 1 0.20 3 0.6 2 0.40
Capacidad de produccion 10.0% 1 0.10 2 0.20 4 0.4 3 0.30
Inversién 1+D 10.0% 1 0.10 2 0.20 4 0.4 3 0.30
Promocién 5.0% 1 0.05 2 0.10 3 0.15 4 0.20
Responsabilidad social 5.0% 2 0.10 3 0.15 4 0.2 1 0.05
Rotacién de personal de 1+D 5.0% 1 0.05 2 0.10 4 0.2 3 0.15
Presencia en el mercado global 5.0% 2 0.10 4 0.20 3 0.15 1 0.05

100% 2.30 2.40 3.10 2.20

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en George Steiner (1983).

Para el analisis se han considerado 10 factores criticos para evaluarlos frente a los tres competi-

dores mas cercanos del mercado en la red 4G. En Mobilé Inc. los factores mas destacables son los

precios competitivos, basado en su eficiencia operativa que busca la reduccion de costos. Otro

factor importante es su solida situacién financiera y econdémica, debido al buen manejo de sus

recursos Yy los buenos resultados obtenidos a lo largo de los afios, haciéndola atractiva para los

inversionistas y bancos, quienes seran grupos de interés claves para financiar el desarrollo de

tecnologias.

En conclusién, Mobilé Inc. cuenta con un perfil competitivo adecuado para los mercados de

Chinay EE.UU.
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Capitulo IV. Andlisis interno

1. Cadena de valor

La cadena de valor, que se muestra en el anexo 5, ha sido disefiada tomando en cuenta las cinco
fuerzas de Porter, con un enfoque en mantener bajos costos, donde se puede resaltar la
priorizacion de la produccién en linea, con maquinaria automatizada, procesos &giles y

estandarizados, asi como la metodologia Just in Time (JIT) para los inventarios, entre otros.

1.1 Estructura organizacional

Grafico 23. Estructura organizacional de Mobilé Inc.
Gerencia
General
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|

Fuente: Elaboracion propia 2019.

1.2 Area de Marketing
El &rea de Marketing es la responsable de tomar las decisiones relacionadas al producto, precio,

plaza y promocion para cada uno de los mercados.

Con respecto al producto, se incluye la decision de la tecnologia a ofrecer a cada mercado, asi
como el nimero de caracteristicas. La red 4G ha representado una parte muy importante de las
ventas de la compafiia, por lo que se posiciona como el producto estrella, debido al potencial de
crecimiento del mercado, asi como la importante cuota de mercado que tiene. En cuanto al
namero de caracteristicas, la empresa se encuentra en un nivel medio bajo, pues conscientes con

la relacion costo/beneficio, la estrategia se centrd en otorgar un precio competitivo.

La estrategia competitiva de bajos costos se vio reflejada en los precios ofrecidos, siempre
asegurando el margen y la rentabilidad del negocio en los mercados de Chinay EE.UU., sabiendo
que el mercado de mdviles es sensible al precio en ambos mercados mencionados. Alineado a
ello, los gastos de promocion incurridos han sido considerablemente bajos, sin embargo,
conociendo que estos impactan directamente al nivel de ventas, se proyecta mantener el
presupuesto de promocién coherente con el volumen de venta y cuota de mercado que se busca

incrementar.
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1.3 Area de Recursos Humanos

El &rea de Recursos Humanos es la responsable de diversas tareas relacionadas al personal y tiene

una serie de funciones basicas como:

» Reclutamiento, para la basqueda y atraccion de personal.

» Seleccion, tener los procesos adecuados para contratar a los mejores talentos.

« Contratacion de personal.

» Capacitacion y desarrollo, con la finalidad de fortalecer los conocimientos, actitudes y
competencias técnicas.

e Administracion de compensaciones.

Para el caso de Mobilé In. la funcion de Recursos Humanos se concentra en tres actividades

principales:

« Contratacion, planeamiento y asignacion de personal requerido de acuerdo con los planes de
produccién.

« Compensaciones, gestion de los salarios para mantener una equidad interna y competitividad
externa que promueva un factor de eficiencia mayor a 1 por parte de los ingenieros del area de
I+D. Una compensacion competitiva permite mejorar las tasas de rotacion de personal y por
ende fortalecer la imagen de la empresa.

» Evaluacion de las necesidades de capacitacion, asignacion de los recursos y la ejecucion de
las capacitaciones. Impacta de manera positiva en la eficiencia de Recursos Humanos y una
menor rotacién de personal.

Estas actividades se aplican a toda la compafiia, Mobilé Inc. identifica como personal clave a
los ingenieros de 1+D, en quienes se enfocan las tres actividades descritas de contratacion,
compensaciones y capacitacion; siendo los objetivos principales los de mejorar la eficienciay

reducir la rotacion del personal de 1+D

1.4 Area de Operaciones

El area de Operaciones, como es usual en las compafiias de tecnologia, el enfoque principal esta
en adaptar rapidamente los procesos de produccion a la demanda cambiante de equipos tecnol6-
gicos. Para el caso de Mobilé Inc. se cuenta con produccion en EE.UU. y China, y que a su vez

tiene dos lineas con capacidad de produccidn en las diferentes tecnologias, entre ellas, la red 4G.
Es importante destacar que la empresa, ha venido obteniendo menores costos de produccion en

red 4G debido principalmente al conocimiento especifico de la produccion de esta tecnologia;

efecto principal de la curva de aprendizaje por tener produccion propia. También existe la
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posibilidad de subcontratar a terceros para la produccién de diversas tecnologias, sin embargo,
esto exige un manejo responsable debido al alto impacto en los costos de produccion y el nivel de
aprendizaje que este requiere.

La capacidad de produccion al final del afio 2019 fue de 10.450.000 unidades distribuidas en 12
plantas en EE.UU. y 7 en China, con una capacidad de 550.000 unidades por planta. La
implementacion de plantas en China, y el aprendizaje obtenido en la produccion en las plantas de
EE.UU., ha contribuido a ofrecer productos con menores costos para el mercado de China, lo que

conlleva, en conjunto al crecimiento de mercado, a fortalecer las inversiones futuras en China.

1.5 Area de Investigacion y Desarrollo

El area de Investigacion y Desarrollo es una de las mas importantes dentro de una empresa
tecnolégica debido a la rapidez y al dinamismo de la industria. Existe una alta demanda de
productos nuevos de parte de los clientes y gracias a los ciclos cortos de produccion es un sector

bastante competitivo.

La estrategia que se aplico dentro de la empresa fue la de gestionar el desarrollo tecnolégico con
recursos propios dentro de la empresa sin recurrir a la compra de licencias, esto se logré gracias a
la inversion en capacitacion de los ingenieros y a la contratacion gradual del personal en cada afio
hasta encontrar un equilibrio. Es por esta razon que el &rea de 1+D se apoyaba constantemente por
el area de Recursos Humanos por lo cual era importante mantener una comunicacion constante

entre los lideres de ambas areas.

La ventaja de trabajar con recursos propios fue que se tuvieron menos gastos de inversion y que
luego de cada afio el costo por desarrollo tecnoldgico se reducia por la experiencia que ganaban
los ingenieros; por otro lado, la gran desventaja fue que no se podia usar la tecnologia
desarrollada hasta la proxima ronda y se corria el riesgo de quedarse atras frente al resto de

empresas competidoras.

1.6 Area de Finanzas

Es el rea responsable de la gestion de recursos para que la empresa opere de manera eficiente,
con la finalidad de maximizar la creacion de valor de la empresa. Teniendo en cuenta que el
principal objetivo es la maximizacion de riqueza de los accionistas, se siguieron las siguientes

estrategias:
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« Asignar recursos de acuerdo con las necesidades de la empresa: inversion en nuevas
tecnologias, plantas en China y EE.UU., promocién de los productos.

« Financiacion de capital: se recurre a entidades bancarias (préstamos a largo plazo), asi como
también emision de acciones, para hacer frente a las inversiones realizadas.

» Optimizar los recursos financieros: se amortizaba pagos a la deuda a largo plazo, generando
ingresos financieros.

« Maximizacion de utilidades: mayor enfoque en ventas que en rentabilidad, moviendo el
indicador de capitalizacion de mercado de manera positiva; conllevando a un buen
rendimiento para el accionista.

» Gestion de tesoreria: cuando los niveles de efectivo no llegaban al minimo en algunas zonas,
se recurria a préstamos internos, de tal manera que se evitaba un recargo extrafinanciero de

una deuda a corto plazo.

1.7 Area de Logistica

El area de Logistica tiene como una de sus principales responsabilidades tomar la decision de
definir la prioridad a los destinos a los que enviara sus productos desde las plantas de produccion
en China o EE.UU. hacia los mercados objetivos, considerando los costos de arancel y transporte
que finalmente gravan los costos finales de los productos puestos en cada mercado. El objetivo es
llegar a cada pais de destino con el menor costo posible, para seguir manteniendo la estrategia
competitiva de bajos costos.

1.8 Area de Compras

Su principal funcién es la de decidir a qué proveedores comprar los componentes requeridos para
la fabricacion de los méviles, en base a la responsabilidad ambiental y nivel de ética que presenta
cada uno de los proveedores. Para la empresa es clave mantener proveedores socialmente
responsables, pues no solo esta alineado a uno de sus valores sino también es critico para
mantener una buena imagen como compafiia, lo cual es un factor cada vez mas importante para
los clientes. En este aspecto, la estrategia y decision es sacrificar un poco el costo, pagando un

poco mas por los componentes a proveedores socialmente responsables.

2. Andlisis de recursos y capacidades — Matriz VRIO
La matriz VRIO se utiliza para identificar las ventajas competitivas sostenibles de la empresa,
para obtenerlas se utilizan las actividades que figuran en la cadena de valor y se analizan bajo los

criterios de si dicho recurso o capacidad es valiosa, rara, inimitable y explotada por la empresa.
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El resultado del analisis se muestra en el anexo 6, ahi se ha identificado que la empresa tiene
fuentes de ventaja competitiva sostenibles tales como: el factor humano de sus ingenieros de I+D
quienes estan altamente capacitados, el desarrollo de sus propias caracteristicas para sus equipos

maviles, manteniendo la tercerizacion al minimo y la gestion financiera responsable.

En conclusién, se puede determinar sobre la base de las ventajas competitivas, que la estrategia
genérica que mas se adecua a Mobilé Inc. es la de enfoque en costos, ya que al mantener un
presupuesto programado de capacitacion para los ingenieros de 1+D se logra reducir al minimo la
tercerizacion de tecnologia y por lo tanto se mantienen los costos de venta bajos, de la misma

manera esto es acompafiado de una gestién financiera responsable reflejada en el EBITDA.

3. Matriz de Evaluacion de Factores Internos - EFI
Esta matriz de Evaluacion de Factores Internos, que se muestra en el anexo 7, «resume y evalla las
fortalezas y las debilidades principales en las areas funcionales de la empresa, al igual que propor-

ciona una base para identificar y evaluar las relaciones entre estas areas» (David 2013: 122).

Para realizar este andlisis se consideraron las principales fortalezas y debilidades de la matriz
FODA (ver el anexo 22), luego se asignd, por los miembros del Directorio, un peso de acuerdo al
impacto que genera cada factor a la empresa. El puntaje fue seleccionado considerando un valor
entre 3y 4 para las fortalezas, siendo el 4 la mayor fortaleza, y en el caso de las debilidades se
asigno valores entre 1 y 2 siendo el 1 el mas débil. Teniendo en cuenta que para este anlisis la
puntuacion ponderada total puede ir de 1 al 4, con una puntuacion promedio de 3,05. «Las
puntuaciones inferiores a 2,5 son caracteristicas de organizaciones con grandes debilidades
internas; mientras que las puntuaciones superiores a 2,5 indican una posicion interna sélida»
(David 2013: 122). La puntuacion ponderada para la empresa es de 3,05, la cual la posiciona

€OMo una organizacion con una posicion interna solida.
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Capitulo V. Definicion de objetivos estratégicos

1. Objetivo general
Ser una de las empresas lideres en participacion de mercado en EE.UU. y China en los préximos
cinco afos, fabricando y comercializando equipos moviles para la red 4G, ofreciendo diversos

disefios con amplias funcionalidades a precios competitivos.

2. Obijetivos estratégicos
Los objetivos estratégicos estaran orientados en la rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad de la

empresa en EE.UU. y China:

2.1 Obijetivos de rentabilidad

» Asegurar un rendimiento anual sobre los activos (ROA) al 13% para el afio 2024.

» Asegurar un rendimiento anual sobre el patrimonio (ROE) al 15% para el afio al 2024.

« Asegurar un rendimiento anual sobre los ingresos (ROS) al 18% para el afio 2024

» Incrementar la rentabilidad del accionista anualmente, en valores superiores a US$ 4,65 por
accion.

» Asegurar un EBITDA anual superior al 17%.

2.2 Objetivos de crecimiento
« Asegurar una participacion de mercado en 4G superior a 17% en EE.UU. y 15% en China.

* Incrementar los ingresos por ventas totales en EE.UU. y China en un 5% anual.

2.3 Objetivos de sostenibilidad

« Tener una rotacién no mayor a 3% en el equipo de 1+D.

» Desarrollar el 100% de las nuevas patentes para los equipos moviles mediante el equipo
inhouse de 1+D.

» Incrementar la inversion en plantas de produccion en China.

« Garantizar que el 100% de los proveedores cumplan con los estandares de sostenibilidad y

ética.
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Capitulo VI. Formulacién y seleccion de la estrategia

1. Matriz FODA
Para elaborar esta matriz se consideraron las fortalezas y debilidades del analisis interno y las

oportunidades y amenazas del analisis externo.

En el anexo 22 se encuentra la Matriz FODA y en el anexo 8 se puede apreciar la Matriz FODA

cruzado.

2. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accién - PEYEA

La Matriz PEYEA se encuentra en el grafico 24, el cual permite determinar la posicion estratégica
de la empresa mas adecuada: conservadora, agresiva, defensiva o competitiva. Esto se obtiene
mediante la puntuacion de diversos factores representados en dimensiones internas: fuerza
financiera (FF) y ventaja competitiva (VC) y externas: estabilidad del entorno (EE) y fuerzas de la
industria (FI).

Gréfico 24. Matriz PEYEA de Mobilé Inc.
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en datos del caso.

Este analisis permite concluir que Mobilé Inc. se posiciona dentro del cuadrante de Estrategia
Competitiva, lo cual quiere decir que sus estrategias deben enfocarse en realizar integracion
horizontal hacia adelante o hacia atras, penetracion de mercado, desarrollo de mercado o

desarrollo de producto.
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3. Matriz del Boston Consulting Group - BCG

Para el desarrollo de la Matriz BCG se ha considerado las tecnologias vendidas por todas las
empresas participantes en los 12 afos, definiendo el crecimiento de las ventas en unidades y el
factor de crecimiento de estas en el afio 2019 respecto al afio 2018; asi como la participacion de
Mobilé Inc. en lared 4G. Los pardmetros evaluados para la construccion de la matriz se muestran

en el anexo 21.

La informacion de las unidades vendidas de las redes 2G, 3G, 4G y 5G; asi como, los datos de

participacion de mercado se han elaborado en base a los resultados del caso.
De esta manera, la matriz BCG quedaria de acuerdo con el gréfico 25:

Grafico 25. Matriz BCG
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en Boston Consulting Group (1970).

3.1 Estrella

Como producto “estrella” se identifica a la red 4G, segundo lugar en unidades vendidas
acumuladas en los 12 afios a nivel global, y en primer lugar en el afio 2019 con una participacion
de mercado de 38% y 43% en los mercados de EE.UU. y China, respectivamente. Cabe
mencionar gque esta tecnologia es la que ha experimentado el mayor crecimiento de mercado,

comparando el afio 2019 vs. el 2018 con un 59% y 36% en EE.UU. y China, respectivamente.

Mobilé Inc. ha tenido una participacion de mercado global de 4,77% en el 2019 y 16,5% en el
2018 en lared 4G.

3.2 Vaca lechera

En esta categoria tenemos a la red 2G, que ha tenido la mayor participacion de mercado en los 12

31



afios acumulados con un 33%, sin embargo, la tendencia de ventas en esta tecnologia ha ido
disminuyendo, ubicandose con participacion de ventas del 23% en el afio 2019. La participacion
de Mobilé Inc. en esta red se enfocd en atender al mercado de China y para lo cual se obtuvo un
32% de participacion de mercado.

3.3 Interrogante

En esta categoria se tiene a la red 5G, que si bien ha mostrado una participacion de mercado de
35% en el afio 2019, también se puede apreciar una ligera disminucién de crecimiento respecto a
los dos afios previos, tal como se muestra en la tendencia del anexo 21. Esta tecnologia no ha
mostrado un crecimiento sostenible en los tres ultimos afios, incluso con resultado negativo (-3%)

en el mercado de China en el afio 2019 comparado con el afio anterior.

3.4 Perro
En esta categoria se encuentra la red 3G, que no ha registrado ventas durante los Gltimos tres afios,

por lo tanto, su participacion y crecimiento de ventas es nulo.

Conclusion

De estos resultados se concluye que la red 4G para la empresa se constituye en su producto
“estrella” con las mejores perspectivas de crecimiento de mercado y por ende mayor rentabilidad
a largo plazo en los proximos 6 afios, tal como también los respalda el estudio desarrollado por
GSMA que especifica que para el 2025 la red 4G seguira siendo la tecnologia lider en el mercado

de moviles.

4. Matriz McKinsey

Esta matriz, la cual se muestra en el grafico 26, es una herramienta que se utiliza para evaluar el
posicionamiento de un producto o servicio en un mercado y definir si la empresa debe tomar la
decision de mantenerse en el mercado, invertir para crecer o si debe retirarse. Los factores que se
toman en cuenta para evaluar si un mercado es atractivo pueden ser el acceso al mismo, la tasa de
crecimiento, los competidores, la concentracion de mercado, y el nivel de competitividad el cual
se determina por su cuota de mercado, precio, imagen de marca, etc. Para el caso de Mobilé Inc.,
se ha podido determinar que la red 4G se ubica en un alto nivel de atractividad de la industria,
debido al nivel de cobertura y potencial de crecimiento que esta tiene en los proximos afos,
asimismo, la empresa se encuentra en una posicion en donde puede ofrecer un precio de venta

bastante competitivo.
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Grafico 26. Matriz McKinsey
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Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en McKinsey (1970).

5. Seleccion de la estrategia

De acuerdo con la Matriz de Evaluacion de las Fuerzas de la Industria, detallada en el anexo 4 se
concluye que la estrategia competitiva que aplicard Mobilé Inc. serd la de enfoque en costos dado
que la empresa no ejerce poder sobre las Cinco Fuerzas.

Las acciones que llevaran a que la empresa logre ofrecer en los mercados de EE.UU. y China
precios competitivos, seran posibles mediante los bajos costos de produccion en plantas propias
asegurando una capacidad de utilizacion por encima del 95%, reduciendo el porcentaje de
mermas, logrando reducir el costo de desarrollo de caracteristicas con un personal de I+D
capacitado y con un bajo ratio de rotacién de personal, generando eficiencias productivas y
aprovechando las economias de escala que se obtengan productos del incremento en las ventas
tanto en EE.UU. como China. Esto también sera posible, por el gran crecimiento que presenta la
red 4G.

5.1 Estrategia del negocio

Tomando como referencia la Matriz de Ansoff, la estrategia de crecimiento que se considerara es
la de penetracién de mercado, debido a que se continuard comercializando los mismos
productos en los mercados de EE.UU. y China. Aplicando dicha estrategia se busca conseguir una

mayor participacion de la empresa en dichos mercados.

33



Grafico 27. Matriz de Ansoff

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS
PENETRACION DESARROLLO DE

n ACTUALES
@) DE MERCADOS i\*7 NUEVOS PRODUCTOS
o
<
o)
o
w
b= DESARROLLO DE <

NUEVOS DIVERSIFICACION

NUEVOS MERCADOS

Fuente: Elaboracion propia 2019 basada en la Matriz de Ansoff (Igor Ansoff, 1957).

Asimismo, segun la teoria de las 8 maneras de crecer de Kotler (Kotler y Kotler 2014), para el
crecimiento de la empresa, se busca desarrollar de diferentes maneras: reduciendo costos o
ganando cuota de mercado. Alineada a la estrategia de la matriz de Ansoff, se logra concluir que

la estrategia que mas se ajusta a la empresa es la de crecer ganando cuota de mercado.

6. Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica - MCPE

De la Matriz de FODA cruzado se seleccionan las estrategias que estan orientadas a la estrategia
del negocio (penetracién de mercado), se les coloca una puntuacion segin el impacto de la
estrategia de los Factores Externos (EFE) y de los Factores Internos (EFI); finalmente, cada
estrategia obtiene una calificacion. Las estrategias que obtienen mayor calificacion son aquellas
que la empresa debe implementar. La matriz MCPE se detalla en el anexo 9.
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Capitulo VII. Investigacion de mercado

EE.UU. es el mercado local de la empresa. Este mercado es reconocido como lider en la industria de alta tecnologia, sin embargo, en el rubro de equipos
maviles aun se encuentra por detras de China. El mayor crecimiento esta proyectado para el mercado asiatico. Los consumidores en EE.UU. aprecian mas

las caracteristicas y tecnologias, mientras que en China los consumidores no estan tan interesados en ellas, sin embargo la propuesta de precios impacta
mucho mas en su decisién de compra?2,

En la estimacion de la demanda total del mercado se plantea un método de proyeccidn para los afios 2020-2024 considerando la demanda de los afios
2010-2019. Para calcular el método correcto se mide el coeficiente de determinacion R?, el cual nos indica que si el valor es igual a 1 0 mas cercano a 1 es
el método valido a utilizar.

Tabla 9. Proyeccion de la demanda de la red 4G en EE.UU.
2010 [ 2011 [ 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Demanda Total

. 192 [ 1,161 | 1,973 | 2,231 2,779 | 3,478 | 3,943 | 5942 | 7,662 | 8,636 | 8,706 | 9,598 | 10,490 [ 11,382 | 12,274
(en miles de unds)

Var vs afio anterior 505% | 70% | 13% | 25% | 25% | 13% | 51% | 29% [ 13% | 1% | 10% 9% 9% 8%
Fuente: Elaboracion propia 2019 segin los datos del caso.

Gréfico 28. Proyeccion lineal de la red 4G en EE.UU.
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segin los datos del caso.

Tabla 10. Proyeccién de la demanda de red 5G en EE.UU.

2010 (2011|2012 | 2013|2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Demanda Total
. 0 471 | 3510 | 7,347 [11,302(13,658|15,655(|18,541(16,271|17,096| 16,385 | 14,908 | 12,764 | 9,953 | 6,475
(en miles de unds)
Var vs afio anterior 0% |645% | 109% | 54% | 21% | 15% | 18% | -12% | 5% -4% -9% -14% | -22% | -35%

Fuente: Elaboracion propia 2019 seguln los datos del caso.

Gréfico 29. Proyeccion polindmica de la red 5G en EE.UU.
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segin los datos del caso.

Tabla 11. Proyeccién de la demanda de la red 4G en China

2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024
Demanda Total
(en'miles de unds) 0 1,234 | 5809 | 10,961 | 16,343 | 19,388 | 21,995 | 24,546 | 30,208 | 32,038 | 32,980 | 39,342 | 42,932 | 46,521 | 50,111 | 53,700
Var vs afio anterior 0% | 371% | 89% | 49% | 22% | 11% | 12% |[23.07%| 6.06% | 2.94% |19.29%] 9.12% | 8.36% | 7.72% | 7.16%

Fuente: Elaboracion propia 2019 segin los datos del caso.

12 Informacion obtenida de la Guia del usuario del caso.
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Gréfico 30. Proyeccion lineal de la red 4G en China
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segn los datos del caso.

Tabla 12. Proyeccion de la demanda de la red 5G en China

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024

Demanda Total (Unds) | 5831 | 1479 | 6,937 | 12218| 1819 | 22435 | 28403 | 20641 | 29502 | 36,542 | 40414 | 44,286 | 48,158 | 52,030

Var vs afio anterior -75% | 36%% | 76% | 4% | 23% | 2/% | 4% | 0% | 24% | 11% | 10% | % | &%

Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

Gréfico 31. Proyeccion lineal de la red 5G en China
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segin los datos del caso.
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Capitulo VIII. Planes funcionales y Plan de Responsabilidad Social Corporativa

1. Plan de Marketing

1.1 Objetivos

+ Alcanzar una participacion de mercado de la tecnologia 4G en EE.UU mayor a 17%.
+ Alcanzar una participacion de mercado de la tecnologia 4G en China mayor a 15%.

» Incremento anual minimo en los ingresos por ventas en EE.UU y China en 5% desde 2021.

Graéfico 32. Promocion/Ingresos por ventas
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

Gréfico 33. Beneficios sobre las ventas
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

Gréfico 34. Cuota de mercado de la red 4G en EE.UU
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.
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Gréfico 35. Cuota de mercado de la red 4G en China
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

1.2 Estrategias de la mezcla de marketing

Producto: los productos que se ofreceran estan basados en la red 4G y 5G, cada uno se
caracterizara por contar con los siguientes atributos: una pantalla tactil y curva que cubra el
90% de la pantalla sin botones fisicos y contando con botones tactiles en cada lado.
Adicionalmente, contara con dos camaras de gama medio alta, una frontal que sera de menor
resoluciéon y una posterior la cual tendra una mejor resolucién, un sensor delantero para
desblogueo con lector de iris, con un procesador de 8 nlcleos de alto rendimiento, por las
caracteristicas detalladas, los equipos celulares se clasifican dentro de la gama medio alta.
Precio: la empresa se caracteriza por ofrecer precios accesibles y competitivos. La definicion
de los precios serd determinada a partir de la estructura de costos. Asimismo, se realizara
periédicamente el andlisis de precios de la competencia para evaluar qué tan competitivos
seran los productos en cada uno de los mercados.

Plaza: los productos seran distribuidos desde las plantas en China y EE.UU., via terrestre,
maritima y aérea, considerando factores criticos como costos y tiempos.

Promocién: los medios que se utilizaran para llegar a los clientes (empresas de
telecomunicaciones y del sector retail) serd mediante su sitio web, ferias tecnoldgicas y redes
sociales, por lo que la empresa contard con un community manager, un experto en marketing
digital y cuyo principal objetivo estard enfocado en llegar a los clientes potenciales que estén
interesados en el producto ofrecido por la empresa. La estrategia que se utilizard para
promocionar los equipos seran concursos e incentivos, activaciones, auspicios, fondos de
marketing y eventos promocionales. El presupuesto destinado para la promocién de los

productos sera de 5,0% -7,5% sobre las ventas.

Tabla 13. Productos por mercado ofrecido: red y de caracteristicas

Nro. Caracteristicas
Mercado Red 2020 2021 2022 2023 2024
4G 3 3 5 6 7
EE.UU 5G 6 6 6 6 6
. 4G 3 3 4 4 5
China 56 4 4 4 4 4

Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.
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1.3 Estrategias de posicionamiento

Para identificar el posicionamiento de la empresa se ha analizado las mayores diferencias con los
principales competidores (Naranja, Gris y Rosado) obtenidos a partir de la Matriz de Perfil
Competitivo (MPC), el cual se encuentra en la tabla 8. Dentro de los principales factores criticos
de éxito, se tiene que Mobilé Inc. mantiene el mayor puntaje en cuanto a competitividad en
precios, por lo que una de las estrategias serd aprovechar la ventaja competitiva de costos bajos
para seguir ofreciendo precios competitivos y que el cliente pueda reconocer un alto valor
costo/beneficio. Por otro lado, Mobilé Inc. tiene una calificacion baja en cuanto al nimero de
caracteristicas que ofrece, por lo que el plan se enfocara en incrementar las caracteristicas en los
siguientes afios, mediante el desarrollo de tecnologia con personal propio. La promocion también
es un factor critico identificado, con una calificacién baja de Mobilé Inc. con respecto a la
principal competencia, por lo que se buscard mantener un plan y presupuesto de promocién mas
robusto en los siguientes afios, para que el cliente pueda conocer los productos que ofrece la
empresa. Finalmente, también se buscara incrementar la capacidad de produccion en China, que
representa el principal mercado para la empresa, asi se podra cubrir una mayor demanda,

buscando una mayor participacién de mercado.

1.4 Presupuesto

Para determinar las ventas de Mobilé Inc. de la red 4G se considera la cuota de mercado que tiene
como objetivo la compafiia alcanzar anualmente. En el caso de la red 5G, al ser el producto
interrogante de la empresa se considera la venta real generada en el afio 2019 para EE.UU. y
China, manteniéndose esta constante al igual que en sus caracteristicas ofrecidas hasta el 2024.
Esta constante se debe a que se enfoca toda la capacidad de produccion al producto estrella:

equipos moviles en red 4G.

Tabla 14. Proyeccion de unidades de la red 4G en EE.UU. (expresado en miles)
Cuota de

Demanda Mercado Venta Ingresos por
Afio Total Mercado Objetivo Mobilé # Caracteristicas| Precio Venta $ Ventas $
2020 8,706 19.0% 1,654 3 109.00 180,298
2021 9,598 17.0% 1,630 3 109.00 177,670
2022 10,490 20.0% 2,098 5 129.00 270,638
2023 11,382 21.5% 2,447 6 139.00 340,147
2024 12,274 23.0% 2,823 7 149.00 420,627
Cuota de
Mercado
Objetivo 17-23%

Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.
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Tabla 15. Proyeccion de unidades de la red 4G en China (expresado en miles

Cuota de
Demanda Mercado Venta Precio Ingresos por
Afio Total Mercado Objetivo Mobilé # Caracteristicas Venta $ Ventas $
2020 39,342 15.0% 5901 3 109.00 643,249
2021 42932 16.5% 6,881 3 109.00 750,004
2022 46,521 18.0% 8,374 4 119.00 996,489
2023 50,111 19.5% 9,772 4 109.00 1,065,108
2024 53,700 21.0% 11,277 5 129.00 1,454,745
Cuota de
Mercado
Obijetivo 15-21%
Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.
Tabla 16. Proyeccion de unidades de la red 5G EE. UU. (expresado en miles)
Demanda Ingresos
Total Demanda Precio por Ventas
Ao Mercado | Mobilé | # Caracteristicas | Venta$ $
2020 22,500 1,803 6 189.00 340,767
2021 24,692 1,803 6 189.00 340,767
2022 26,384 1,803 6 179.00 322,737
2023 29,076 1,803 6 179.00 322,737
2024 31,268 1,803 6 169.00 304,707
Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.
Tabla 17. Proyeccion de unidades de la red 5G en China (expresado en miles)
Demanda Venta Precio Ingresos por
Afio Total Mercado Mobilé # Caracteristicas Venta $ Ventas $
2020 36,542 3,649 4 189.00 689,661
2021 40414 3,649 4 189.00 689,661
2022 44,286 3,649 4 179.00 653,171
2023 48,158 3,649 4 179.00 653,171
2024 52,030 3,649 4 169.00 616,681
Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.
Tabla 18. Presupuesto de Marketing (expresado en miles)
Presupuesto 2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos por ventas EEUU $ 521,065 518,437 593,375 662,884 725,334
Ingresos por ventas Asia $ 1,332,910 1,439,665 1,649,660 1,718,279 2,071,426
Ingresos Totales $ 1,853,974 1,958,102 2,243,035 2,381,163 2,796,759
Gastos Promocion $ -136,348 -117,486 -112,152 -119,058 -139,838
Ferias $ -80,000 -80,000 -80,000 -80,000 -80,000
Gastos Publicidad $ -5,000 -23,386 -18,052 -24,958 -45,738
Pagina web y mantenimiento $ -42,000 -2,100 -2,100 -2,100 -2,100
Community Manager $ -12,000 -12,000 -12,000 -12,000 -12,000

Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

2. Plan de Investigacion y Desarrollo (1+D)

La industria de la telefonia movil inici6 en 1983 cuando Motorola lanzé al mercado su primer teléfono: el Dynatac 8000x, el cual fue innovador en su
momento, sin embargo, también presentaba una gran barrera frente a los consumidores de la época, el precio. Once afios después, en 1994, se lanz6 lo que
muchos consideran como el primer teléfono inteligente: el IBM Simon, el cual contaba con una interfaz basada en una pantalla tactil de once centimetros

y permitia al usuario enviar correos, almacenar datos y por supuesto realizar llamadas.

Ahora, treinta y seis afios después, la industria de la telefonia movil ha crecido a pasos acelerados y se encuentra en constante movimiento gracias a la
innovacion que cada una de las empresas presenta anualmente con sus nuevos equipos. La empresa Mobilé Inc. en la situacion actual ha definido una
estrategia competitiva de enfoque en costos la cual esta sustentada por los andlisis realizados en el Capitulo V, enfocandose inicamente en los mercados de

EE.UU. y Chinay priorizando a la red 4G como la base de su propuesta de equipos con un horizonte proyectado de 5 afios, hasta el 2024.

2.1 Estrategia

La estrategia de inversion del area de 1+D consiste en la revision de tres alternativas: el desarrollo propio, la tercerizacion del desarrollo de las licencias a
futuro o un mix de ambas opciones. Para tomar una decision se reviso la tendencia en los 12 afios desde la fundacion de la empresa en el 2008 hasta el 2019.
En los gréficos 36, 37 y 38 se muestran los analisis de las inversiones realizadas en tercerizacion, en desarrollo propio y por Gltimo el mix de ambas

propuestas; para dicho analisis se compar6 a Mobilé Inc. con sus principales competidores: Rosado, Naranja y Gris.
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Grafico 36. Inversion en tercerizacion (miles de USD)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

Gréfico 37. Inversion inhouse (miles de USD)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

Gréfico 38. Inversion total (miles de USD)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

De los gréficos mostrados se puede concluir lo siguiente:

« Lainversion en tercerizacion de las cuatro empresas se redujo a cero en su totalidad a partir del afio 2015, y en el caso de Mobilé Inc. empez6 esta
tendencia en el afio 2010 favoreciendo a la inversion propia.

« Las empresas Mobilé Inc., Naranja y Gris coincidieron en incrementar su inversion en la tercerizacion en el afio 2009, siendo este afio clave para darle
un incremento a las ventas y posicionarse dentro del mercado de equipos moviles, por otro lado, la empresa Rosado tom6 una decision opuesta por lo
que luego en los consecuentes afios se vio obligada a mantener una inversion similar para alcanzar al resto de la competencia en el desarrollo
tecnoldgico.

« Enel grafico 38 se puede ver como las empresas alcanzaron un cuasi equilibrio de la inversion propia a partir del afio 2015, esto es mas aparente con
la empresa Naranja la cual mantuvo esta tendencia desde el afio 2012. Esto demuestra que se encontr6 un balance entre las caracteristicas y tecnologia

ofertadas y la demanda del mercado de equipos moviles de cada region.
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El otro aspecto por considerar antes de tomar la decision de tercerizar o desarrollar el talento
interno es la calidad de los ingenieros de 1+D que actualmente laboran en la empresa. En el
grafico 39 se presenta la cantidad de ingenieros contratados y capacitados anualmente a
comparacion de los principales competidores en el mercado.

Grafico 39. Cantidad de ingenieros de 1+D
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1000
» 956

900

800

700

600

500

400 o . o A07 407

300 \%*285

250
200 \ﬁs— 177

100

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

e |\0bil& Rosado Naranja Gris

Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

Los ingenieros de I+D trabajan mediante un esquema de jornadas de 8 horas en las cuales son
capacitados por un personal de RR.HH. en buenas practicas, métodos de design thinking y
equipos de trabajo funcionales para idear y formular nuevas maneras de diferenciarse en el

competitivo mercado de equipos moviles.

Los equipos moviles que trabajan dentro de la red 4G empezaron a fabricarse y comercializarse
dentro de Mobilé Inc. a partir del afio 2012 con tan solo dos caracteristicas principales: doble
camara trasera y pantalla AMOLED en el mercado de China, y debido a que no era un mercado
competitivo se alcanzé buenos resultados para la compafiia obteniendo una participaciéon de
mercado del 18% y una demanda insatisfecha de 47,7%. Esto fue un indicador para que se buscara
una caracteristica diferenciadora para los siguientes afios sin perjudicar la estrategia de la empresa
de enfoque en costos, por lo que se les asigné a los ingenieros la tarea de desarrollar dicha
caracteristica, manteniéndose una planilla constante de 407 personas hasta el afio 2014 cuando se
presentd el nuevo producto el cual tenia la capacidad de desbloquearse con un sensor en la parte

superior el cual reconocia las retinas del usuario que lo habia registrado.

Mobilé Inc. se convirtié en la tercera empresa del mercado con la mayor participacion de ventas de

equipos de la red 4G con un indicador de 20,43% a nivel global (ahora con presencia en EE.UU.). A

42



partir del afio 2019, se reduce en 30% la cantidad de ingenieros y se mantiene este nimero por los
siguientes 3 afios desarrollando nuevas licencias para otros equipos de la cartera ofrecida. El producto
que la empresa ofrecia dentro de la red 4G se mantuvo constante desde el 2015 hasta 2019 ya que
seguia siendo una alternativa de bajo costo y que contaba con una participacién de mercado
saludable (un promedio de 16,5% Yy tercer puesto en ventas), sin embargo, si la empresa quiere
mantenerse competitiva, debe evaluar la contratacion de personal y mantener un plan de

capacitacion de ingenieros para continuar con el desarrollo tecnoldgico interno.

Se puede concluir que el plan a seguir a futuro se enfocara en contratar y capacitar ingenieros en
lugar de tercerizar, ya que este Gltimo implica un costo 75% mayor que el relacionado a capacitar,
y a pesar de que permite utilizar las licencias inmediatamente al afio siguiente de la compra no es
necesario en la situacion actual ya que la principal variable para la intencién de compra es el
precio de venta en el mercado de China y en menor medida la cantidad de caracteristica como se

puede ver en el gréafico 40.

Gréfico 40. Unidades vendidas por caracteristica ofrecida en China
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segin los datos del caso.

En el gréafico 40 se puede apreciar que la empresa Rosado se encuentra en el primer lugar en
ventas del afio 2019 gracias a que su precio ofrecido fue el mas bajo entre la competencia a pesar
de contar solo con 4 caracteristicas y; por el contrario, se puede ver a la empresa Gris quien, a
pesar de contar con el mayor nimero de caracteristicas en el mercado, se encontr6 en cuarto lugar

de ventas debido a su ratio de precio de venta / caracteristica alto.

2.2 Objetivos
La empresa Mobilé Inc. presenta un plan de negocios el cual est4 alineado a continuar
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produciendo equipos moviles para la red 4G en los mercados de EE.UU. y China, en el cual se
proponen los siguientes objetivos:
» Desarrollo de nuevas caracteristicas con personal propio.
- Contratar nuevo personal de I+D en el afio 2020 para el desarrollo de nuevas patentes.
Esta accion sera coordinada en conjunto con el &rea de Recursos Humanos.
 Desarrollar 2 nuevas caracteristicas para el 2022 incrementando la atraccion del producto ofrecido.
- Implementar con el area de Marketing la estrategia de promocion de los productos y su
viabilidad economica.
» Establecer una alianza estratégica con universidades e institutos ofreciendo una pasantia a los
ingenieros mejor calificados en el corto plazo (1 afio).
- Atraer a los mejores talentos que permita a Mobilé Inc. potenciar el area de 1+D. Los
mejores profesionales que durante su pasantia hayan demostrado las mejores
calificaciones técnicas y competencias personales pasaran a formar parte del equipo de

ingenieros profesionales del area de 1+D.

3. Plan de Recursos Humanos:

Para Mobilé Inc. el talento de los empleados es un pilar fundamental en el desarrollo y
crecimiento de la compafiia. Resulta claro que para ser competitivo en el largo plazo debe
fortalecer su plan de Recursos Humanos y en especial en el area de 1+D, area reconocida por el rol
clave que desempefia en Mobilé Inc. Para ello propone desarrollar un plan de Recursos Humanos
que se enfoque en disminuir la rotacion de personal e incrementar la eficiencia a través de la

atraccion, retencion, desarrollo y reconocimiento al talento.

3.1 Antecedentes

Para el sector de empresas de produccion de equipos mdviles, el cual Mobilé Inc. es parte, en los
Gltimos 12 afios aspectos como la rotacion de personal y eficiencia han sido claves en el area de
Recursos Humanos. Para el caso de rotacién de personal, el salario, la capacitacién, el éxito de la
empresa y el buen uso del tiempo de los empleados influyen en la rotacién; y para el caso de la
eficiencia de recursos humanos los mayores salarios, los gastos acumulados de capacitacién y la
baja rotacion ayudan a aumentar este indicador. Es importante destacar que la eficiencia® facilita
el desarrollo de tecnologias y caracteristicas de productos mas avanzados.

* Rotacion de personal: El indicador promedio del sector de las empresas competidoras se

ubic6 en 2,88, sin embargo, Mobilé Inc. obtuvo un indicador de rotacion de 7,39,

13 La eficiencia se mide como un multiplicador de eficiencia; asi, por ejemplo, un valor de 1,20 significa que el
personal de I+D es un 20% mas eficiente en investigacion y desarrollo interno en comparacién con un equipo que
tiene todos los factores que contribuyen a un nivel estandar.

44



principalmente afectado por la salida de personal de I+D en los afios 2018 y 2019 por la falta
de desarrollo adicional de caracteristicas para la red 4G.

« Multiplicador de eficiencia: Este indicador mide la eficiencia que tienen los ingenieros de
I+D para el desarrollo de tecnologias y caracteristicas de productos méas avanzados, asi, por
ejemplo, un valor mayor a 1 significa que el personal de 1+D es més eficiente, en el porcentaje
que exceda a uno, para la investigacion y desarrollo interno en comparacion con una empresa

que tiene un factor igual a 1.

Mobilé Inc. durante los afios 2008 al 2019 ha presentado un indicador de multiplicador de
eficiencia de 0,98 en promedio. En el afio 2019 present6 un indicador de 0,96 que comparado con
el resto de las empresas del sector se encuentra por debajo del promedio del mercado. En el

grafico 41 se muestra el desempefio de este indicador durante el periodo 2008-2019.

Gréfico 41. Multiplicador de eficiencia de RR. HH. 2008-2019
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

El gréafico 42 nos permite apreciar el desempefio de las empresas competidoras versus Mobilé Inc.

en el afo 2019.

Grafico 42. Multiplicador de eficiencia de RR. HH. 2019 (Mobilé Inc. vs. empresas competidoras)
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.
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3.2.0bjetivos

« Disminuir la rotacion de personal a 3% en los proximos 5 afios.

» Incrementar la eficiencia del recurso humano a un rango de 1,05 a 1,10 en el 2024.

El cumplimiento de estos objetivos se dard a través de la atraccion, retencion, desarrollo y

reconocimiento al talento.

3.2.1 Atraccion
Mobilé Inc. debe lograr atraer a los mejores talentos profesionales para el area de 1+D, alineados a
los objetivos de la compafiia, para lo cual se plantea:
»  Cubrir todas las posiciones vacantes identificando a la persona correcta en el puesto solicitado.
Actividades por desarrollar:
- ldentificar la demanda de profesionales para el area de I+D para los proximos 5 afios.
Indicador: Cobertura de fuerza laboral > 98%.
- Revisar las descripciones de puestos para asegurar la correcta definicion de competencias
y habilidades técnicas requeridas para cada posicion.
Indicador: 100% de posiciones deben contar con descripcién de puestos aprobada.
- Asegurar el correcto proceso de integracion de los nuevos empleados a la compafiia.
Indicador: Todo proceso de induccion en la compafiia debe contar la presencia de un

profesional de I+D que acomparie al nuevo empleado por al menos una semana.

3.2.2 Retencion

Mobilé Inc. estda comprometido con generar valor para la compafiia por lo que una de sus

principales prioridades es mantener a su personal del area de 1+D, y para lo cual plantea:

» Establecer un sistema de compensaciones gque asegure la equidad interna y la competitividad
externa.

Actividad por desarrollar:

- Disefiar politica salarial que convierta a Mobilé Inc. en una empresa competitiva y defina
su posicionamiento en el mercado.
Indicador: 100% de empleados deben estar contemplados dentro de la nueva politica
salarial.

» Establecer planes de propiedad de acciones para los empleados, este programa empodera a los
empleados para trabajar como duefios. Estara dirigido a personal clave y seré de otorgamiento
discrecional.

Actividad por desarrollar:

- Realizar otorgamientos anuales de bonos de retencion de largo plazo.
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+ Disefiar estrategias que minimicen el ausentismo.
Actividad por desarrollar:

- Establecer sistema de incentivos para disminuir el ausentismo a un rango entre 2-3%.

3.2.3 Desarrollo
Orientado a la capacitacién de personal de area de 1+D.

Principales actividades

» Incrementar presupuesto de capacitacién de 1+D en 20% en los tres primeros afios.

Indicador: Nivel de ejecucion de presupuesto > 90%.

» Promover el entrenamiento cruzado inter areas en empleados de Mobilé Inc.

Indicador: Realizar un entrenamiento cruzado una vez al afio para cada empleado de I+D.

» Elaborar planes de desarrollo y lineas de sucesion para cada posicion que promueva de
crecimiento profesional en Mobilé Inc.

Indicador: Plan de sucesion implementado.

3.2.4 Reconocimiento

Reconocer el buen desempefio de los empleados que permiten disminuir la rotacion del personal.

+ Realizar una actividad de reconocimiento de logros una vez por afio.

» Implementar sistema de sugerencias que permitan dar a conocer ideas nuevas. Para las
sugerencias que incrementen productividad o ahorro de costos se otorgara al empleado el %

del beneficio obtenido.

4. Plan de Responsabilidad Social Corporativa

La responsabilidad social corporativa (RSC) para el caso de Mobilé Inc. se plantea con la
finalidad de contribuir a fortalecer la estrategia competitiva de la empresa; se entiende por RSC a
«la consideracion y respuesta de los temas que estan mas alla de los requerimientos econémicos,
técnicos y legales de la empresa para lograr beneficios sociales ademas de las ganancias

economicas que busca» (Davis 1973: 312).

En Mobilé Inc. y el sector de la industria de produccion de equipos mdviles se identifica un fuerte
enfoque de la RSC en el &rea de Compras, area de enlace a Produccidn, especificamente en la
gestion de los proveedores de componentes. Este aspecto es importante por el alto impacto en la
demanda de los productos debido a la imagen puablica de la empresa, principalmente por los

valores éticos y de sostenibilidad. EI valor ético corresponde a la forma en qué tan bien los
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proveedores tratan a sus empleados y el valor de sostenibilidad mide su comportamiento

ambiental.
En el afio 2019, Mobilé Inc. obtuvo un desempefio de 3,75 en ética y 4,00 en sostenibilidad, tal
como se aprecia en el grafico 43, ambos puntajes confirman la necesidad de fortalecer estos

aspectos a futuro. Los mejores desempefios obtuvieron un puntaje de 5,00.

Gréfico 43. Responsabilidad social por empresas
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Fuente: Elaboracion propia 2019 segun los datos del caso.

4.1 Objetivos del Plan de Responsabilidad Social Corporativa

Los objetivos a continuacion comprenden la generacion de valor compartido con los proveedores:
» Asegurar el comportamiento ético de Mobilé Inc.

» Asegurar desempefio ético de los proveedores.

« Garantizar la sostenibilidad ambiental en todas las actividades de Mobilé Inc.

Tabla 19. Objetivos del plan de RSC
Objetivo Actividad

Contratar un directivo sénior para liderar la implementacion de politicas y
actividades de RSC.

Implementar el rea de Cumplimiento.

Asegurar el comporta- | Implementacion de Cadigo de Etica. Hacer extensiva su aplicacion a todos los
miento ético de Mobilé |proveedores de Mobile Inc.

Certificacion ética anual de todos los empleados.

Promover programas de capacitacion para jovenes talentos en las zonas donde
se encuentran las plantas de produccion.

Precalificacién de empresas candidatas a ser proveedores de Mobilé Inc.

o Validacion de desempefio financiero e informacién general.
Asegurar desempefio

ético de los proveedores | Certificacion ética anual empresas proveedoras.

Verificacién de implementacion de practicas anticorrupcion.
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Implementar précticas que aseguren una correcta disposicion de desechos del
proceso de produccidn.

Garantizar la sostenibili-

dad medio ambiente. Implementacidn de sistema de gestion ambiental (ISO 14001). Hacer exten-

sivo a procesos relacionados con empresas proveedoras.

Evaluar el uso de insumos alternativos para el proceso de produccion.
Fuente: Elaboracion propia 2019

4.2 Presupuesto
Para poder cumplir con los lineamientos éticos y de sostenibilidad se ha destinado el siguiente
presupuesto (ver tabla 20) considerando: gasto del personal, gastos de precalificacion de pro-

veedores y certificaciones anuales para los empleados de Mobilé Inc.

Tabla 20. Presupuesto de Responsabilidad Social Corporativa (expresado en miles US$)

Presupuesto 2020 2021 2022 2023 2024

Personal 720 756 794 833 875
World Check 10 10 10 10 10
Precalificacion Proveedores 220 220 220 220 220
Certificacion Anual Empleados 10 10 10 10 10
Gastos administrativos 20 20 20 20 20
Total 980 1,016 1,053 1,093 1,135

Fuente: Elaboracion propia 2019

5. Plan de Operaciones

El plan de Operaciones de la empresa Mobilé consiste en reducir los costos de produccion, costos
logisticos y la contratacion de mano de obra tercera para los equipos moviles de la red 4G en los
mercados de EE.UU. y China, a través de las economias de escala aplicadas debido a la inversion

de nuevas plantas de produccion en China.

5.1 Objetivos

* Reducir los productos defectuosos en un 3% anualmente.

« Incrementar la produccion de equipos en la red 4G para los mercados de EE.UU. y China a
razon de 12% anual.

* Reducir los costos de produccion de equipos en un 3% anual por caracteristicas.

« Incrementar la capacidad de produccion en China a 11.277.000 unidades para el 2024.

5.2 Plan de produccion
Las condiciones establecidas para el planeamiento de la produccion son las siguientes:
« Invertir en nueve plantas en China en el afio 2020, tres plantas adicionales en el afio 2021 y

por ultimo dos plantas en el afio 2022. Esto se planificd bajo la premisa de poder atender a los
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mercados de Estados Unidos y China con equipos moéviles 4G sin depender de plantas
subcontratadas, consiguiendo de esta manera reducir los costos de produccion anualmente
gracias a las economias de escala. A continuacion, en el grafico 44, se puede apreciar el
incremento de plantas de produccidn de la empresa Mobilé Inc. desde los afios 2020 al 2024:

Grafico 44. Cantidad de plantas en EE.UU. y China
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

Mantener un stock final de cero unidades de cada uno de los productos ofrecidos, gracias a
una correcta planificacion de la demanda por mercado objetivo, con el objetivo de reducir el
costo de almacenaje e inventarios el cual ascendia a US$ 6,02 por unidad.

En el 2021 se pronostica una subida a los aranceles de productos importados desde China hacia
EE.UU. de un 10%, el cual se mantendra constante hasta el final del proyecto. En este escenario
no se cree que China suba los aranceles a los productos que importan desde EE.UU.

Los costos de caracteristicas se reducen en un 3% anual, gracias a la gestion de negociacion
del area de Compras la cual contrarresta a la inflacion de 2,5% anual**.

Para el plan de produccidn se esta considerando economias de escalas de acuerdo con la
utilizacion de la capacidad de cada planta en el rango de 60%, 80% y 100%.

El plan de produccion y analisis de costos en su totalidad se encuentran en los anexos 10y 11.

14

A esto hace referencia esta pagina: https://datos.bancomundial.org/indicador/FP.CPI.TOTL.ZG. Inflacion
(% anual) — Fuente: Banco Mundial.
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5.3 Eficiencia operativa

Grafico 45. Diagrama de procesos
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Fuente: Elaboracion propia 2019

5.4 Conclusiones y observaciones

« Se consiguio6 un ahorro de costos de produccion total (el cual incluye los costos logisticos, de
produccion propia y produccion subcontratada) de un 15,61% en promedio para el transcurso
del proyecto frente a un escenario en donde no se invierte en plantas.

« Se elimino la contratacién de mano de obra subcontratada para la fabricacion del producto
estrella, equipos mdviles en la red 4G, para los mercados de EE.UU. y China gracias a la
construccidn de nuevas plantas en China.

« La produccién propia con fabricas locales en China representaba un 65,00% de las ventas
proyectadas en el 2020 y subi6 hasta representar el 100% en el 2024 gracias a las catorce
plantas que se implementaron durante el transcurso del proyecto. Esta gestion logré un ahorro
en costos logisticos en un promedio de 37,43% en el periodo del 2022 al 2024 frente a un
escenario de no invertir.

Gréfico 46. Produccion de equipos en red 4G en China
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Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Tabla 21. Andlisis de ahorro en costos logisticos

Andlisis 1 sin invesion) | Analisis 2 {con mejora)

COSTOS TOTALES

COSTOS TOTALES

DIFERENCIA DE COSTOS DE

ANO PROD. (MILES DE USD) | PROD. (MILES DE USD) PRODUCCION

{ANALISIS 1VS. 2)
2020 3 324,929 | $ 324,929 | & - 0.00%
2021 3 404,583 | $ 404,583 | $ - 0.00%
2022 s 711,192 | § 533,910 $ -177,282 -24.93%
2023 $ 524,069 | $ 546,356 | § -377,713 -40.88%
2024 3 1,329,275 | $ 711,212 | & -618,063 -46.50%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

» El porcentaje de productos defectuosos se redujo a razon de 3% de forma anual debido a una

correcta gestion de calidad de parte de los operadores de cada linea de produccién indicada en

el programa de mejora continua de la compafiia, la evolucion del mismo se puede ver en el

siguiente grafico:

Gréfico 47. Costos unitarios de caracteristicas
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

6. Plan de Finanzas
6.1 Objetivos
» Incrementar el rendimiento sobre los activos (ROA) al 13% para el afio 2024.

3 4

5

CHINA 4G ==@==CHINA 5G

» Incrementar el rendimiento sobre el patrimonio (ROE) al 15% para el afio al 2024.

» Incrementar el rendimiento sobre los ingresos (ROS) al 18% para el afio 2024.

« Incrementar la rentabilidad del accionista en los préximos cinco afios.

» Asegurar un EBITDA anual superior al 17%.

6.2 Supuestos para la elaboracién de estados financieros

Con la finalidad de analizar las estrategias planteadas y verificar la rentabilidad para los préximos

cinco afios se plantean dos escenarios, teniendo en cuenta los siguientes supuestos:
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Estado de resultados:

« Se toma como referencia la proyeccion de demanda y los precios de venta de cada mercado
establecidos en el plan de Marketing para simular cifras globales y obtener una proyeccion
razonable en ingresos.

+ Para los gastos de administracion, 1+D y promocidn se aplicard un porcentaje fijo sobre los
ingresos generados en cada afio (1% y 7% respectivamente).

+ Para los costos se tomara en cuenta lo establecido en el plan de produccion (anexo 12).

» Ladepreciacion de los activos tiene una tasa del 15% anual.

+ Latasa de impuesto es del 20%.

Estado de situacion financiera:

» Las cuentas por cobrar se calculan en base al 4% sobre las ventas totales.
» El capital social se mantiene constante.

« Namero de acciones en circulacion es de 32.000.000.

» Se pagara dividendos a los accionistas (20% sobre los beneficios netos).

» Las cuentas por pagar se calcularan en base al 2% del total de los activos.

6.3 Elaboracion de escenarios

Para realizar la evaluacion de los beneficios del plan estratégico de Mobilé Inc. se ha elaborado
dos escenarios: uno sin mejoras y otro aplicando las mejoras descritas en los planes funcionales.
Para hacerlo comparativo, se esta tomando como punto de partida los EE.FF. del 2018, ya que en

ese afio se vendio el producto estrella, red 4G, en ambos mercados.

6.3.1 Escenario sin mejora

En este escenario Mobilé Inc. no realiza ninguna inversion, usara sus diecinueve plantas (de
Chinay EE.UU.) y produccion tercerizada, para mantener constante su cuota de mercado objetivo
como la del cierre del afio 2019 de 14% para EE.UU. y 17% para China.

Sus ventas tendran una ligera tendencia creciente, sin embargo, a medida gque pasan los afios, sus
costos de produccién se hacen cada vez mas altos, ya que su capacidad para producir no podra
sostener la creciente demanda de mercado y dependera de tercerizacion para poder mantener su
cuota de mercado objetivo (ver el grafico 48). Asimismo, seguira aplicando la misma estrategia

de enfoque en costos con precios competitivos.

Logra obtener un EBITDA de 30% en los afios 2020 y 2021 con US$ 571 millones y US$ 605

millones, respectivamente, pero a partir del tercer afio 2022 su EBITDA comienza a caer de
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manera precipitada, debido a los altos costos y gastos que no podrd mantener. A pesar de que sus
ratios muestran un buen desempefio econémico en los dos primeros afios, su tendencia a la baja se

ve reflejada en el afio 2022, haciéndola susceptible ante cualquier cambio externo.

Tabla 22. Indicadores financieros para el escenario sin mejoras

Indicadores Financieros Claves 2020 2021 2022 2023 2024
Rentabilidad del capital (ROE) 14% 13% 3% -27% -28%
Rentabilidad de los activos (ROA) 15% 15% 4% -29% -29%
Rentabilidad sobre las ventas (ROS) 21% 21% 5% -36% -24%
Ganancias por accion, (EPS), USD 12,22 13,35 3,07 -23,28 -17,40

Fuente: Elaboracion propia 2019.

En los anexos 15, 16 y 17 se muestran los analisis de los Estados Financieros y Flujo de Caja

proyectado para este escenario.

6.3.2 Escenario con mejoras
Este escenario toma en cuenta los distintos planes descritos en las areas funcionales de la

empresa. Como consecuencia de las inversiones de plantas en China, Mobilé Inc. puede proyectar
su demanda segun lo descrito en el plan de marketing, alcanzando una proyeccién de 19.552.000

unidades vendidas, con un ingreso por ventas de US$ 2.797.000.000.

Gréfico 48. Comparativo de proyeccion de ventas (millardos USD)
BILLONES USD
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Fuente: Elaboracion propia 2019

Debido a que Mobilé Inc. cuenta con 12 plantas en EE.UU. y 19 plantas en China, logra reducir
sus costos totales en 22%, respecto al 2018, en el quinto afio (ver el gréfico 49), asi sus costos de

tercerizacion y logisticos se ven reducidos de manera constante en los proximos afios.
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Grafico 49. Comparativo costos y gastos
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

Con este escenario el EBITDA se incrementa en el 2024 en US$ 942 millones (+31% respecto al
2018), con una utilidad neta de US$ 505 millones, logrando asi los objetivos propuestos de

rentabilidad (ver tabla 22).

Tabla 23. Indicadores financieros para el escenario con mejoras

Indicadores Financieros Claves 2020 2021 2022 2023 2024
Rentabilidad del capital (ROE) 11% 12% 12% 11% 13%
Rentabilidad de los activos (ROA) 13% 14% 14% 13% 15%
Rentabilidad sobre las ventas (ROS) 17% 18% 18% 16% 18%
Ganancias por accion, $ (EPS), USD 9,93 11,32 12,93 12,18 15,77

Fuente: Elaboracion propia 2019.

En los anexos 15, 16 y 17 se muestran los analisis de los Estados Financieros y Flujo de Caja

proyectado para este escenario.

6.4 Retorno esperado de las medidas del plan estratégico
Para poder determinar el impacto de las mejoras propuestas en el presente plan estratégico, se
evalla la comparacién de los flujos de caja operativos de los dos escenarios, teniendo en cuenta el

célculo de los siguientes datos para su medicion:

6.4.1 Célculo del Costo de Capital Propio (Ke)
Es el costo que incurre una empresa para financiar sus proyectos a través de sus recursos propios
y se calcula aplicando el modelo de Capital and Pricing Model (CAPM) de acuerdo con lo

detallado en la tabla 23.
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Tabla 24. Célculo del Costo del Capital Propio (Ke)

Factores Coeficiente
Tasa libre riesgo (Rf)*® 1,82%
Beta no apalancada'® 0,96
Rentabilidad esperada del mercado (Rm)*’ 6,48%
Beta apalancada 1,16
Ke 7,26%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

6.4.2 Calculo del Costo de la Deuda (Kd)

Es la tasa de interés promedio de la deuda estimada para la empresa, segun el informe realizado
por Sumitomo Mitsui Banking Corporation (SMBC), dicha tasa usualmente depende de diversas
variables relacionadas con la industria, riesgo de default, solvencia, calidad de activos, plazo, etc.
Considerando ello, se aplicara la tasa de los Estados Financieros al cierre del afio 2018, dividiendo
los préstamos a largo plazo sobre los intereses, obteniendo asi una tasa de promedio de 5,87%.

6.4.3 Célculo del Costo Promedio del Capital (WACC)
Es la tasa de retorno que se obtendréa sobre el capital invertido y se calcula aplicando el modelo

Weighted Average Cost of Capital (WACC)

Tabla 25. Calculo del WACC

Factores Coeficiente
Costo de capital propio (Ke) 7,26%
Porcentaje de capital propio (E/D+E) 79%
Costo de deuda (Kd) 5,87%
Porcentaje de deuda (D/D+E) 21%
Impuesto a la renta 20%
WACC 6,71%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Con dichos datos se mide el impacto de las mejoras propuestas en los distintos planes funcionales.
Teniendo en cuenta que ninguno de los dos escenarios recurrira a financiamiento externo para
invertir, y que sélo el escenario con mejora recurrird a sus recursos propios para la inversion de las
plantas en China, por lo que no es necesario calcular el VAN financiero. Asimismo, se aprecia un

resumen de los resultados en la tabla 25 y el calculo detallado en el anexo 17.

15 10-Year Government Bond Yields EE.UU. — Fuente: Bloomberg.

16 Beta no apalancada del sector industrial Telecom. Equipment — Fuente: Damodaran.

7 Por diferencia entre el Risk Premium of Geometric average (1928-2018) y la tasa de libre riesgo — Fuente:
Damodaran.
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Tabla 26. Resumen de flujo de caja operativo (Expresado en miles US$)

Calculo Escenario 2019 2020 2021 2022 2023 2024
. . Sin mejora 0 473,084 497,476 158,335 -693,348 -512,320
Flujo de caja FCE )

Con mejora  -2,240,000 399,832 432,302 689,986 696,963 814,167

Calculo Escenario  Escenario
Sin mejora Con Mejora

VANe 117,064 167,765

TIRe 2% 10%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

6.5 Conclusiones

« Laimplementacion del plan estratégico mejora el EBITDA de 10% a 34%.

» El rendimiento sobre los activos (ROA), mejora hasta en un 15%.

» El rendimiento sobre el patrimonio (ROE), mejora hasta en un 13%, haciendo que los ac-
cionistas obtengan mayor rentabilidad sobre el capital invertido en la empresa.

» Larentabilidad sobre las ventas (ROS), mejora hasta en un 18%.

» Mejora la ganancia por accion de los accionistas hasta en US$ 15,80.

» El negocio genera valor ya que su TIR de 10% es mayor a su costo de capital propio (Ke)

7,26% haciendo que la inversion en plantas sea viable.

7. Evaluacién y control de la estrategia

7.1 Mejora continua

Con la finalidad de continuar el proceso de mejora en las principales actividades de Mobilé Inc. se
plantea implementar la metodologia de Six Sigma para reducir mermas en el proceso productivo,
implementar técnicas y herramientas de mejora para incrementar eficiencias en los diferentes
procesos y por ende la reduccion de costos; enfocado en estadistica, métricas y KPI que es la base

para la aplicacion de esta metodologia.

Para cumplir con los objetivos que conlleven a mejorar la eficiencia de los procesos, se aplicaran

las 5 fases que plantea Six Sigma: DMAIC - Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar.

Formacién de equipo Six Sigma

Para llevar a cabo la implementacion se formara un equipo Six Sigma, donde cada uno de los
lideres cumple un rol clave en el mejoramiento continuo de los procesos; el equipo estard
formado, como minimo, por:

» Consejo Directivo.

e Champion.
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» Responsable de la implementacion.
+ Black Belt.

Fases de la Metodologia Six Sigma
Six Sigma plantea una serie de fases de trabajo, conocida como DMAIC, acrénimo en inglés que

hace referencia a las iniciales de las cinco fases que la conforman y las cuales son:

Graéfico 50. Las cinco fases de trabajo (DMAIC)

Definir

Controlar Medir J
5 |

NN

- ~
Mejorar [ Analizar }

p.
Fuente: Elaboracion propia 2019

Es importante recalcar que durante el desarrollo del presente trabajo ya se han realizado diferentes
actividades que se relacionan y encajan perfectamente dentro de la metodologia Six Sigma;
algunas de estas se detallaran en cada etapa con el fin de formalizar su desarrollo dentro de la

metodologia a seguir con las respectivas actividades adicionales que se requieran.

Definir: En el diagnostico se pudo definir que Mobilé Inc. tiene los objetivos de mejorar la
eficiencia operativa que logre reducir los costos de produccion y, por tanto, se incremente la
rentabilidad. La identificacion de diversos problemas que deriven en la definicién nuevos

objetivos sera parte fundamental del equipo responsable de Six Sigma.

Medir: Con la informacion recopilada del sector y los resultados de Mobilé Inc. desde el afio
2008 al 2019, se realiz6 un andlisis de capacidad de produccion para identificar el nivel actual y
proyectar el desempefio futuro. La constante medicion de las diversas variables de los principales
procesos de Mobilé Inc. buscara conocer el estado actual del proceso que se quiera mejorar. Se
realizaran diagramas de flujo y uso de requerimientos de clientes internos para elegir indicadores

mas apropiados.

Analizar: Con los resultados de la etapa anterior se realizan diferentes analisis estadisticos y
oportunidades. Se analizardn diversos datos y su relacion con la eficiencia de los procesos a
mejorar. Se implementard el uso de diversas herramientas estadisticas; se plantea el siguiente

esquema de trabajo para esta etapa:
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Grafico 51. Esquema de trabajo para analizar
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

Mejorar: en esta etapa se identificara las posibles oportunidades de mejora en los procesos, sera

la etapa para proponer soluciones o eliminar causas que estén originando problemas.

Controlar: En esta fase se plantea mantener los resultados en el tiempo. Se disefiaran planes de
control y seguimiento de las mejoras implementadas. Las principales herramientas seran:

« Auditorias de expertos.

« Implementacion de tableros de control.

59



7.2 Balanced Scorecard
Gréfico 52. Balanced Scorecard
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7.3 Mapa estratégico
Gréfico 53. Mapa estratégico
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

« La situacion actual del mercado de equipos moviles para la red 4G, con una proyeccién de
incremento de la demanda en EE.UU. y China, fomenta que Mobilé Inc. busque tener una
mayor presencia en ambos paises, en especial en China.

« Laalta demanda, los altos costos de tercerizacion y altos costos logisticos durante el periodo
2008-2019 de los productos vendidos en China han originado que Mobilé Inc. invierta en
plantas de produccién, logrando un menor costo de produccién.

» Los factores destacables de Mobilé Inc. han sido su manejo responsable de costos, su alto
desempefio financiero y ser socialmente responsable.

» Mobilé Inc. debe considerar factores externos que pueden afectar su crecimiento como la alta
competitividad del mercado, regulaciones y temas politicos que afecten al sector, responsabilidad
social corporativa, cambios en la tecnologia y clientes cada vez mas exigentes.

» Con respecto al andlisis de la industria, el grado de atraccién del mercado de equipos moviles
es bastante bueno y Mobilé Inc. cuenta con un perfil competitivo adecuado para los mercados
de EE.UU. y China.

« A partir de los analisis realizados se puede concluir que Mobilé Inc. mantiene una posicion
financiera sélida.

« Laimplementacion del plan estratégico esta alineada a la ventaja competitiva de enfoque en
costos, generando ahorros principalmente por la capacidad de produccidn propia por parte de
Mobilé Inc.

+ La reduccidn de rotacion de personal y el incremento de la eficiencia de recursos humanos
fueron factores que mejoraron notablemente debido, principalmente, al incremento de horas
hombre de capacitacién e incentivos de compensacion de acuerdo con el mercado.

» Finalmente, se ha realizado la evaluacién financiera de la estrategia propuesta, teniendo

resultados favorables para Mobilé Inc. y sus accionistas.

2. Recomendaciones

« Implementar el plan estratégico en Mobilé Inc. para los afios 2020-2024, lo que le permitira
ser una de las empresas lideres en la fabricacion y comercializacion de equipos moviles para
lared 4G en EE. UU. y China.

« Implementar un &rea de mejora continua que fortalezca la cultura de innovacion y calidad en

todo el proceso productivo.



Fortalecer la gestién de relaciones con proveedores que aseguren el cumplimiento de todo el
proceso de adquisicion de bienes y servicios.

Continuar con el programa de capacitacion para el area de 1+D.

Seguir evaluando alternativas de inversion en activos para los mercados mas atractivos.
Implementar la certificacion de calidad en el proceso productivo.

Implementar una certificacion relacionada a medio ambiente y otra de seguridad y salud en el
trabajo.
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Anexo 1. Modelo de negocio (Canvas)

6 Actividades

» |nnovacion y desarrollo (1+0): Desarrollo de software.

* ‘entas

= Control de calidad.

* Marketing y publicidad.
» Produccion de equipos celulares.

» Cadena de abastecimiento.

» Capacitacion de personal.

» Responsabilidad Socio — ambisntal.
* Manejo de Business Inteligence

2 Propuesta de valor

= Produccion y comercizlizacién
de equipos celulares de

disefios y precios al alcance
del consumidar

8 Socios

* Proveedores de materiales
¥ suministros.

* Proveedores de software.

* Entes reguladores.

* Empleados.

3 Relacion con el cliente

c = Sitio Web.
tecnologia 4G con varedad de .

Redes sociales.
= Ferias tecnologicas

1 Clientes

= Clientes B2B: Empresas de
telecomunicaciones y empresas del
sector retail.

e

\

T,

9 Estructura de costos

» Costos de prduccion.

*» Costos de personal.

» Costos de mercadeo.

» Costos de mantenimiento.
» Costos de 14D,

7 Recursos

\

Ingenieros de 4D
Maquinas de produccion.
Marca.

Propiedad intellectual.
Materiales y suministros.
Community manager.
Vendedoras

4 Canales

» Transporte terrestre.

= Transporte aérec.

» Transporte maritime.

S

Estructura de ingresos
= Yenta de equipos celulares 4G,
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AnNexo 2.

Matriz PESTALG

Efecto sobre

Factor Indicadores Tendencia Mobile Fuente
Menor confianza en las instituciones publicas. :\:Ce:gl:)egsismonacmnes e inversiones: por tanto desarollo de Amenaza The Economist - Intelligence Unit
o .
@] L .
L La mayor participacion del Presidente Trump en la
i formulacién de politicas; como la guerra comercial con Potenciales restriccion al desarrollo de tecnologia. Se podria ver Amenaza
T China. afectado la importacién de tecnologia.
| . .
Regulacion existente, el cual recae en Federal Cambios en la regulacién pueden afectar a todas las telecom. Amenaza Gallup - 2019
Cc Communications Commission (FCC),
0]
Mayores medidas de control para los operadores de Seguridad nacional y derechos humanos son fuentes de presion Amenaza
telefénos. politica para el sector telecomunicaciones.
E Tendecia a la baja del PBI Mundial. Crecli_mientg r_)rorneldiotS,SO/?IE_2017), ?,7% (2018), 3,5% (2019). Tendencia Amenaza
c - con _|gt_ara aacn O_S [ JIIMos anos. Fondo Monetario Internacional - 2017
o Tendencia a la PBI USA (2018) Crecimiento promedio 2,2% (2017), 2,9% (2018), 2,5% (2019). Amenaza
g PIB per cépita (UMN a precios constantes). US$ 53,356 Amenaza
M Estabilidad en los precios del Mercado. Inflacién Estados Unidos 1.9%, Mundo 2,2%. Estable. Oportunidad
1 5
Desempleo, total (% de la poblacién activa total) Tendencia a la baja en 10 afios consecutivos (2009-2018). En 2018 . Banco Mundial - 2017
C v . Oportunidad
o (estimacién modelado OIT). alcanz6 un 3.93%.
Crecimiento de la poblacion mundial. Tendencia de 1.17% anual. Oportunidad i
Tasas de natalidad y mortalidad no experimentan Banco Mundial - 2017
. y P Tendencia homogénea del 2013 - 2017 Oportunidad
cambios.
Sector de t’elecomgmcauones impulsa el crecimiento en Ingresos globales representan el 2.3% del PBI mundial (2016) Oportunidad
la economia mundial.
S . . .
. - International Telecommunication Union (ITU) - 2018
@] La mayor parte de la poblacién mundial vive dentro del . . . . € ! featt fon (ITW)
. P Incremento y mejora de infraestructura que permite el acceso a Internet. Oportunidad
C alcance de una sefial de red mévil celular.
1
A
La Tecnologla de los celulares_e;fta transformando a la Mayor |n,tgres en e_studlos relacionados al impacto negatl\{o _a la salud Amenaza New York Times - 2017
sociedad moderna en robots digitales. mental, fisica, relaciones personales y el desarrollo neurolégico.
Aplicacién de tecnologia movil para objetivos globales |Desarrollo de planes y actividades de innovacién para hacer frente a las . .
. . N o 3 . Programa de la Naciones Unidas para el Desarrollo
de desarrollo sostenible por parte de organismos nuevas necesidades y emergentes de los paises miembros de las Oportunidad (PNUD)
mundiales. Naciones Unidas. !
Cambios tecnolégicos de equipos méviles Son cad?.vez més rapidos y le ofrecen al cliente un menor tiempo de Oportunidad ABC Soluciones
T adaptabilidad.
E ; " . P
c Introduccién de la red mévil de quinta generacion 5G Aumentard la velocidad de transferencia de datos moviles de 100 Mbps Amenaza Network World - 2019
a 10Gbps comparado a las redes 4G.
N
o Las grandes potencias mundiales estan preocupadas por el ingreso de
Io) Posibles brechas a la seguridad por espionaje y sabotaje. €quIpos Chinos a las redes de comunicacion debido a una posible Amenaza
alianza entre las empresas y el gobierno Chino lo que puede conllevar a Bl o 2019
G espionaje y sabotaje industrial. oomberg -
|
. - Mercado de tecnologia 4G con tendencia a incrementar participacion .
c Tecnologia 4G en etapa de crecimiento. . 9 p P Oportunidad
le) mercado a nivel global.
. La tecnologia 5G permitira tener mas dispositivos conectados a la vez, -
El verdadero potencial del Internet de las Cosas (10T) . 9 p P Amenaza La Republica - 2019
mas de 100 por metro cuadrado.
. . Efecto sobre
Factor Indicadores Tendencia § Fuente
Mobile
o Control Gub talen teccion del
ontro ernamental en la proteccion de - . . . . . .
M . . P Mayor control gubernamental en la proteccién del medioambiente. Oportunidad United State Enviromental Protection Agency (EPA)
B medioambiente.
|
E i . S 3
Mayor atencion de las diferentes organizaciones en temas relacionados . -
N . v o . 9 . . Electronic Product Enviromental Assessment
T Control Entidades no Gubernamentales al desempefio ambiental de las empresas. Fuerte impacto en los Oportunidad Tool (EPEAT)
A consumidores.
A
L S - age - - - . age o -
ensibilidad de los consumidores para elegir bienes o Mayor sensibilidad de los consumidores para elegir comprar a empresas . . } .
E L . P 9 y . - p 9 P m Oportunidad Revista Compromiso Empresarial - 2016
s servicios ambientalmente responsables. social y medioambientalmente responsables.
La reforma fiscal contempla la flexibilizacion impositiva | La reduccion del impuesto federal a las utilidades de las compafiias de . ) .
- mp P P P Oportunidad Semana economica - Abril 2018
para familias y empresas. 35% a 20%.
L La reforma fiscal establece ventajas para las Foreign-derived Intangible Income): Empresas estadounidenses que . - .
. jasp ( 9 . g. ) Emp 4 Oportunidad Foro BExpansion Juridico - Mar-2018
E exportaciones. vendan a otros paises tributaran menos.
. . . Aplica 340 medidas antidumping. 40 medidas estan destinadas a .
A Regulaciones antidumping P bing Oportunidad OMC - 2018
L productos manufacturados diversos.
Contratacion Publica - Buy America. Promocion y preferencias en compras locales. Oportunidad
. . . L . . . . . Gobierno de Espafia - 2019
Control de inversiones extranjeras (LEY FINSA) Restricciones sectoriales a los servicios e inversiones Oportunidad
Para el 2025 habran alrededor de 5.8 mil millones de suscritores
La tasa promedio anual de crecimiento de los suscriptores| (71% de la poblacion). Oportunidad
G ayudan a los paises tanto en productividad y eficiencia para
L Mayores mejoras en las conectividades su desarrollo Oportunidad
(e] imi i .
o ) ) ) Mu_estr_a,un crecimiento continuo en todos Ips merC'f\df)s con una _ GSMA Intelligence
a Tecnologia 4G es el nuevo lider en tecnologia estimacion para el 2023 de 60% de las conexiones moviles globales Oportunidad
L . . . . La tasa de crecimiento promedio anual es de 1,4% entre 2018 y 2025. .
Perspectiva positiva de ingresos mundiales Oportunidad
Se dispondran de 359 millones de dispositivos para el mercado
Expectativas positivas de crecimiento de nuevos suscriptdasiatico para el 2025. Oportunidad
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Anexo 3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Factores Externos Claves Peso Calificacion Calificacion
Ponderada
OPORTUNIDADES
La reforma fiscal contempla la flexibilizacion impositiva para familias y empresas. 0.05 2 0.10
La mayor parte de la poblacion mundial vive dentro del alcance de una sefial de red movil celular. 0.15 4 0.60
Cambios tecnoldgicos de equipos moviles. 0.15 3 0.45
Sensibilidad de los consumidores para elegir bienes o servicios ambientalmente responsables. 0.05 1 0.05
Sector de telecomunicaciones impulsa el crecimiento en la economia mundial. 0.10 2 0.20
Tecnologia 4G en etapa de crecimiento. 0.10 3 0.30
Estabilidad en los precios del Mercado. 0.10 3 0.30
Buena calificacion de la industria para acceder a financiamientos. 0.05 4 0.20
AMENAZAS
Introduccion de la red mévil de quinta generacién 5G. 0.10 3 0.30
Tendencia a la baja del PBI Mundial 0.05 1 0.05
Posibles brechas a la seguridad por espionaje y sabotaje. 0.05 2 0.10
Mayores medidas de control para los operadores de telefénos. 0.05 2 0.10
TOTAL 1.00 2.75
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Anexo 4. Matriz de evaluacion de la industria

Grado de atractividad

Criterios LB L|m|_t 2 ||y poco Poc9 Neutral | Atractivo Muy L|m|t_e Ponderado
% _|Inferior| atractivo |atractivo atractivo| Superior
° - Crecimiento de la industria 30% Bajo 5 Alto 1.50
2 " g 8 |Acceso a tecnologia de punta 15% Bajo 5 Alto 0.75
§SE 2 |Regulaciones para acceso al mercado 20% Bajo 4 Alto 0.80
é S & g [Economias de escala 10% | Bajo 4 Alto 0.40
< g 8 [Fidelizacion de las marcas existentes 15% Alto 3 Bajo 0.45
Acceso a materiales necesarios 10% Bajo 4 Alto 0.40
Evaluacién 430
General ’
Criterios TEEE L|m|_t 3 |y poco POC? Neutral | Atractivo Muy L|m|t_e Ponderado
% Inferior| atractivo |atractivo atractivo| Superior
- %@ Crecimiento de la industria 30% Bajo 4 Alto 1.20
<
438 g Competidores similares 30% Bajo 3 Alto 0.90
E = ':;, £ |Diferenciacion de productos 10% Bajo 2 Alto 0.20
z°E > [Rentabilidad del negocio 20% Bajo 4 Alto 0.80
3 Capacidad de produccion 10% Bajo 3 Alto 0.30
Evaluacién 0
General ’
Criterios (NEEEED L'm'.t 2 ||y poco Pocg Neutral | Atractivo MUY lelt_e Ponderado
% Inferior| atractivo |atractivo atractivo| Superior
I 2 2 Disponibilidad de productos sustitutos 30% Alto 5 Bajo 1.50
g ® § g Precio de productos sustitutos 30% Bajo 4 Alto 1.20
g° g § Nivel de practicidad de productos sustitutos 20% Alto 5 Bajo 1.00
< S @ |Interés en adquirir productos sustitutos 20% Alto 5 Bajo 1.00
Evaluacion
General e
Criterios Lpecte L|m|_t 3 ||y poco POCP Neutral | Atractivo M“}’ L|m|t'e Ponderado
% Inferior| atractivo |atractivo atractivo| Superior
c ¢ | Disponibilidad de materiales sustitutos 20% Bajo 1 Alto 0.20
3 7§ 2 ‘%' Cantidad de fabricantes disponibles 30% Bajo 1 Alto 0.30
g Sw 8 Importancia del volumen de compras para el proveedor 20% Bajo 2 Alto 0.40
£ © § Amenaza de integracion hacia adelante de los proveedores 15% Alto 4 Bajo 0.60
= 2| Amenaza de intregracion hacia atrés de los clientes 15% Alto 4 Bajo 0.60
Evaluacion
General 240
Criterios Imgacm L'm'.t 3 |y poco Poc? Neutral | Atractivo Muy L'm't.e Ponderado
% Inferior| atractivo |atractivo atractivo| Superior
c @ [Cantidad de clientes 30% Bajo 2 Alto 0.60
3 g £ [Fidelizacién de las marcas 20% Alto 2 Bajo 0.40
% S S |Amenaza de integracion hacia atréas de los clientes 10% Alto 4 Bajo 0.40
£ & |Volumen de compras 25% Bajo 2 Alto 0.50
= 8 |Diferenciacion de productos 15% Alto 2 Bajo 0.30
Evaluacién 2,20
General ’
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Anexo 5. Matriz de la cadena de valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

maximizacion de |a riqueza de |os accionistas.

* Se tiene una planificacion de produccidn enfocada a |a optimizacion de la utilizacion propia y al balanceo con la tercerizacidn para completar la meta de pedidos.
* La administracidn de la calidad es importante ya que garantiza que los productos finales no presenten fallas y | a satisfaccion del cliente final.
* La funcidn principal del drea de Finanzas es |a de gestionar los recursos para que la empresa opere de manera eficiente con |a finalidad de maximizar la creacion de valor dela empresay la

* La empresa cuenta con una capitalizacion de mercado de 1.045, la cual demuestra que el inversionista efectivamente estd recibiendo beneficios sobre su inversidn.
* La empresa cuenta conun ratio de liquidez de 30.49 en la prueba dcida, lo cual demuestra que existia una buena ganancia luego de haber cubierto las obligaciones de pago de los pasivos.

INVESTIGACION Y DESARROLLO

* Se tuenta con un equipo de ingenieros encargados de la investigacion y desarrollo de productos, en este aspecto |la propuesta es mantener la tercerizacion al minimo.
* Se tienen procesos de disefio estandarizados e integrados con las dreas complementari as entre si.
* Se tiene un drea de Business Inteligence |a cual se encarga del manejo dptimo de la informacion en la empresa para optimizar el proceso de toma de decisiones.

RECURSOS HUMANOS

* Se tiene un drea de capacitacion enfocada en brindarles las mejores herramientas a los ingenieros de +0, con un presupuesto homologado segln |a participacion de mercado objetiva.
* Los colaboradores tienen |a facultad de proponer nuevas ideas, aportando en la mejora de los procesos de |la empresa, ya sea en la produccidn o en procesos de soporte.

RESPONSABILIDAD 50CIAL CORPORATIVA

* El drea se encarga de la gestidn de proveedares y de seleccionar en base a la responsahilidad social y el nivel de ética, los proveedores mds iddneos.
* Tiene como responsabilidad mantener a los proveedores socialmente responsables en base a mediciones periddicas y capacitarlos en caso guieran mantenerlos.
* El drea de RSC también tiene como objetivos a futuro implementar un area de cumplimiento y establecer el codigo de ética de la empresa.

ABASTECQMIENTO

* Las partes de los equipos no se fabrican, sino que se compran a proveedores.
* Tiempos estandarizados para mayor satisfaccidn del cliente interno con una correcta planificacion que prioriza la atencidn oportuna.

LOGISTICA INTERNA

OPERACIONES

LOGISTICA EXTERNA

MARKETING Y VENTAS

SERVIQOS POST VENTA

* Implementacion de practicas de
inventarios Justo aTiempa (1M).

* Lz plantas se encuentran ubicadas
en lugares estratégicos cerca alos
mercados objetivos en los paises de
EE.UUy China, optimizando de ssta
manera larapidez de entrega de los
productos a los dientes

linea.

mercados objeivos

* En s plntas deensamblgese
priorzan ks procesos agiles que
permitan reducr tiempos con akos
niveles de produccion, estos & su vez se
encueniran estandarzados paraun
optimo flujo a un bajo costo.

* Mejora continua de procesos de
produccion utiizando magunaria en

* Localizadon de plantas cercanas alos

* Los pedidos se entregan a losclientes
directamente desde las fabricas en un
tiempocorto gracias a la localizacion
estratégica de kas mismas.

* Gracias & enfoquelIT aplcado no se
mantienen inventarios de producto y en
caso no secumplacon el objetive de
wentas, se gjustara la produccion del
periodo siguiente.

* Las ventas estan drigid s al sector de empresas de
telecomunicacionss y a empresas de retail.

* Setieneun enfogue en costos o cual garantiza
precios bajos y un margen entre 10 v 15% que asegure
larentabilidad de & empresa.

* Considerando que el mercado de mdviles es elastico
en los mercados objetivos se concluye que ka nversion
en publicidad deberia incrementarse segun & cuota de
mercado y el volumen de venta deseado. La cuotade
mercado qu e se esta considerando como punto de
partida son las obtenidas en el presente afio: 13.60% v
16.80% en EE.UU y China respectivamente

* Seofrecen garantias de
productos de 1 afio bajo
condiciones de uso normal
* Personal apacitado para
atender lasconsukas de los
cliertesy ofrecarlesun
soporte témico optimo y
OpOrtung.

Anexo 6. Matriz VRIO

Recursos Es valioso? Esraro? |Es dificil de imitar | Esta bien organizada? Cuil es el resultado?
19 Plantas de produccion en Asia y USA Si No 2 - Paridad competitiva
Capitalizacion de mercado Si No 2 - Paridad competitiva
Cuota de mercado Si No 2 - Paridad competitiva
Liquidez Si No 2 - Paridad competitiva
Marca &i No 2 - Paridad competitiva
Ingenieros 1&D - Capacitados Si Si Si Si 5 - Ventaja competitiva sostenida
Capacidades Es valioso? Es raro? |Es dificil de imitar | Esta bien organizada? Cuail es el resuliado?
Capacidad de produccion Si No 2 - Paridad competitiva
Manejo de costos de produccion bajos Si No 2 - Paridad competitiva
Gestion logistica (transporte - transferencias) Si No 2 - Paridad competitiva
Acceso a mercado Si No 2 - Paridad competitiva
Gestion de inventarios Si No 2 - Paridad competitiva
Desarrollo de tecnologia &i S Si No 4 - Ventaja competitiva atin por explotar
Planeamiento de demanda Si Si Si No 4 - Ventaja competitiva aiin por explotar
Desarrollo de caracteristicas in house Si St Si Si 5 - Ventaja competitiva sostenida
Gestion financiera responsable Si Si Si Si 5 - Ventaja competitiva sostenida
Anexo 7. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)
. » Calificacion
Fortalezas Peso Calificacion Ponde rada
Desarrollo tecnolégico Inhouse 0.10 4 0.40
Manejo responsable en el pago de los dividendos 0.05 3 0.15
Solidez financiera 0.20 3 0.60
Estrategia de gestion de precios de transferencia 0.05 2 0.10
Clara estrategia de liderazgo en costo 0.10 4 0.40
- . .. Calificacion
Debilidades Peso Calificacion Ponde rada
Baja inversion de 1+D 0.10 3 0.30
Capacidad ociosa en plantas de EE.UU 0.10 2 0.20
Caracteristicas limitadas 0.05 2 0.10
Baja inversion en plantas en Asia 0.05 3 0.15
No desarrollo de proveedores. 0.05 2 0.10
Altos costos de fabricacion contratada. 0.10 4 0.40
Alta rotacion de personal 0.05 3 0.15
Total 1.00 3.05
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Anexo 8. FODA cruzado

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

- Desarrollar nuevas caracteristicas mediante el equipo
de 1+D InHouse.

-Aprovechar las economias de escala para ser lideres
en costos.

- Incrementar la inversion de 1+D para desarrollar
nuevas patentes alineadas al crecimiento de la

demanda por productos tecnolégicos.

-Incrementar la capacidad ocupada en las plantas en
EE.UU para aprovechar las economias de escala e

incrementar el nimero de plantas en China.

-Incrementar los gastos de promocion y publicidad para

incrementar las ventas.

- Desarrollar proveedores para lograr relaciones a

largo plazo y obtener productos social y

ambientalmente responsables a lo largo de la cadena

de abastecimiento.

- Establecer un plan de retencion de personal.
- Incrementar los gastos en capacitacién 1+D, para

reducir los costos de tercerizacion.

- Realizar integracion hacia atras (proveedores).

AMENAZAS

- Incrementar la inversion en plantas y tecnologia
aprovechando la sélidez financiera para competir con
empresas existentes o nuevos competidores.

- Fortalecer la estrategia de precios de transferencia
para enfrentar la volatilidad de las reformas fiscales de
los gobiernos.

- Mantener una clara estrategia de enfoque en costos
para enfrentar la competencia actual agresiva y
desincentivar el ingreso de nuevos competidores. PM6
- 'Mantener las caracteristicas y tecnologias
desarrolladas.

- 'No invertir en plantas de produccién en China.

- Incrementar la inversién en 1+D para competir con
empresas mas desarrolladas tecnolégicamente.

- Incrementar la utilizacién de las plantas en EE.UU y
China.

- Incrementar gastos de promocion y publicidad para
fidelizar a los consumidores, creando barreras de
ingreso de nuevos competidores y enfrentar a la

competencia actual.

- Desarrollar proveedores locales para mitigar los
impactos econémicos que pudieran generar las
barreras arancelarias o pararancelarias de insumos

importados.

- Incrementar las ventas de tecnologia 5G, por ser la

tecnologia mas avanzada del mercado.

-Implementar la estrategia de diferenciacion.
- Incrementar las ventas de tecnologia de 4G por su

potencial crecimiento en el mercado global

Anexo 9. Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica (MCPE)

Incrementar la
inversion de 1+D para

Fortalecer la
estrategia en costos

Desarrollar
proveedores para
lograr relaciones a

Incrementar las

Incrementar las

desarrollar nuevas Mantel’-ne.r = Iljlf:rerp,esntar B No invertir en plantas paraenfre.ntar 5 Implementar la largo plazo y obtener | Realizar integracion | ventas de tecnologia | ventas de tecnologia
patentes alineadas al caracteristicas y utilizacion de las Y competencia actual q p N p P
imiento de | & logi Jant: EE.UU de produccién en . estrategia de productos social y hacia atras de 4G por su potencial 5G, porser la
crecimiento de fa ecnologias plantas en £= VU China. agresivay diferenciacion. ambientalmente (proveedores) crecimiento en el tecnologia mas
demanda por desarrolladas. China. PM3 desincentivar el responsables a lo mercado global avanzada del mercado
productos ingreso de nuevos largo de la cadena de .
tecnoldgicos. PM2 competidores. PM6 abagstecimiento PM7
Factores Claves Ponde racion %4Puntuacién|CalificaciénjPuntuacién|Calificacién|Puntuacién|Calificacién|PuntuacionCalificaciénjPuntuacion|Calificacion|Puntuacion|Calificacion| Puntuacidn|Calificacion Puntuacion|Calificacion|Puntuacién|Calificaciénj Puntuacién|Calificacion
Oportunidades
La reforma fiscal contempla la flexibilizacién impositiva
para familias y empresas. 0.05 7 0.35 0 8 0.4 0 0 5 0.25 0 0 0 0
La mayor parte de la poblacién mundial vive dentro del
alcance de una sefial de red movil celular. 0.15 6 0.9 0 7 1.05 0 0 0 0 0 8 12 0
Cambios tecnolégicos de equipos méviles.
0.15 10 15 0 9 135 0 5 0.75 6 0.9 0 0 7 1.05 8 12
Sensibilidad de los consumidores para elegir bienes o
servicios ambientalmente responsables. 0.05 0 0 0 0 0 0 10 0.5 6 0.3 0 0
Sector de telecomunicaciones impulsa el crecimiento en la
economia mundial. 0.10 6 0.6 0 10 1 0 9 0.9 7 07 4 04 3 03 8 0.8 5 05
Tecnologia 4G en etapa de crecimiento.
0.10 9 0.9 0 8 0.8 0 7 0.7 6 0.6 5 0.5 3 0.3 10 1 0
Estabilidad en los precios del Mercado.
0.10 0 0 0 0 7 0.7 0 6 0.6 5 0.5 0 0
Buena calificacion de la industria para acceder a financiam|
0.05 9 0.45 0 10 0.5 0 0 6 0.3 0 0 8 0.4 7 0.35
Amenazas
Introduccion de la red movil de quinta generacion 5G. 0.10 g 08 0 0 0 0 5 05 0 0 9 0.9 10 1
Tendencia a ba baja del PBI Mundial 0.05 0 5 0.25 9 0.45 6 03 10 05 0 8 04 7 035 0 0
Posibles brechas a la seguridad por espionaje y sabotaje. 0.05 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Mayores medidas de control para los operadores de
telefanos 0.05 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 1.00 5.5 0.25 5.55 0.3 3.55 3.25 2.4 1.75 5.35 3.05
m:ilssrzlrorzlfaer Ir:e)vgzra Mantener las Incrementar la eSt::;eeg ;rz:t?rslfs [T R T ST
" e L No invertir en plantas P f Implementar la largo plazo y obtener | Realizar integracién | ventas de tecnologia | ventas de tecnologia
patentes alineadas al caracteristicas y utilizacion de las i competencia actual 5 5 A & P
S~ —— Jantas en EE.UU de produccion en aresiva estrategia de productos social y hacia atrés de 4G por su potencial 5G, porser la
gtas P ’ DUy China. gresivay diferenciacion. ambientalmente (proveedores) crecimiento en el tecnologia méas
demanda por desarrolladas. China. PM3 desincentivar el responsables a lo mercado global avanzada del mercado
productos ingreso de nuevos largo de la cadena de ‘
tecnol6gicos. PM2 Sunpiinss. PO abstecimionto, PM?
Factores Claves onde raci6n %]Puntuacién|Calificacién|Puntuacion|Calificacion] Puntuacién|Calificacién|Puntuacion[Calificacion| Puntuacién|Calificacién| Puntuacién|Calificacién|Puntuacion|Calificacion] Puntuacién|Calificacién| Puntuacion[Calificacion| Puntuacién|Calificacién
Fortalezas
Desarrollo tecnolégico Inhouse. 0.10 10 1 0 0 0 0 0 0 0 9 0.9 8 0.8
Manejo responsable en el pago de los dividendos. 0.05 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Sélidez financiera y econémica. 0.20 9 18 0 10 2 0 7 14 5 1 6 12 4 0.8 8 1.6 3 0.6
Estrategia de gestion de precios de transferencia. 0.05 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Clara estrategia en enfoque en costo. 0.10 0 7 07 8 08 6 06 10 1 0 9 09 5 05 0 0
Debilidades
Baja inversion de 1+D. 0.10 10 1 0 0 0 0 0 0 0 9 0.9 5 0.5
Capacidad ociosa en plantas de EE.UU. 0.10 3 08 0 10 1 0 9 0.9 0 0 0 0 0
Caracteristicas limitadas. 0.05 10 05 0 0 0 0 6 03 0 0 0 0
Baja inversion en plantas en Asia. 0.05 0 0 10 05 0 0 0 0 0 0 0
No desarrollo de proveedores. 0.05 0 0 0 0 0 0 10 05 9 0.45 0 0
Altos costos de fabricacion contratada. 0.10 0 0 10 1 0 9 0.9 0 8 08 7 07 0 0
Alta rotacion de personal. 0.05 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 1.00 10.6 0.95 10.85 0.9 7.75 4.55 5.8 4.2 8.75 4.95
(e i 2.00 16.10 1.20 16.40 1.20 11.30 7.80 8.20 5.95 14.10 8.00
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Anexo 10. Plan de produccion

PRODUCCION PROPIA TERCERIZACION
ANO  [INV. INICIAL EE.UU. CHINA VENTAS PROY. INV. FINAL
.| PROD. DEFECT .. | PROD.DEFECT | PROD. FINAL EE.UU CHINA EE.UU.
#PLANTAS |PRODUCCION %) #PLANTAS |PRODUCCION %)
0,
2020 72 3 1,601 1.20% 0.000 0 1.60% 1,582 0 0 1,654 0
2021 0 3 1,649 1.16% 0.000 0 1.55% 1,630 0 0 1,630 0
2022 0 4 2,122 1.13% 0.000 0 1.51% 2,098 0 0 2,098 0
2023 0 4 2,474 1.10% 0.000 0 1.46% 2,447 0 0 2,447 0
2024 0 5 2,853 1.06% 0.000 0 1.42% 2,823 0 0 2,823 0

PRODUCCION PROPIA TERCERIZACION
ra EE.UU. CHINA VENTAS PROY.
ANO INV. INICIAL INV. FINAL
- PROD. DEFECT < PROD. DEFECT | PROD. FINAL EE.UU CHINA CHINA
#PLANTAS (PRODUCCION (%) #PLANTAS |PRODUCCION (%)
0,
2020 0 4 2,139 1.20% 7 3,850 1.60% 5,901 0 0 5,901 0
2021 0 6 3,126 1.16% 7 3,850 1.55% 6,880 0 0 6,881 0
2022 0 0 0 1.13% 15 8,502 1.51% 8,374 0 0 8,374 0
2023 0 0 0 1.10% 18 9,917 1.46% 9,772 0 0 9,772 0
2024 0 0 0 1.06% 21 11,439 1.42% 11,277 0 0 11,277 0

PRODUCCION PROPIA TERCERIZACION
. EE.UU. VENTAS PROY.
ANOINV- INICIAL » PROD. DEFECT A PROD. DEFECT | PROD. FINAL EE.UU ASIA E:ilu v, FinaL
#PLANTAS |PRODUCCION (‘%) #PLANTAS |PRODUCCION ('%) . . e
2020 0 3 1,825 1.20% 0.000 0 1.60% 1,803 0 0 1,803 0
2021 0 3 1,824 1.16% 0.000 0 1.55% 1,803 0 0 1,803 0
2022 0 3 1,824 1.13% 0.000 0 1.51% 1,803 0 0 1,803 0
2023 0 3 1,823 1.10% 0.000 0 1.46% 1,803 0 0 1,803 0
2024 0 3 1,822 1.06% 0.000 0 1.42% 1,803 0 0 1,803 0

PRODUCCION PROPIA TERCERIZACION
SN et = PROD. DEFECT S PROD. DEFECT | PROD. FINAL EE.UU CHINA VENZ:fNTOY' LGS
#PLANTAS |PRODUCCION (‘%) #PLANTAS |PRODUCCION ('9,) . .
0
2020 0 2 1,035 1.20% 0 0 1.60% 1,023 0 2,626 3,649 0
2021 0 0 0 1.16% 0 0 1.55% 0 0 3,649 3,649 0
2022 0 5 2,654 1.13% 1 298 1.51% 2,918 0 731 3,649 0
2023 0 4 2,303 1.10% 1 533 1.46% 2,803 0 846 3,649 0
2024 0 3 1,924 1.06% 0 111 1.42% 2,013 0 1,636 3,649 0

Anexo 11.

Analisis de costos

COSTOS DE PRODUCCION PROPIA (MILES DE USD)

COSTOS DE FABRICACION TERCERIZADA (MILES DE USD)

COSTOS TOTALES

o EE.UU. CHINA EE.UU. CHINA PRODUCCION LOGISTICO EDUALT €
aNO (MILES DE USD) (MILES DE USD) (MILES DE UNITARO
UNIT. (USD) | TOTAL(USD) UNIT. (USD) | TOTAL(USD) [ UNIT.(USD) | TOTAL(USD) UNIT. (USD) | TOTAL (USD) usD) (usp)
2020 $ 48.79| $ 78,120| $ 43.68] $ - | 86.20| $ - | 106.99 | $ - S 78,120| $ - |3 78,120| | $  48.79
2021 $ 4733 $ 78,054 | $ 4237]$ - |3 83.61] $ - | 103.78| $ - $ 78,054 | $ - |3 78,054| | $ 4733
2022 $ 76,51 $ 162,360 | $ 54.80 | $ - s 135.18| $ - |3 134.22| $ - $ 162,360 | $ - | 162,360( [ $  76.51
2023 $ 93.52| $ 231,366 | $ 53.15| $ - | 157.34| $ - | 130.20| $ - $ 231,366 | $ - s 231,366 | S 93.52
2024 S 104.99 | $ 299,565 | $ 64.45| $ - s 178.06 | $ e 157.86| $ - S 299,565 | $ - s 299,565| | $  104.99
COSTOS TOTALES
COSTOS DE PRODUCCION PROPIA (MILES DE USD) COSTOS DE FABRICACION TERCERIZADA (MILES DE USD) TN EEE
ARO EE.UU. CHINA EE.UU. CHINA PRODUCCION LOGISTICO (MILES DE T
MILES DE USD MILES DE USD|
UNIT. (USD) | TOTAL(USD) UNIT. (USD) | TOTAL(USD) [ UNIT.(USD) | TOTAL(USD) UNIT. (USD) | TOTAL (USD) ( ) ( ) usD) (usp)
2020 $ 4879 $ 104,350 | $ 41.18|$ 158,558 $ 86.20| $ - | 106.99 | $ - $ 262,908 | $ 62,021] $ 324929| | S 54.26
2021 $ 4831 $ 151,049 | $ 39.95|$ 153,802 $ 83.61|$ - | 103.78| $ - $ 304,851 | $ 99,732| $ 404,583 | | $  57.99
2022 $ 95.64| $ - s 4452|$ 378538 $ 135.18| $ - | 13422 $ - S 378,538| $ - |3 378538| | $ 4452
2023 $ 111.33] $ - s 43.08|$ 427,244 $ 157.34| $ - | 130.20| $ - $ 427,244 $ - |3 427,244 | S 43.08
2024 S 125.99| $ - |s 51.87|$  593,301( $ 178.06 | $ K 157.86| $ - S 593,301 | $ - s 593,301| | $  51.87
COSTOS TOTALES
COST:)ES 35 PRODUCCION PROPIA (Mu.cEHsI :i usD) coswfE ;)lsj EABRICACION TERCERIZADA (Iz:‘:.IENSADE usD) . LossNco ST EOST0
ANO — — (MILES DE UNITARIO
(MILES DE USD) (MILES DE USD)
UNIT. (USD) [ TOTAL(USD) UNIT. (USD) | TOTAL (USD) [ UNIT.(USD) | TOTAL (USD) UNIT. (USD) | TOTAL (USD) usD) (usp)
2020 $ 99.54] $ 181,657 | $ 77.08] $ - s 156.68| $ - | 143.41( $ - $ 181,657 | $ - s 181,657 | [ $  99.54
2021 $ 90.88] $ 165,782 | $ 74.77] $ - s 151.98| $ - | 139.11 $ - $ 165,782 | $ - |3 165,782| [ $  90.88
2022 $ 88.15| $ 160,751 $ 7252] $ - s 147.42| $ - | 134.93| $ - $ 160,751 | $ - |3 160,751| | $  88.15
2023 $ 85.51| $ 155,875 | $ 70.35] $ - |3 143.00| $ - | 130.89| $ - $ 155,875 | $ - |3 155,875| | $  85.51
2024 $ 82.94|$ 151,149 | $ 68.24| $ - |3 138.71| $ - s 126.96 | $ - $ 151,149 | $ - |3 151,149| | $ 8294
COSTOS TOTALES
COSTOS DE PRODUCCION PROPIA (MILES DE USD) COSTOS DE FABRICACION TERCERIZADA (MILES DE USD)
ARO EE.UU. CHINA EE.UU. CHINA PRODUCCION LOGISTICO c?ﬂ?;:;" u:ff:;o
(MILES DE USD) (MILES DE USD)
UNIT. (USD) | TOTAL(USD) UNIT. (USD) | TOTAL(USD) [ UNIT.(USD) | TOTAL(USD) UNIT. (USD) | TOTAL (USD) usD) (usp)
2020 $ 93.69| $ 97,000| $ 77.08] $ - | 156.68 | $ - | 143.41( $ 376,606 | | $ 473,605 | $ 30,025| $ 503,630| | $ 137.55
2021 S 20447(8 36| $ 74.77] $ - |3 151.98| $ - | 139.11 $ 507,580 | | $ 507,616 | $ 5[% 507,621| | $ 139.11
2022 $ 88.15| $ 233,993 | $ 72.52] $ 21,613| $ 147.42| $ - | 134.93| $ 98,637| | $ 354,242 | $ 76,979 | $ 431,221 [$  117.07
2023 $ 89.78| $ 206,762 | $ 7035] $ 37,509 | $ 143.00| $ - |s 130.89| $ 110,715 | $ 354,986 | $ 66,785 | $ 421,771 | $  114.55
2024 $ 83.13| $ 169,582 | $ 68.24 $ 7,572 $ 138.71| $ e 126.96 | $ 207,670| | $ 384,824 | $ 55,806 | $ 440,630 [ $ 120.03
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Anexo 12. Plan de produccion para el escenario sin mejora

PRODUCCION PROPIA

TERCERIZACION

ANO  |INV. INICIAL EE.UU. CHINA VENTAS PROY. INV. FINAL
.| PROD. DEFECT .| PROD.DEFECT | PROD. FINAL EE.UU CHINA EE.UU.
#PLANTAS [PRODUCCION %) #PLANTAS [PRODUCCION %)
2020 72 2 1,125 1.20% 0 0 1.60% 1,112 0 0 1,184 0
2021 0 3 1,649 1.16% 0 0 1.55% 1,630 0 0 1,630 0
2022 0 3 1,443 1.13% 0 0 1.51% 1,427 0 0 1,427 0
2023 0 3 1,565 1.10% 0 0 1.46% 1,548 0 0 1,548 0
2024 0 3 1,687 1.06% 0 0 1.42% 1,669 0 0 1,669 0

PRODUCCION PROPIA

TERCERIZACION

- EE.UU. CHINA VENTAS PROY.
ANO  [INV. INICIAL INV. FINAL
PROD. DEFECT PROD. DEFECT | PROD. FINAL EE.UU CHINA CHINA
#PLANTAS [PRODUCCION %) #PLANTAS [PRODUCCION %)
0, 0,
2020 0 5 2,912 1.20% 7 3,850 1.60% 6,665 0 0 6,665 0
2021 0 6 3,523 1.16% 7 3,850 1.55% 7,272 0 0 7,273 0
2022 0 8 4,136 1.13% 7 3,850 1.51% 7,881 0 0 7,881 0
2023 0 9 4,747 1.10% 7 3,850 1.46% 8,489 0 0 8,489 0
2024 0 9 4,973 1.06% 7 3,850 1.42% 8,716 0 381 9,007 0

PRODUCCION PROPIA

TERCERIZACION

ANO  [INV.INICIAL EE.UU. CHINA VENTAS PROY. |, . FINAL
.| PrROD. DEFECT .| PROD. DEFECT | PROD. FINAL EE.UU ASIA EE.UU.
#PLANTAS |PRODUCCION #PLANTAS |PRODUCCION
(%) (%)
2020 0 3 1,825 1.20% 0 0 1.60% 1,803 0 0 1,803 0
2021 0 3 1,488 1.16% 0 0 1.55% 1,471 332 0 1,803 0
2022 0 2 1,081 1.13% 0 0 1.51% 1,069 734 0 1,803 0
2023 0 1 348 1.10% 0 0 1.46% 344 1,459 0 1,803 0
2024 0 0 0 1.06% 0 0 1.42% 0 1,803 0 1,803 0

PRODUCCION PROPIA

TERCERIZACION

ARG |INV. INICIAL EE.UU. CHINA VENTASPROY. | o
’ . ] . ] PROD. FINAL EE.UU CHINA CHINA :
#PLANTAS |PRODUCCION PROD(%D)EFECT #PLANTAS |PRODUCCION PROD(;)EFECT
2020 0 1 798 1.20% 0 0 1.60% 788 0 2,861 3,649 0
2021 0 0 0 1.16% 0 0 1.55% 0 0 3,649 3,649 0
2022 0 0 0 1.13% 0 0 1.51% 0 0 3,649 3,649 0
2023 0 0 0 1.10% 0 0 1.46% 0 0 3,649 3,649 0
2024 0 0 0 1.06% 0 0 1.42% 0 0 3,649 3,649 0

Anexo 13.

Analisis de costos para el andlisis sin mejora

COSTOS DE PRODUCCION PROPIA (MILES DE USD)

COSTOS DE FABRICACION TERCERIZADA (MILES DE USD)

COSTOS TOTALES

_ EE.UU. CHINA EE.UU. CHINA PRODUCCION LogisTico |COSTOTOTAL| | COSTO
ANO (MILES DE UNITARIO
(MILES DE USD) (MILES DE USD)
UNIT. (USD) | TOTAL(USD) | UNIT.(USD) |TOTAL(USD)| UNIT.(USD) | TOTAL(USD) | UNIT.(USD) | TOTAL(USD) usD) (UsD)
2020 |$ 52.86[ $ 59,485 $ 4368 $ - s 86.20( $ - s 106.99| $ - 3 59,485 $ - |s  soas5|[s 5286
2021 | 47.33( S 78,054] § 4237 s - s 83.61( $ - s 103.78] $ - 3 78,054 $ - s 7805a|[s 4733
2022 |$ 79.70[ $ 115,034 $ 54.80( $ - s 135.18 $ - s 134.22] $ - 3 115,034 $ - |s 11503 [s 7970
2023 [ 89.06[ $ 139,395 [ $ 53.15] $ - s 157.34[ $ - s 130.20] $ - 3 139,395 [ $ - s 139395] [s  89.06
2024 | $ 10709 180,649 | $ 64.45| $ - s 178.06 | $ - s 157.86| $ - $ 180,649 [ $ - |s 180649 [ s 107.00
COSTOS TOTALES
COSTOS DE PRODUCCION PROPIA (MILES DE USD) COSTOS DE FABRICACION TERCERIZADA (MILES DE USD) ) costotoraLl | costo
_ EE.UU. CHINA EE.UU. CHINA PRODUCCION LOGISTICO
ANO (MILES DE UNITARIO
(MILES DE USD) (MILES DE USD)
UNIT. (USD) | TOTAL(USD) | UNIT.(USD) [TOTAL(USD)| UNIT.(USD) | TOTAL(USD) | UNIT.(USD) | TOTAL(USD) usD) (UsD)
2020 |[$ 50.83] S 148,000 | $ 2118 s 158558] S 86.20( $ - s 106.99| $ - 3 306,558 | $ 84446|$  391,004| [$  57.82
2001 [$ 49.02( $ 172,693 ] $ 39.95[$  153,802[$ 83.61] $ - s 103.78] $ - 3 326,494 $ 112,384 438878| [$ 5952
2022 |3 78.91( $ 326,327] 5167  198917] ¢ 135.18[ $ - s 134.22( $ - 3 525,244 $ 131,929 $ 657,173 [$  82.29
2023 | 90.30 $ 428,650 $ 50.12[$  192,949] ¢ 157.34[ $ - s 130.20| $ - 3 621,599 | $ 151,429 773,028| [$  89.92
2024 |$ 10331 ¢ 513,753 | § 60.77|$  233,951( ¢ 178.06 | $ - s 157.86| $ 60,146 | $ 807,850 | $ 158,639 $ 966,489 | [$  109.54
52% $ 0.31
COSTOS TOTALES
COSTOS DE PRODUCCION PROPIA (MILES DE USD) COSTOS DE FABRICACION TERCERIZADA (MILES DE USD)
. . COSTOTOTAL| | cosTO
_ EE.UU. CHINA EE.UU. CHINA PRODUCCION LOGISTICO
ANO (MILES DE UNITARIO
(MILES DE USD) (MILES DE USD)
UNIT. (USD) | TOTAL(USD) | UNIT.(USD) |TOTAL(USD)| UNIT.(USD) | TOTAL(USD) | UNIT.(USD) | TOTAL(USD) usD) (UsD)
2020 |$ 9954 $ 181,657 $ 77.08] $ - s 156.68 | $ - s 143.41( $ - 3 181,657 $ - |s 181657] [s 994
2021 | 90.88| $ 135,226 $ 74.77] $ - s 151.98 [ $ 50,457 $ 13911 $ - 3 185,683 $ - s 1ss683| [s 10202
2022 |$ 88.15| $ 95,291 § 7252( ¢ - s 147.42( $ 108,206 | $ 134.93| $ - 3 203,498 [ $ - |s 203408 [s 11212
2023 [ 9%.19] $ 33,476 $ 7035] $ - s 143.00[ $ 208,607 | $ 130.89 [ $ - $ 242,082 $ - s 242082][s 133.98
2024 |[$ 10368 - s 68.24] $ - s 13871 $ 250,090 | $ 126.96| $ - $ 250,090 | $ - s 250000] [s 13871
COSTOS TOTALES
COSTOS DE PRODUCCION PROPIA (MILES DE USD) COSTOS DE FABRICACION TERCERIZADA (MILES DE USD) ] costoTotaLl | costo
_ EE.UU. CHINA EE.UU. CHINA PRODUCCION LOGISTICO
ANO (MILES DE UNITARIO
(MILES DE USD) (MILES DE USD)
UNIT. (USD) | TOTAL(USD) | UNIT.(USD) |TOTAL(USD)| UNIT.(USD) | TOTAL(USD) | UNIT.(USD) | TOTAL(USD) usD) (UsD)
2020 [$  105.40[$ 84,108] $ 77.08] $ - s 156.68 | $ - s 143.41[ $ 410,235 [ $ 294,344 $ 23,142[$  s517486| [$ 14144
2021 [$ 11360 $ - |s 74.77] $ - s 151.98[ $ - |3 139.11] $ 507,604 | $ 507,604 [ $ - s soze04] [s 139.12
2022 [$ 11019 $ - s 7252] $ - s 147.42( $ - |3 134.93[ $ 492,376 | $ 492,376 $ - s a92,376] [ s 134.93
2023 |$ 10688 - s 7035 $ - s 143.00[ $ - s 130.89| $ 477,605 | [ $ 477,605 | $ - s a7eos| [s 130.89
2024 |$  10368($ - s 68.24( $ - s 13871 $ - s 126.96| $ 463,276 | | § 463,276 $ - |s ae3276| [ s 126.96
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Anexo 14. Proyeccion de volimenes y venta por region

Escenario sin mejora

Precio Proyeccion unidades vendidas | Ventas (billones)
Region Red 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
EE.UU 4G 119 119 109 109 119 109 129 837 1174 1,184 1,630 1427 1,548 1,669 $100 $140 $129 $178 $170 $169 $215
EE.UU 5G 194 219 189 189 179 179 169 1947 1,803 1,803 1,803 1,803 1,803 1,803 $378 $395 $341 $341 $323 $323 $305
China 4G 129 109 109 119 109 129 5,365 6,665 7,273 7,881 8,489 9,097 $693 $0 $726 $793 $938 $925 $1,174
China 5G 199 189 189 179 179 169 3,649 3,649 3,649 3,649 3,649 3,649 $0 $725 $690 $690 $653 $653 $617
" 8,149 " 6,626 " 13,301 14,355 14,760 15,489 16,218 $1,171 $1,260 $1,886 $2,001 $2,084 $2,070 $2,310
Escenario con mejora
Precio Proyecci6n unidades vendidas | Ventas (billones)
Regién Red 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024
EE.UU 4G 119 119 109 109 129 139 149 837 1174 1,654 1,630 2,008 2,447 2,823 $100 $140 $180 $178 $271 $340 $421
EE.UU 5G 194 219 189 189 179 179 169 1947 1,803 1,803 1,803 1,803 1,803 1,803 $3787  $395 $341 $341 $323 $323 $305
China 4G 129 109 109 119 109 129 5,365 5,901 6,881 8,374 9,772 11,277 $693” $0 $643 $750 $997 $1,065 $1,455
China 5G 199 189 189 179 179 169 3,649 3,649 3,649 3,649 3,649 3,649 $0”  $725 $690 $690 $653 $653 $617
" 8,149 " 6,626 " 13,007 13,963 15924 17,671 19,552 $1,171 $1,260 $1,854 $1,959 $2,244 $2,381 $2,797
Anexo 15. Estado de situacion financiera
|Estado de Situacion Financiera (miles USD), Global
Historico Escenario sin mejora Escenario con mejora
2018 2020 2021 2022 2023 2024 2020 2021 2022 2023 2024
ACTIVOS {miles USD} % | {(miles USD) (miles USD) (miles USD) (miles USD) (miles USD) {miles USD}  (miles USD) (miles USD)  (miles USD) (miles USD)
Activo fijo 537926  19% 457,237 388,652 330,354 280,801 238,681 1,897,237 2,308,652 2,354,354 2,048,201 1,741,821
Inventario 21,530 1% 226,311 240,098 250,018 248,389 277,226 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Cuentas por Cobrar 104,583 4% 75,437 80,035 83,339 82,796 52,409 74,15% 78,324 89,721 85,247 111,870
Efectivo y equivalentes de efectivo 2,222,051 TT% 2,424,209 2,782,725 2,803,274 1,979,639 1,296,466 1,125,282 926,671 1,133,578 1,687,346 2,322,283
Activos Totales 2,886,000 100% 3,183,194 3,491,507 3,466,985 2,591,626 1,904,781 3,004,678 3,313,646 3,577,653 3,831,793 4,175,974
PATRIMOMIO NETO'Y PASIVO DE LOS ACCIONISTAS
Patrimonio neto
Capital social 360,000 12% 360,000 360,000 360,000 360,000 360,000 360,000 360,000 360,000 360,000 360,000
Capital adicional desembolsado 352,761 12% 581,613 366,470 354,068 351,187 344 B30 381,626 366,495 354,107 351,240 344 BSE
Beneficio de la ronda 297,127  10% 590,886 427,250 58,370 -744.971 -556,751 317,659 362,150 413,854 388,905 504,549
Ganancias acumuladas 1,280,115 44% 1,527,242 1,868,128 2,245418 2,295,788 1,498,817 1,515,710 1,758,540 2,058,310 2,374,223 2,663,219
Total patrimaonio neto 2,290,002 T79% 2,659,741 3,021,888 3,057,856 2,260,004 1,646,897 2,572,996 2,847,584 3,166,311 3,475,368 3,872,666
Pasivos
Préstamos a largo plazo 519,783 18% 459,789 399,789 339,789 279,789 219,789 459,783 399,789 339,789 779,789 219,783
Préstamos a corto plazo (no planificados) 0.00 0% 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Cuentas por pagar 76,298 3% 63,664 69,830 69,340 51,833 38,006 61,854 66,273 71,553 76,636 83,519
Pasivos Totales 596,087 21% 523,453 469,619 409,129 331622 257,885 521,683 466,062 411,342 356,425 303,308
Total de patrimonio neto y pasivo de los accionistas 2,886,090 100% 3,183,194 3,491,507 3.466,985 2,591,626 1,904,781 3,094,678 3,313,646 3,577,653 3,831,793 4,175,974
Anexo 16. Estado de Resultados
IEstadu de Resultados {miles USD), Global I Escenario sin mejora Escenario con mejora
2018 2020 2021 2022 2023 2024 2020 2021 2022 2023 2024
(miles USD) (miles USD)  (miles USD)  (miles USD) (miles USD) (miles USD) (miles USD)  (miles USD)  (miles USD)  (miles USD}  (miles USD)
Ingresos por ventas 1,170,614 100% 1,885,825 2,000,819 2,083,483 2,069,911 2,310,215 1,853,974 1,958,102 2,243,035 2,381,163 2,796,752
Costos y gastos
Costos variables de preduccion 505,298 43% 619,652 548,686 723,159 1,288,148 Q68,450 619,685 548,722 978,867 1,096,266 1,228,741
Costos de fabricacion contratada 361,868 31% 376,743 507,604 779,127 1,033,912 1,366,320 376,606 507,580 98,637 110,715 207,670
Costos de transporte y aranceles 71,888 6% 92,036 99,732 147,835 192,810 210,540 92,045 99,737 76,579 66,785 55,806
1+D 13,162 1% 18,859 20,008 20,835 20,699 23,102 18,914 23,263 24,477 25,650 26,933
Sostenibilidad 835 0% - - - - - 980 1,016 1,053 1,095 1,135
Promocion 64,679 6% 75,437 80,053 83,339 82,796 92,40% 136,348 117,486 112,152 119,058 139,838
Administracion 119,944  10% 132,015 140,057 145,844 144,854 161,715 129,778 137,067 157,012 166,681 195,773
Costos y gastos totales 1,137,679 97% 1,314,743 1,396,120 1,900,139 2,763,260 2,822,536 1,374,357 1,434,871 1,449,127 1,586,248 1,855,896
BEMEFICIO OPERATIVO ANTES DE DEPRECIACION (EBITDA) 32,935 3% 571,183 604,699 183,344 -693,348 -512,320 479,617 523,231 793,508 794,916 940,863
Depreciacion de Activos Fijos 70,237 6% 80,689 68,586 58,258 45,555 42,120 80,689 68,586 274,258 305,153 307,380
BEMEFICIO OPERATIVC (EBIT) -37,302  -3% 490,494 536,113 125,046 -742,901 -554,440 398,928 454,645 519,611 489,762 633,483
Gastos financieros netos 12,861 -1% 1,886 2,001 2,083 2,070 2,310 1,854 1,958 2,243 2,381 2,797
BEMEFICIO ANTES DE IMPUESTOS -24.841 2% 488,608 534,112 122,963 -744.971 -556,751 397,074 452,687 517.367 487,381 630,687
Impuesto sobre el beneficio 14,682 1% 97,722 106,822 24,5585 75,415 90,537 103,473 57,476 126,137
BEMEFICIO DE LA RONDA -39,524 -3% 390,886 427,290 98,370 -744.971 -556,751 317,659 362,150 413,894 389,905 504,549
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Anexo 17. Flujo de caja operativo

Flujo de Caja Operativo (miles USD), Global | Escenario sin mejora
2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos por ventas 1,885,925 2,000,819 2,083,483 2,069,911 2,310,215

Inversion en plantas
Costos y gastos

Costos variables de produccion 619,652 548,686 723,159 1,288,148 968,450
Costos de fabricacién contratada 376,743 507,604 779,127 1,033,912 1,366,320
Costos de transporte y aranceles 92,036 99,732 147,835 192,810 210,540
I1+D 18,859 20,008 20,835 20,699 23,102
Sostenibilidad - - - - -
Promocion 75,437 80,033 83,339 82,796 92,409
Administracion 132,015 140,057 145,844 144,894 161,715
Impuesto a la Renta 20% 98,099 107,223 25,009 - -
Costos y gastos totales 1,412,841 1,503,343 1,925,148 2,763,260 2,822,536
FC Economico 473,084 497,476 158,335 -693,348 -512,320
Flujo de Caja Operativo (miles USD), Global | Escenario con mejora

2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos por ventas 1,853,974 1,958,102 2,243,035 2,381,163 2,796,759
Inversion en plantas -2,240,000
Costos y gastos
Costos variables de produccion 619,685 548,722 978,867 1,096,266 1,228,741
Costos de fabricacién contratada 376,606 507,580 98,637 110,715 207,670
Costos de transporte y aranceles 92,046 99,737 76,979 66,785 55,806
1+D 18914 23,263 24,427 25,650 26,933
Sostenibilidad 980 1,016 1,053 1,093 1,135
Promocion 136,348 117,486 112,152 119,058 139,838
Administracion 129,778 137,067 157,012 166,681 195,773
Impuesto a la Renta 20% 79,786 90,929 103,922 97,952 126,697
Costos y gastos totales 1,454,143 1,525,800 1,553,049 1,684,200 1,982,592
FC Economico -2,240,000 399,832 432,302 689,986 696,963 814,167

Anexo 18. Matriz de verificacion de objetivos - estrategias

Objetivos Estrategias MCPE Objetivos Estratégicos
Objetivos de Marketing
Alcanzar una participacion de mercado de la tecnologia 4G en EE.UU superior a 17% E1-E2-E3 OR1-0OR2-0OR3-0R4-0C1-0C2-0S3
Alcanzar una participacion de mercado de la tecnologia 4G en China superior a 15%. El-E2-E3 OR1-0OR2-0OR3-0R4-0C1-0C2-0S3
Izréczrf.mento anual minimo en los ingresos por ventas en EE.UU y China en 5% a partir de E1-E2-E3-E4-E5| ORL-OR2-OR3- OR4 - OR5 - OC1 - OC2 - 0S3 - 0S4
Objetivos de 1+D
Incrementar la investigacion propia para el desarrollo de patentes E2-E3-E4 OR4 - OR5-0C2 - 0S1 - 0S2
Desarrollar dos nuevas patentes para el 2022 E2-E3-E4 OR4-0OR5-0C2-0S1 - 0S2
Objetivos de Operaciones
Reducir los productos defectuosos en un 3% anualmente. E4 OR3-0OR5-054
Incr,ementar la produccion de equipos en la red 4G para los mercados de EE.UU y China a E1-E3 OR1 - OR2 - OR4 - OR5 - OC2 - 0S3
razon de 12% anual.
Reducir los costos de produccion de equipos en un 3% anual por caracteristicas. E2-E3-E4-E5 OR3-0OR4 -0OR5-0C2-0S3
Incrementar la capacidad de produccion en China a 10,450 unidades para el 2024. E1-E3-E4-E5 OR3 - OR4 - OR5 - OC2 - 0OS3
Objetivos de Recursos Humanos
Disminuir la rotacion de personal a 3% en los proximos 5 afios. E2-E4 0OS1 - 0S2
Incrementar la eficiencia del recurso humano para alcanzar un rango de 1.05 a 1.10. El-E2-E4 0OS1 - 0S2
Objetivos de RSC
Asegurar el comportamiento ético de todos los proveedores. E5 OR4 - 0S4
Garantizar la sostenibilidad ambiental en todas las actividades de Mobilé Inc. E5 OR4 - 0S4
Objetivos de Finanzas
. Asegurar un rendimiento anual sobre los activos (ROA) mayor a 7%. El
Asegurar un rendimiento anual sobre el patrimonio (ROE) mayor a 9%. E3-E4-E5
Asegurar un rendimiento anual sobre los ingresos (ROS) superior a 9%. El-E2-E3-E4-E5
Inc_rgmentar la rentabilidad del accionista anualmente, en valores superiores a $4.65 por E3-E4-E5
accion.
Asegurar un EBITDA anual superior al 17%. E3-E4-E5
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Anexo 19. Leyenda de estrategias MCPE

Estrategias seleccionadas del Matriz Cuantitativa de Planificacion Estratégica (MCPE)

E1 |Incrementar la utilizacion de las plantas en EE.UU y China.
Eo Incrementar la inversion de I+D para desarrollar nuevas patentes alineadas al crecimiento de la
demanda por productos tecnolégicos.
E3 |Incrementar las ventas de tecnologia de 4G por su potencial crecimiento en el mercado global
Fortalecer la estrategia en costos para enfrentar la competencia actual agresiva y desincentivar el
E4
ingreso de nuevos competidores.
Desarrollar proveedores para lograr relaciones a largo plazo y obtener productos social y am-
E5

bientalmente responsables a lo largo de la cadena de abastecimiento.

Anexo 20. Leyenda de objetivos estratégicos

Objetivos Estratégicos

Objetivos de rentabilidad

OR1

Asegurar un rendimiento anual sobre los activos (ROA) mayor a 7%.

OR2

Asegurar un rendimiento anual sobre el patrimonio (ROE) mayor a 9%.

ORS3

Asegurar un rendimiento anual sobre los ingresos (ROS) superior a 9%.

OR4

Incrementar la rentabilidad del accionista anualmente, en valores superiores a $4.65 por accion.

OR5

Asegurar un EBITDA anual superior al 17%.

Objetivos de crecimiento

OC1

Asegurar una participacion de mercado superior a 17% en EE.UU y 15% en China.

0C2

Incrementar los ingresos por ventas totales en EE.UU y China en un 5% anual a partir de 2021.

Objetivos de sostenibilidad

0s1

Tener un ratio de rotacion no mayor a 3% en el equipo de 1+D.

0Ss2

Desarrollar el 100% de las nuevas patentes para los equipos méviles mediante el equipo inhouse
de I+D.

0S3

Incrementar la inversion en plantas de produccion en China.

054

Garantizar que el 100% de los proveedores cumplan con los estandares de sostenibilidad y ética.
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Anexo 21. Tendencia por tipo de red

Factor de Participacion  Participacion Participacion
de Mercado - por tecnologia

Mobilé Inc. 2019

crecimiento por

Tendencia 2019 vs 2018 tecnologia

2011 Total
26 8,628 9,956 6,772 5227 3,161 3,363 834 - - - - - 37,941
3G 2,331 2,920 6,538 6,077 5928 6,249 5,012 3,881 1,816 - 491 - 41,243
4G - - 192 1,161 1,973 2,231 2,779 3,478 3,043 5942 5434 8636 35769
56 - - - 471 3,510 7347 11,302 13658 15608 18541 10987 13862 95286
¥ 109597 128767 13502 12936 145727 191907 19927 ' 21,017 21,367 ' 24483 16912 22498 210,239
2G 10577 20987 20301 17,315 8000 15221 16947 13037 19021 21050 22463 21,993 216,002
3G 1516 4,020 6,561 5,793 6,902 8,803 1,617 5435 164 - - - 40,811
4G - - 1,234 5,809 8527 16343 10888 20073 23190 23943 31674 30,723 181,404
56 - - - - 1,479 6933 10148 17934 18122 21,165 20475 19422 115678
21093 25007 28,186 28,917 24908 47,300 48600 56479 60497 66158 74612 72138 553,895

59%
26%

7%

32%
-3%

18%
20%
17%
45%

39%
7%
33%
21%

14%
18%

23%

17%

0%
0%
38%
62%

30%
0%
43%
27%

78



Anexo 22. FODA

FORTALEZAS

- Bajos costos de produccion
- Desarrollo tecnoléico inhouse

- Manejo responsable en el pago de los
dividendos

- Estrategia de gestion de precios de
transferencia

- Clara estrategia de liderazgo en costo
- Sélidez financiera

DEBILIDAD
- Baja inversion de 1+D

- Capacidad ociosa en plantas de EE.UU.
- Caracteristicas limitadas

- Baja inversion en plantas en Asia

- No desarrollo de proveedores

- Altos costos de fabricacién contratada

/ AMENAZA

- Competencia mas desarrollada

tecnoldgicamente
- Barreras arancelarias y parancelarias.

- Competencia con mayor capacidad de
produccién

- Inestabilidad politica y econémica de las
regiones

- Ingreso de nuevos competidores
- Competencia actual agresiva

- /

- Alta rotacién de personal
/ OPORTUNIDAD \

- Crecimiento de la demanda de productos
tecnoldgicos

- Presién del consumidor por tener
productos socialmente responsables

- Desarrollo constante de nuevas
tecnologias

- ONGs con mayor presencia en el sector
de telecomunicaciones

- Mayores herramientas disponibles para

- Aprovechar las economias de escala

conocer los gustos de los clientes
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