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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion tiene como proposito plantear un plan estratégico
para una empresa automotriz de nombre Mega Red Motor Corporation (MRMC) para los
periodos del 2023 al 2027. MRMC es una empresa europea muy reconocida por la venta
de autos de excelente calidad y busca competir en el mercado chino con la produccion y

venta de vehiculos eléctricos (VE) en su linea Eco-Friendly.

El desarrollo de la presente investigacion incluy6 un analisis del entorno encontrando
amenazas generadas por una coyuntura de conflicto global y oportunidades en el
crecimiento de ventas de VE y politicas favorables del estado chino. Adicionalmente, se
identifico fuerzas en la industria que podran ayudar con la rentabilidad en un mercado

chino con intensidad media de competitividad.

Por otro lado, se analizd la situacion interna de MRMC a través de fortalezas y
debilidades que permitieron identificar dos ventajas competitivas sostenibles asociadas a
la gestion eficiente de los recursos y la innovacion tecnoldgica. Estos hallazgos junto con
las oportunidades y amenazas permitieron elaborar estrategias para competir por
diferenciacion a traves del desarrollo de VE con caracteristicas apreciadas por el mercado

objetivo aprovechando las capacidades de la nueva fabrica ubicada en China.

Por altimo, se elaboraron planes funcionales donde, principalmente, se plantean
estrategias para lanzar un producto diferenciado, a través de iniciativas sostenibles y
apalancadas financieramente que fortalecen las capacidades operativas desarrollando la

tecnologia y el talento de la empresa.

Considerando que se ha realizado un préstamo por 1.9 mil millones de ddlares para la
construccion de una planta en China y que esta deuda representa el 58% del
financiamiento total, se plantea llegar al 2027 con una participacion de mercado de 3.9%
que permita alcanzar una venta anual de aproximada de 8.9 mil millones de ddlares con
un margen de utilidad de 28.9%. Para el logro de estos resultados se espera un crecimiento
en las ventas anual de 20% desde el 2023.

Finalmente, a partir del estudio realizado se concluy6 que el plan estratégico es viable.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

En el presente capitulo se detalla de manera ordenada el contexto con el que se dio inicio al
trabajo de investigacion. En un primer momento se presenta los antecedentes de la empresa
analizada. Luego, se especifica el problema central que esta organizacion busca resolver. Y

finalmente, se ensaya una propuesta de solucion a ser evaluada en los capitulos posteriores.

1. Antecedentes

El presente trabajo de investigacion esta centrado en el desarrollo de un caso de estudio para la
conduccion de una corporacion de nombre Mega Red Motor Corporation. La administracion
de esta empresa es realizada en dos etapas: El periodo anterior a la preparacion de un plan
formal y el periodo posterior con la proyeccidn de un plan estratégico completo. A lo largo del

presente documento la empresa sera referida como MRMC por su simplicidad.

MRMC es una empresa europea de la industria automotriz que inicié sus operaciones en el afio
2010. Su sede central esta localizada en Alemania desde donde fabrica y distribuye por todo
Europa sus cuatro lineas de vehiculos que gozan de una buena aceptacion en cada segmento al
que atienden: Low Cost (automoviles de bajo costo), Family (automdviles familiares), Eco-
Friendly (automoviles con baja emision de CO2) e Image (automdviles de lujo).

A partir del afio 2018, luego de cuatros afios de crecimiento financiero y reputacional, MRMC
inicid un proceso de expansion de sus operaciones hacia paises de economia emergente (Brasil,
Rusia, India, China y Sudéfrica - BRICS). Esta iniciativa, ademas de extender la marca por el
mundo, tuvo el propdsito de evaluar la aceptacion de sus cuatro lineas en nuevos mercados y

poner en practica las ventajas asociadas al menor costo por mano de obra en esta nueva region.

Al finalizar el afio 2021, a pesar de la crisis del COVID-19, los resultados eran prometedores.
Por un lado, MRMC se habia posicionado como un importante jugador de la region europea
con una participacion promedio superior al 6% en sus cuatro lineas de automoviles (ver anexo
1). Adicionalmente, el nivel ingresos por ventas corporativas sin considerar el 2020 mantenia

un crecimiento importante en las lineas Low Cost y Eco-Friendly (ver anexo 2).

Por otro lado, la expansion de MRMC a través de un joint venture en China mostraba buenas
sefiales en los ingresos por ventas (ver anexo 2), lo cual motivo que a principios de afio se diera
inicio a la construccion de una fabrica en dicho pais. Sin embargo, solamente tres de las cuatro
lineas mantenian utilidades positivas siendo Low Cost y Eco-Friendly los pilares en esta parte

del mundo (ver anexo 2). Ademas, la participacion en este nuevo mercado aun era modesta.



Por lo tanto, si bien los resultados financieros como ingresos, apalancamiento, ganancias
acumuladas, y los indicadores de sostenibilidad como emisiones de CO2 o bienestar de los
empleados brindaban buenos signos de la situacion de la marca (ver anexo 1), la organizacion

habia identificado oportunidades de mejora que se analizan en el presente documento.

2. Definicion del problema

Como se vio en la seccidn anterior, en los ultimos afios la corporacion MRMC obtuvo buenos
resultados en sus lineas Low Cost, Eco-Friendly e Image en Europa a pesar de la crisis mundial
del afio 2020 (ver anexo 2). Ademas, la fase exploratoria en China permitié identificar un
mercado con necesidad de vehiculos de baja emision de CO2 e impulso la decision de iniciar

la implementacion de una fabrica regional capaz de producir vehiculos a partir del 2023.

Adicionalmente, se conoce que el gobierno chino ha venido promoviendo leyes que ayuden a
la reduccién de emisiones de CO2 (Tao et al., 2022) y que, debido al incremento de estos
niveles de contaminacion (Statista, 2021), existe una demanda en aumento por vehiculos que

cuiden el medio ambiente, lo cual podria acelerar el crecimiento de la linea Eco-Friendly.

Sin embargo, a pesar de que MRMC se encuentra en proceso de implementar una nueva fabrica
para vehiculos de la linea Eco-Friendly, se debe considerar que estos son hibridos y la tendencia
de los clientes chinos se viene orientando hacia los automoviles totalmente eléctricos (Statista,
2022a; Statista, 2022b). Esto desencadena la necesidad de un nuevo planteamiento estratégico
para evaluar con precision el desarrollo de un nuevo producto en la linea Eco-Friendly que

satisfaga por completo la necesidad de vehiculos eléctricos (VE) en el pais oriental.

3. Propuesta de solucién

A lo largo del presente trabajo de investigacion se disefiard un plan estratégico basado en la
propuesta de que la empresa MRMC pueda satisfacer las necesidades de sus clientes en China
aprovechando la nueva féabrica orientada a la linea Eco-Friendly. Esta nueva sede contara con
un departamento para disefiar y desarrollar VE que puedan competir en el mercado chino

aprovechando el crecimiento de la demanda de vehiculos con baja y nula emisién de CO2.

Es importante resaltar que el presente estudio tomara en consideracion la situacion econémica,
politica y coyuntural del mundo con informacion recopilada hasta el primer semestre del afio
2022. Ademas, se tendra especial cuidado en analizar los impactos financieros de la ejecucion
de un proyecto de inversidn tan grande de manera que se mitigue el riesgo de afectar la

operatividad actual de la linea seleccionada.



CAPITULO II. ANALISIS EXTERNO

En el presente capitulo se identifica y evalUa los eventos y las tendencias que ocurren en el
entorno con el objetivo de detectar las oportunidades y amenazas a las que la empresa MRMC
se enfrenta. La primera parte esta enfocada en analizar el macroentorno, mientras que en la

segunda parte se desarrolla todo lo relacionado al microentorno.
1. Analisis del macroentorno

La presente seccion detalla los resultados del andlisis del macroentorno de MRMC en China.
El estudio estéa centrado en la ciudad de Shanghai y considera el entorno politico, econémico,

social, tecnoldgico, y global (PESTEG). El anexo 4 esquematiza el andlisis realizado.

1.1 Entorno politico y legal

China es uno de los paises méas poblados del mundo y cuenta con una alta demanda de
vehiculos. Esto ha generado grandes problemas de contaminacion del aire, congestion y
consumo de energia (Global Electric Vehicle Outlook 2022, 2022). En el 2015, el primer
ministro Li Kegiang presenté el plan politico-econémico “Made in China 2025”, el cual tiene

como objetivo convertir al pais en una "superpotencia manufacturera" (Jost Wilbbeke, 2016).

Adicionalmente a este plan, los gobiernos locales chinos han incluido formas de mitigar dicho
problema incluyendo dentro de sus politicas la asignacion de licencias de conducir de la
siguiente manera: 50% de las licencias se asignan por sorteo, 40% de las licencias se asignan
mediante subastas y el 10% restante se destinan a vehiculos eléctricos (Zhao, 2017).

Las politicas implementadas en la oferta de vehiculos van dirigidas a los fabricantes para
reducir las barreras a la produccion de tecnologia mediante subsidios de investigacion y
desarrollo junto con impuestos al carbono. Por otro lado, las politicas sobre la demanda buscan

incentivar el uso de vehiculos eléctricos brindando subsidios para su compra (Chen, 2022).

En abril del 2020 el Ministerio de Hacienda, la Administracién General de Tributacion vy el
Ministerio de Industria y Tecnologia de la Informacion de China anunciaron la politica de
exencion del impuesto sobre la adquisicidn de vehiculos de nuevas energias con la finalidad de

generar interés en este tipo de vehiculos (Administracion Estatal de Tributacion, 2020).

Por altimo, a pesar de que en China existe un sistema estructurado para el registro de patentes
(Wipo, 2023), este requiere considerar con bastante minuciosidad una larga lista de detalles

con la finalidad de evitar que el producto pueda ser copiado (Trustiics, 2022).



1.2 Entorno economico

China es el segundo pais con la economia méas grande del mundo con un PIB de 17,759 miles
de millones de dolares americanos y una tasa de crecimiento 8.45%. Shanghdi es una de las
ciudades més grandes de China con un PIB per capita de alrededor de 24,560 dolares

americanos Yy tiene la mayor contribucion al PIB del pais (Statista, 2022c; Statista, 2022d).

Adicionalmente en el afio 2021, el crecimiento anual del PIB en Shanghai en el sector de
industria representa el 26.5% del total, hubo un crecimiento de 0.2% en relacion al afio anterior,

asimismo el sector servicios es el 73.3% del total del PIB (Statista, 2022d).

Por otro lado, considerando que la industria automotriz china aporta el 10% del PIB (Daxue
Consulting, 2021), es importante remarcar la existencia de empresas locales con una fuerte

presencia (Statista, 2022j) representando una amenaza de competencia.

Los principales fabricantes del mundo han llevado su produccion de autos a China, generando
hubs industriales en varias regiones (Cnevpost, 2022). Esta conglomeracion de empresas se
debe a factores importantes como la disponibilidad de proveedores de autopartes (Jiyinsolution,

2023) y a la cercania a los mayores productores de baterias como CATL (Statista, 2022Kk).

Finalmente, se observa que el costo de mano de obra permanece alto en paises con varias
empresas automotrices como Alemania y Estados Unidos. Por otro lado, si bien China ha
incrementado su costo de mano de obra, este sigue siendo menor que en Estados Unidos y en
paises europeos (LogisticsMgmt, 2023).

1.3 Entorno social-cultural
China tiene una poblacion de 1,412.6 millones de habitantes. En el 2021 el 64% de la poblacion
tiene entre 20 y 64 afios (Statista, 2022c). Asimismo, se conoce que 723,11 millones de

habitantes son varones y 689,49 millones de habitantes son mujeres (Statista, 2022¢).

Ademas, se estima una poblacion de 27,8 millones de habitantes en Shanghai al 2021y se prevé
que para el 2035 sean aproximadamente 34 millones de personas. Cabe resaltar que los
residentes de Shanghai gastaron en el afio 2020 un valor per cépita de 4,558 yuanes (659
dolares) en transporte y comunicaciones, pero el mayor gasto se da en la residencia con un
valor per cépita de 15,247 yuanes (2,203 dolares) (Statista, 2022d).

En cuanto a los transportes, una percepcion que se tiene de los autos chinos son los estereotipos.
Por ejemplo, se tiene la idea de ser autos baratos que descuidan su calidad, copian modelos de
autos foraneos y presentan problemas de aspecto (Engineering, 2022).



1.4 Entorno tecnoldgico

China tiene el objetivo de mejorar la calidad del aire de sus ciudades y para ello el gobierno ha
implementado estrategias para la fabricacion de vehiculos de nuevas energias (International
Energy Agency, 2022). China cuenta con del 40% del mercado de vehiculos eléctricos del
mundo por lo que actualmente se encuentran trabajando en innovaciones para tecnologia 6G,

tratamiento de baterias retiradas y generacion de energia renovable (Jingxuan Geng, 2021).

El tratamiento de baterias de segundo uso conocido como “B2U” (Battery Second Use) es una
alternativa para aprovechar al maximo las baterias retiradas de los EV reutilizandolas después
de pasar por una serie de etapas como recoleccion, pruebas de rendimiento, clasificacion,

agrupacion y redisefio del sistema de gestion (Jingxuan Geng, 2021).

Por otro lado, China cuenta con la mayor cantidad de fabricantes de vehiculos y algunos estan
innovando para satisfacer a sus clientes. Por ejemplo, las empresas Nio y Aulton New Energy
Automotive Technology Co. han implementado estaciones de intercambio de baterias para que
el conductor acerque su vehiculo a la estacion y esta se encargue de reemplazar la bateria

descargada por una nueva en sélo 3 minutos (Dandan Hu, 2022).

Adicionalmente, la empresa taiwanesa de nombre Taiwan Semiconductor Manufacturing es la
principal proveedora de semiconductores del mundo y reside en una nacion en conflicto
histérico con China. Asimismo, los ingresos netos anuales en el 2021 de 1,587.4 mil millones

de nuevos dolares taiwaneses (57 mil millones de dolares) (Statista, 20229).

1.5 Entorno global
El conflicto armado entre Ucrania y Rusia afecta al precio de los productos primarios y a las
exportaciones en China (Real Instituto Elcano, 2022). Ademas, el proyecto chino “la nueva

ruta de la seda” propicias rutas de comercio entre Asia, Europa, Africa’y América Latina.

Por otro lado, el virus del Covid-19 provocé 624 millones de contagios en todo el mundo hasta
octubre del 2022. China registr6 250 miles de casos mientras que Estados Unidos tuvo 98
millones de casos siendo el pais con el mayor nimero de contagios (Statista, 2022f).

Finalmente, hasta el primer semestre del 2022 se mantiene una brecha no cubierta entre la
producciéon y demanda de componentes clave para la industria automotriz como son los
semiconductores, microchips y baterias (McKinsey, 2021b; McKinsey, 2022b). Esta tendencia
podria afectar los costos y limitar la produccién pues se tratan de suministros esenciales para

la fabricacion de vehiculos tecnologicos con atributos que el publico valora en la actualidad.



1.6 Conclusiones del analisis de macroentorno

Se encontrd que existen oportunidades que hacen atractivo el ingreso al mercado chino como
el impulso del estado para el uso de VE, el incremento de ventas de este tipo de vehiculos y la
fuerza tecnoldgica de China. Sin embargo, también existen factores que deben ser analizados

a fin de mitigar los riesgos que puedan impactar el inicio de operaciones en dicho pais.

2. Analisis del microentorno

La presente seccidn esta enfocada al estudio de los clientes potenciales, la competencia, los
productos sustitutos y los proveedores. Se utilizé el modelo de las cinco fuerzas de Porter del
analisis competitivo (Porter, 1979), el cual es empleado para desarrollar estrategias en distintas

industrias segun el nivel de competencia existente (David, 2013).

2.1 Andlisis de la industria automotriz

El mercado se vio afectado por la pandemia del 2020 debido a la reduccion de ingresos de la
poblacién de Chinay la paralizacion de actividades de fabricacion y venta (MordorIntelligence,
2022). Luego de reactivar las operaciones de produccion y venta de autos eléctricos el mercado
crecio. Para el 2021 se valoriz6 en unos 124,200 millones de ddlares americanos y se estima
que en el 2027 alcance los 799 billones (Businessinsider, 2022). Esto hizo que durante los

altimos afios haya un incremento en la produccion y venta de vehiculos eléctricos en China.

Un punto para considerar es el costo de materiales criticos en la produccion de baterias como
el litio. Los mercados americano y europeo contribuyen a que este costo aumente (Mendely,
2021). Por consiguiente, se estima que el precio de estas baterias incremente y, al ser un factor
clave para la produccion de VE, resulta prioritario en las decisiones de varias empresas.

Es importante indicar que para el analisis de las cinco fuerzas se ha tomado de referencia el
Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte (NAICS por sus siglas en inglés). De
esta manera, se considera la clasificacion del sector “fabricacion”, la industria de “fabricacion

de automoviles” y la categoria de “automoviles eléctricos”.

2.1.1 Amenaza de nuevos competidores

Al existir barreras de entrada, resulta complicado el ingreso de nuevos competidores al
mercado. Esto se veria reflejado en mayor rentabilidad en las empresas establecidas (Magretta,
2014). Analizando esta fuerza de Porter, se obtuvo un promedio de 3.11 en una escala del 1 al
5, donde 1 es un escenario poco atractivo y 5 es bastante atractivo (ver anexo 5), lo cual indica
que es medianamente bajo el riesgo de ingreso de nuevos competidores, siendo la principal

barrera la necesidad de un alto capital (Statista, 2022 m). Por otro lado, las marcas de autos no
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han logrado consolidarse y solo BYD tiene 27% del mercado, mientras las demas se sitdan en
menos del 11% (Businessinsider, 2022), la posibilidad de diferenciarse entre todos los

competidores puede ser clave para tener éxito en este mercado.

2.1.2 Amenaza de sustitutos

Cuando la amenaza de sustitutos es baja las empresas pueden mantener precios altos y obtener
mayor rentabilidad. El resultado del analisis evidencia un promedio de atractividad de 3.5 (ver
anexo 5). Esto indica que el sector es rentable debido a las pocas amenazas. Los principales
sustitutos son los autos hibridos y a combustién. Existen otros de menor relevancia como el
transporte publico e-bus con considerable popularidad en China, pero cubre otras necesidades
(Statista, 2022k). Finalmente, también hay alternativas en desarrollo como los autos de

hidrogeno que adn tardaran en ser una opcién concreta para los consumidores (EY, 2022).

2.1.3 Poder de negociacién de los proveedores

Cuando el poder de negociacién de los proveedores es bajo las empresas pueden adquirir
insumos a menor precio y mejorar la rentabilidad. En el analisis se obtuvo un promedio de 2.75
(ver anexo 5). La concentracion de proveedores y la falta de insumos sustitutos incrementan el
poder de los proveedores (Statista Automotive, 2022m). En los otros aspectos se observa una
oportunidad como en la cantidad a comprar al proveedor, el impacto del costo de los insumos

(que no sea bateria o microchips) y la poca posibilidad de integracion hacia atras.

2.1.4 Poder de negociacion de los compradores
El poder de negociacién de los compradores impacta en la rentabilidad exigiendo a la industria
mayores beneficios o reduccion de precios. Asi mismo, los niveles de sensibilidad al precio,

puede ocasionar que los compradores utilicen una mayor fuerza negociadora (Magretta, 2014).

El resultado del andlisis indica un promedio de atractividad alto con 3,78 debido al bajo poder
de negociacion de los compradores. Los consumidores son poco sensibles al precio debido a la
diferenciacion en los mas de 300 modelos ofrecidos en el mercado (Counterpoint Research,
2022). Sin embargo, el precio de los vehiculos podria generar sensibilidad en los clientes
debido al gasto que representa una compra ocasionando que ejerzan una mayor fuerza

negociadora, lo cual podria impactar negativamente en la rentabilidad (Nickel, 2022).

2.1.5 Intensidad de la rivalidad de competidores en la industria
La intensidad de la rivalidad en la industria puede generar gran impacto en la rentabilidad de
los competidores en caso de caer en una guerra de precios, o al intentar aumentar los costos

para brindar mayor valor al producto reduciendo los margenes (Magretta, 2014).



El resultado del analisis indica un grado de atractividad medio con 2.67. Eso sefiala que el
sector es rentable a pesar de las barreras de salida por la inversién requerida que obliga a los
competidores a permanecer en el mercado. Por otro lado, el 50% de las ventas en la industria
el 2021 estuvieron concentradas por los competidores més importantes como BYD, Tesla, y
SAIC-GM. Sin embargo, el resto de la participacion del mercado es competida por empresas
de tamafio diferentes como SAIC, XPENG, Chery entre otros (Statista, 2022k) generando una
mayor atractividad en la industria china. Adicionalmente, en el 2022 se han ofrecido méas de
300 modelos de automdviles con diferentes caracteristicas en disefio, tamafio, prestacion y

tecnologia, y precios desde 5 mil hasta mas de 100 mil délares (Counterpoint Research, 2022).

2.1.6 Resultado del analisis general de atraccion de la industria
El marco de las fuerzas de Porter permite analizar la estructura del sector y evaluar su
rentabilidad (Magretta, 2014). EI promedio resultante de la atractividad de la industria es de

3.16, lo cual indica que el mercado de vehiculos Eco-Friendly es rentable.

La figura 1 permite analizar las fuerzas que generan atractividad en este sector. Las altas
barreras de entrada debido al fuerte requerimiento de inversion, el bajo poder de negociacion
de los compradores a causa del bajo volumen de compra unitario y nula concentracion, y la
baja amenaza de los autos a combustién como principal sustituto debido a la tendencia de
conciencia ambiental, generan mayor atractividad y rentabilidad para las empresas que se

encuentran en esta industria automotriz.

Figura 1. Analisis de rentabilidad de la industria con las fuerzas de Porter

* Délar de disposicion para pagar o costo por délar del capital empleado

La fuerza Impacto Razones de fondo
Sl amenaza de -
USD* e rentabilidad * porque DPP 4 precios 4 costos
Sl poder del "
comprador rentabiidad 4% porque precios >
Sl sustitutas rentablidad 4% porque  ppp A precios A

Precio Costo Rentabilidad

Disposicidn a
pagar (DAP)

Nota: Elaboracién propia a partir de Casadesus-Masanell (2014) y Harvard Business School Publishing (2013).



En contraparte, el poder de negociacion de los proveedores y la intensidad de la rivalidad de
los competidores son consideradas fuerzas neutras al no impactar en la rentabilidad. Esto
debido a que, en el caso de los proveedores, el rango de opciones es variable segun la criticidad
del componente. Y por el lado de la rivalidad, las altas barreras de salida presionan a los

competidores a permanecer en la industria buscando la diferenciacion.

2.2 Mapa de grupos estratégicos

En el mercado de autos de energia renovable existen dos tipos de autos: Los vehiculos 100%
eléctricos (VE) y los vehiculos hibridos (PHEV). Los competidores principales en el mercado
chino son las OEM tradicionales, y las empresas emergentes que, a través del desarrollo de
tecnologia, han logrado posicionarse abarcando una variedad de modelos SUV, Sedan y Mini.

El anexo 6 presenta un mapa de grupos estratégicos, el cual fue elaborado considerando la
cantidad de autos vendidos y el nivel de prestaciones (atributos y funcionalidades) de las
marcas lideres en ventas del mercado chino en el 2021. Este andlisis permite ubicar a los

competidores de MRMC vy evaluar la ventaja competitiva que le permita diferenciarse.

Al cierre del 2021 la empresa BYD lidera la venta de autos hibridos en el mercado chino a
través de sus modelos SUV y Sedan. Honda, VW y BMW son los principales participantes
extranjeros en el gigante asiatico dentro del ranking (Statista, 2022j). En este grupo estratégico

estaria ubicado MRMC compitiendo con sus modelos hibridos de gama media.

2.3 Conclusiones del andlisis del microentorno

Se analizé la interaccién de fuerzas que hacen atractivo y rentable al sector en el mercado
chino. Existe baja amenaza de sustitutos con predominancia de ventas de VE. Ademas, barreras
de entrada son altas e incentivaron a los lideres de la industria a ofrecer vehiculos Eco-Friendly.
Las marcas que decidieron competir con modelos hibridos deben evaluar sus estrategias hacia
los proximos afios. Por otro lado, las fuerzas neutras del mercado, como la intensidad de la
rivalidad se perciben en la proliferacion de marcas chinas que han logrado posicionarse como

Li, Xpeng y Ora entre otros.



CAPITULO I11. ANALISIS INTERNO

En el desarrollo del presente capitulo se aplicaron cuatro herramientas de analisis interno con
el objetivo de identificar las fortalezas y debilidades de la empresa MRMC vy su linea Eco-
Friendly con vehiculos hibridos. Los resultados del analisis son insumos utilizados en el

capitulo correspondiente al planeamiento estratégico.

1. Modelo de negocio (Business Canvas)

La figura 2 presenta el modelo de negocio orientado a la linea Eco-Friendly, la cual produce
vehiculos con tecnologia hibrida que trabaja con gasolina y bateria eléctrica. Como paso previo
a este modelo se opto por utilizar un mapa de empatia (ver anexo 7). Esta herramienta fue
desarrollada por Dave Gray quien es fundador de una consultora de herramientas visuales
Ilamada XPLANE. Esta herramienta forma parte de la metodologia Design Thinking y es util
a fin de entender de manera simple el conocimiento que se tiene sobre el comportamiento y la

actitud de los consumidores (Gutiérrez & Dominguez, 2018).

Figura 2. Modelo de Negocio de MRMC

RED DE ASOCIADOS ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA DE VALOR RELACION CON EL CLIENTE SE((;:’I\_/IIE\N“I'I—'(EE DE
OEM (proveedores claves de Desarrollo e investigacion Baja emision de CO2 Rgputacmn y satisfaccion del P?rsona desde los 22
autopartes) cliente afios, con gustos en la
Proveedores de servicio de Consumo de gasolina por muy debajo del tecnologia y que tienen

promedio Eventos de showrooms consciencia

medioambiental,

L Disefio de tecnologia hibrida
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Bancos Fabricacién de autos eléctricos  [Alta ingenieria y tecnologia Servicio post-venta .
pertenecientes a clase

Concesionarios Menor tasa de fallo en produccién Ubicacidn estratégica de tiendas |medianay alta.

Partners de tecnologia Carga de bateria eléctrica con frenado del autqPublicidad en medios digitales

Accionistas RECURSOS CLAVE Disefios con amplio espacio interior CANALES DE DISTRIBUCION

Proveedores especializados Personal con perfil tecnologico Modelos altamente novedosos Concesionarios locales e
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- E-commerce
especializada

Tecnologia para bateriay
autonomia de manejo

ESTRUCTURADE COSTOS FLUJO DE INGRESOS

Costos de fabricacion Ventas en e-commerce y tiendas
Costos de ventas y administracion

Costo de piezas originales de proveedores

Salario de empleados

Nota: Elaboracidn propia a partir de Osterwalder y Pigneur, 2011.

Ademas, en la figura 3 que se muestra a continuacidon se presenta el desarrollo de la propuesta
de valor como un insumo para el modelo de negocio basado en informes de organizaciones
como NRDC (2022) y Nickel Institute (2022). A través de esta herramienta se puede identificar
como se puede crear valor para el segmento de cliente al cual se dirige la empresa. El éxito de
esta herramienta se da cuando el producto o servicio ofrecido logra aliviar frustraciones y crear

alegrias en el cliente (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Figura 3. Lienzo de propuesta de valor
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Nota: Elaboracién propia a partir de Osterwalder y Pigneur, 2011.

e Segmentos del mercado
El mercado objetivo de la empresa para la unidad de negocio Eco-Friendly se orienta a personas
con conciencia por el cuidado del medio ambiente, mayores de 22 afios y en su mayoria
pertenecientes a clases media y alta con aficién elevada por la tecnologia. Esta segmentacion
ha sido fundamentada con las variables que brinda Philip Kotler, a fin de dividir el mercado y
conocer mejor al cliente final. A continuacion, se detalla la segmentacion de acuerdo con la

propuesta de valor (Kotler, Saunders, & Gary Armstrong, 1996).
Base de segmentacion demografica:
o Edad: + 22 afios
Base de segmentacion psicografica:
o Clase social: Clase medianay alta
o Personalidad: Preocupados por el medioambiente
o Estilo de vida: Tecnoldgica
e Propuesta de valor

Vehiculos Eco-Friendly de uso reducido de combustible y que generan menores emisiones de
CO2. Estos cuentan con caracteristicas altas en ingenieria y tecnologia, un sistema carga de
bateria al frenar y modelos novedosos con los mejores espacios en el interior. Ademas, se

cuenta con un proceso de produccion con tasa minima de fallos.

e Canales de distribucion
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Las ventas de los autos Eco-Friendly se realizan a través de una plataforma e-commerce y

concesionarios donde el cliente puede interactuar con los modelos disponibles.
e Relaciones del cliente

La empresa cuenta con una reputacion ganada en el mercado europeo, busca contar con los
mejores servicios post venta, y posee tiendas ubicadas estratégicamente en las ciudades mas
importantes en las que tiene presencia. Ademas, participa en todos los eventos de showrooms

de autos para que los clientes puedan conocer las novedades en disefio y tecnologia.
e Flujos de ingreso

Los ingresos de ventas de los autos Eco-Friendly se concretan a través de acuerdos comerciales
en concesionarias, tiendas propias y en la plataforma e-commerce. Todos estos ingresos
permiten tener una rentabilidad deseada segun el plan estratégico de la empresa.

e Recursos clave

Dentro de los recursos claves de la empresa se tiene la planta de ensamblaje especializada para
autos con tecnologia Eco-Friendly. También se cuenta con personal con perfil tecnolégico dado
que son claves para el negocio a fin de poder contar con la innovacion que espera tener la
empresa en el mercado. Por ultimo, se posee tecnologia usada en autos hibridos (bateria
eléctrica y combustion) y también tecnologia para la experiencia de manejo del vehiculo.

e Actividades clave

La investigacion y desarrollo para fabricar vehiculos hibridos que generen menos emisiones de

CO2 innovando en disefio y tecnologia de motor eléctrico creando economias de escala.
e Socios clave

Debido a la cantidad de piezas que requiere un auto es necesario poner un foco en las OEM
para asegurar la calidad de los vehiculos. Para ofertar los mejores vehiculos del mercado es
necesario tener socios especializados en tecnologia y piezas OEM. Otros socios clave son los

agentes aduaneros para exportacion, concesionarios para ventas, accionistas y bancos.
e Estructura de costos

Los egresos que tiene la empresa estan constituidos por los costos de ventas, costos de
administracién y costos de fabricacion como, por ejemplo: las compras de piezas originales de

proveedores especializados; también se considera el pago de salario de los empleados.
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2. Cadena de valor

Para entender la ventaja competitiva de la empresa MRMC es necesario identificar las
actividades que generan valor. La herramienta de la Cadena de VValor de Porter permite analizar
la secuencia de actividades de la empresa para entender las claves que generan una mayor

rentabilidad a través de un menor costo o mejor precio que la competencia (Magretta, 2014).

El anexo 8 presenta la cadena de valor de MRMC donde aprecia que las actividades mas

importantes son operaciones, aprovisionamiento, e investigacion y desarrollo (1+D).
2.1 Actividades primarias:
e Logistica Interna:

La gestion de la logistica interna en MRMC busca agregar valor asegurando que los materiales,
componentes y autopartes tengan un flujo de ingreso continuo y eficiente como insumo en la
fabricacion. Esta secuencia de actividades estd compuesta de las siguientes etapas: recepcion,

almacenamiento y control de inventario.

En la recepcion se gestiona el ingreso de los diferentes proveedores de materiales (aluminio,
acero, insumos quimicos, entre otros), y de algunos componentes (para acabado interno y
externo) y autopartes (sistemas de suspension, direccion y baterias). Es clave un correcto flujo

de comunicacion e informacion para controlar la cantidad y calidad de stock del proceso.

En el almacenamiento, MRMC cuenta con un almacén dentro de la planta ubicado
estratégicamente para abastecer de materiales en el menor tiempo. También se almacena
inventarios intermedios de autopartes que se fabrican internamente, como el sistema de frenado

y de potencia que son posteriormente trasladados a las lineas y celdas de ensamblaje.

En cuanto al control de inventarios, las politicas establecidas de stock de cobertura y de
seguridad permiten que la gestién de los inventarios asegure la disponibilidad y flujo de
materiales a los procesos de fabricacion. El flujo de informacién dentro de la compafiia y con
los proveedores estratégicos permiten mantener los niveles adecuados de inventarios y no caer

en sobrecostos de gestion.

e Operaciones:

La gestion de operaciones en MRMC busca generar valor transformando los materiales,
componentes y autopartes a través de actividades de fabricacidén y ensamblaje, para obtener
finalmente el producto terminado. Esta secuencia de actividades estda compuesta por las

siguientes etapas: fabricacion, ensamblaje e inspeccion y pruebas.
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En la fabricacion se manufactura autopartes del chasis y carroceria como puertas, capo y el
esqueleto del vehiculo de los diferentes modelos. Ademas, se fabrica componentes mecanicos
de alta ingenieria como el sistema de frenado y de propulsion. Estas actividades gestionadas a
una alta eficiencia y baja tasa de fallos permiten implementar disefios novedosos y poner en
marcha tecnologia para fabricar vehiculos hibridos que reduzcan la emision de gases

contaminantes logrando alcanzar caracteristicas que forman parte de la propuesta de valor.

En el ensamblaje posterior a la fabricacion se unen las diferentes partes del chasis y carroceria
para dar la forma final del auto. Ademas, se acoplan los diferentes sistemas mecanicos del auto.
Finalmente, el vehiculo pasa por etapas de pintado a través de quimicos especializados, y a la
etapa de acabados externos (lunas, sistemas de luces, etc.) e internos (sistemas de tecnologia

autébnoma, alfombras, asientos, etc.) que otorgan el valor agregado final al producto.

Por Gltimo, el vehiculo ya terminado pasa por una serie de actividades de inspeccion y pruebas

de validacion de las caracteristicas y confiabilidad para ser distribuido a su canal de venta.

e Logistica externa

La gestion de la logistica externa en MRMC busca generar valor a través de la entrega de los
vehiculos fabricados a los concesionarios locales e internaciones en el tiempo, cantidad y

calidad 6ptima que asegure la disponibilidad en los canales de distribucion.

Una vez fabricados, los vehiculos se trasladan a un centro de distribucion contiguo a la planta.
Ahi se almacenan sélo los productos terminados y se consolidan los pedidos para abastecer a
la red de concesionarios locales. Ademas, se realizan las exportaciones hacia otros centros de

distribucion tercerizados en los paises BRICS para abastecer dichos mercados.

En la distribucion, se utiliza una red de concesionarios locales e internacionales a los cuales se
les abastece de vehiculos en sus almacenes centrales para que posteriormente hagan la
distribucion hacia los puntos de venta. Las empresas concesionarias son socios estratégicos de
MRMC, con quienes se gestiona un flujo de informacién constante que permite un mejor

servicio, disponibilidad de productos y niveles adecuados de inventarios.

Por ultimo, se gestiona también el canal de venta e-commerce a través de la web de MRMC.

Estas ventas son despachadas directamente desde el centro de distribucion de la compafiia.
e Marketing y Ventas:

La gestion de Marketing y Ventas permite incrementar la participacion al posicionar la marca

en el mercado y generar valor debido a que existe un interés en mercados fuera de Europa
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donde la presencia de la marca esta en desarrollo. Las actividades que forman parte de las

estrategias de plaza y promocion permiten a MRMC diferenciarse y otorgar valor al usuario.

En Marketing, MRMC gestiona actividades de promocién a través de estrategias BTL. La
publicidad a través de medios digitales ha permitido llegar al publico objetivo y poder
posicionar la marca. Por otro lado, los showrooms siguen siendo una de las alternativas de

publicidad mas efectivas para que el consumidor pueda experimentar el valor de los productos.

En la gestion de Ventas, MRMC ha desarrollado una red de concesionarios estratégicamente
en los ubicados mercados nacionales e internacionales para llegar al consumidor meta. Por otro
lado, MRMC ha fortalecido su presencia en el canal e-commerce para atender al usuario bajo
las nuevas tendencias de consumo. Ademas, la inclusion de programas de fidelizacion permite

generar valor al usuario, y seguir creciendo en ventas y participacion del mercado.
e Servicios:

La gestion de servicios busca generar valor al usuario brindandole servicios adicionales que
complementen la experiencia de uso del vehiculo MRMC. El servicio de garantia y el de

actualizacion de software son las dos actividades que forman parte de los servicios post venta.

El servicio de garantia cubre el cambio o reparacion de los defectos o fallos que puedan
detectarse en el vehiculo cuando el origen del problema es de fabrica y no por uso. Este servicio

post venta aporta valor contribuyendo a una mejor relacién con el cliente.

Por otro lado, la actualizacion de software es un servicio que realiza MRMC para todos los
vehiculos en uso. Este servicio permite actualizar el software constantemente de forma online
para mejorar tanto el rendimiento como funcionalidades de infoentretenimiento. De esta
manera, este servicio post venta genera valor al cliente manteniendo vigente una de las

caracteristicas mas importantes del auto como la tecnologia.
2.2 Actividades secundarias o de soporte:
e Gestion de Infraestructura de la empresa:

La corporacion MRMC se gestiona bajo una estructura de unidades de negocio y actividades
de soporte centralizadas. Ese tipo de organizacion genera valor para la compaiiia y el usuario
brindando a cada una de las unidades una mayor autonomia para la toma de decisiones

enfocadas en satisfacer las necesidades especificas de cada mercado meta.

e Gestion de RRHH:
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La gestion de personas en MRMC busca generar valor incrementando la calidad de los
vehiculos fabricados a través del aumento de la motivacion y productividad de los equipos.

Para ello, se realizan planes de capacitacion, bienestar, captacion y retencion del talento.

Los planes de captacion y retencion de talento buscan formar equipos altamente capacitados
que cuenten con un perfil orientado a la innovacion y trabajo colaborativo. Los programas de
beneficios ayudan a una captacion eficaz y retencion de personas. Los programas de beneficios
incluyen beneficios sociales, capacitacion en las diferentes competencias y habilidades que

requiere el sector, y planes de remuneraciones competitivos.
e |+D:

La gestion de la Innovacion y Desarrollo (I+D) es una de las actividades que genera mayor
valor en la propuesta al cliente, buscando innovar en el disefio de modelos, incrementar

eficiencia de consumo, y reduccion de emisiones de CO2.

En la innovacion de disefios de modelos, las actividades van enfocadas en lograr productos
novedosos acorde a las necesidades y gustos del consumidor incluyendo la adopcion de

tecnologia en las funciones del vehiculo.

En la eficiencia de consumo y reduccién de emisiones de CO2, los modelos estan enfocados

en la tecnologia hibrida. Ademas, se busca eficiencias en el sistema de potencia del vehiculo.
e Aprovisionamiento:

La gestion de aprovisionamiento de materiales, componentes y autopartes busca asegurar la
disponibilidad de estos insumos en el tiempo, calidad y costo esperado para lograr una cadena
de suministros competitiva. Esta etapa estd conformada por actividades de seleccion y

evaluacion de proveedores, y su respectivo abastecimiento.

La seleccidn y evaluacién de proveedores es critica debido a la variabilidad en la disponibilidad
de materias primas necesarias para el proceso. En ese sentido, lograr alianzas estratégicas con

proveedores, principalmente de baterias, es fundamental para los vehiculos hibridos.

MRMC negocia con proveedores por cantidades y condiciones de compras que deben incluir
la entrega en la planta. Se busca que el aprovisionamiento siga una estrategia JIT (Just In Time)

en algunos componentes para lograr un equilibrio de stock.

3. Andlisis funcional

La tercera herramienta empleada se orienta al estudio de las areas funcionales con la finalidad

de identificar y evaluar fortalezas y debilidades para su uso posterior en el planeamiento
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estratégico (David & David, 2017). La informacion recopilada proviene de los resultados y

supuestos proporcionados por el caso de estudio, lo cual coincide con el final del afio 2021.

3.1 Administracion y gerencia

MRMC ha crecido sostenidamente en los ultimos ocho afios. Una pieza clave es el equipo
gerencial, al cual se le ha reiterado la confianza desde que asumio el cargo en el afio 2014. Sus
buenas decisiones estratégicas y su adecuada gestion operativa han permitido que la
corporacion se posicione en el mercado europeo. Este prestigio se ve reflejado en un precio de

la accion comparable al de empresas con muchos mas afios en la industria (ver anexo 1).

En la figura 4 se presenta el organigrama de MRMC. Se observa que la corporacidn posee una
estructura divisional organizada por unidades estratégicas de negocio, lo cual descentraliza la
toma de decisiones (Daft, 2010). Cada linea de producto es autbnoma en decisiones de
ingenieria, marketing y operaciones. Sin embargo, la empresa centraliza decisiones de finanzas,

gestion del talento, sistemas de informacion y desarrollo de nuevas tecnologias.

Al cierre del 2021, el equipo administrativo de la linea Eco-Friendly goza de una excelente
reputacion por su importante crecimiento en ventas de vehiculos que reducen el indicador de
emisiones de CO2 de la empresa (ver anexo 1). La gerencia y mandos medios promueven una
cultura orientada a la colaboracion e innovacion. Ademas, cada decision tomada a nivel

corporativo se basa en datos fiables y es controlada con sistemas de informacidn gerencial.

Figura 4. Organigrama de MRMC y sus unidades estratégicas de negocio

Director
ejecutivo

Director de Director de
ﬁllﬂllz;]s recursos humanos

[ [ | | [ |
Disefio e | Disefioe . Disefio e . Disefio e
Ingenieria Ingenieria Ingenieria Ingenieria
| Marketingy | Marketingy |  Marketingy | Marketing y
ventas ventas ventas ventas
| Operaciones y | Operaciones y | Operaciones y | Operaciones y
logistica logistica logistica logistica

Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.

17



3.2 Marketing y ventas

La estructura corporativa facilita que cada unidad estratégica de negocio cuente con
independencia para formular y medir sus estrategias de marketing y ventas. Esta autonomia
permite enfocarse en las necesidades de cada publico objetivo con mayor precisién, lo cual ha
favorecido al crecimiento anual de las ventas de Eco-Friendly y contribuir a que MRMC

compita por participacion de mercado en los principales paises de Europa.

Las principales decisiones de los Ultimos afios en la linea Eco-Friendly permitieron mantener
el nivel de ventas a pesar de la crisis por pandemia del 2020. Por un lado, se estabilizaron los
precios reduciendo costos con economias de escala. Y, por otro lado, se ajusto el presupuesto
para gastos de publicidad direccionandolo a medios digitales y showrooms con foco en el
medio ambiente. Los resultados han sido progresivos y se reflejan en el indicador interno de
efectividad de marketing y poder de la marca (ver anexo 3).

Ademés, MRMC ha identificado aspectos por mejorar como acelerar los planes de desarrollo
de nuevos mercados. Si bien las ventas por la plataforma web son efectivas, la red de ventas y
distribucion ayuda a incrementar la lealtad y recordacion de la marca a través de una conexion

mas cercana con los clientes.

3.3 Operaciones y logistica

MRMC cuenta con cuatro fabricas operativas ubicadas en Alemania. Cada planta se orienta a
la produccién de modelos de una sola linea. La fabrica de Eco-Friendly es la segunda en
capacidad detras de Low Cost. A través de los afios sus instalaciones han ido mejorando en
capacidad, calidad, seguridad y eficiencia en funcién a las tendencias del mercado y a las
necesidades de los clientes de este segmento. Ademas, en el 2021 se inici6 la construccién de

una nueva fabrica ubicada en China.

Las fortalezas de la linea Eco-Friendly se centran en haber conseguido economias de escala
con la ampliacion de la planta de Europa y la mejora continua en las operaciones productivas
cuyos resultados se ven reflejados en los indicadores anuales de efectividad de ingenieria
aplicada, reduccion del costo unitario y mejoras en el uso de la capacidad de planta (ver anexo
3). Ademas, todo el personal administrativo y productivo vive una cultura de uso eficiente de

los recursos energéticos empleados.

Sin embargo, la evaluacién interna mas reciente demuestra que existen dos aspectos a ser
mejorados en el corto plazo. Por un lado, la insuficiente capacidad productiva para atender el
crecimiento del mercado local junto a la potencial demanda de otras regiones. Y, por otro lado,
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el costo elevado de la cadena de suministros para las baterias que usan los vehiculos hibridos
considerando la fuerte dependencia con proveedores asiaticos (Mckinsey, 2021c; Visual
Capitalist, 2022).

3.4 Finanzas y contabilidad

Los resultados financieros de la corporacion se han mantenido fuertes y estables en los Gltimos
cuatro afnos a pesar de la crisis por la pandemia del 2020. Esto es producto del alto nivel de
responsabilidad y andlisis que se tiene al tomar decisiones de inversion, financiamiento y
gestion del capital de trabajo. Por ejemplo, para la elaboracién y control del presupuesto anual
la direccion de finanzas centraliza la toma de decisiones a partir de los resultados, proyecciones

e iniciativas presentadas por los lideres de cada unidad de negocio.

Al analizar la evolucion de los principales resultados de MRMC se encuentra que, en los
altimos cuatro afios a excepcion del 2020, los ingresos por ventas, las utilidades antes de
impuestos, el efectivo al final del periodo y las utilidades retenidas acumuladas se han
mantenido en ascenso. Adicionalmente, se aprecia una importante contribucion de la linea Eco-

Friendly en cada uno de los nimeros revisados.

Por otro lado, los indicadores financieros utilizados para realizar comparaciones en la industria
son bastante competitivos. Por ejemplo, el retorno sobre el capital empleado tiene un promedio
del 17% en los Gltimos cuatro afios (16% en la linea Eco-Friendly) mientras que el nivel de
apalancamiento ha sido de 31% en Europa (ver anexo 3). Ambas ratios destacan al ser
contrastados con promedios de 8% y 36% respectivamente en empresas de mayor trayectoria
como Volkswagen (Yahoo Finance, 2022a), BMW (YYahoo Finance, 2022b) o Toyota (Yahoo
Finance, 2022c) al cierre del 2021.

3.5 Recursos humanos

La gestion de los recursos humanos es una de las fortalezas de MRMC. Esta se caracteriza por
la retencidn del talento con perfil colaborativo y de innovacion a través de buenas practicas de
bienestar y seguridad para trabajadores de areas administrativas, ingenieria y operaciones. La
organizacion le da prioridad a la incorporacion de ingenieros altamente competentes y, en los
ualtimos afios, también se le ha dado foco a reclutar cientificos de datos, y especialistas en

experiencia de usuario.

La direccién de recursos humanos ha tenido un buen desempefio en los Gltimos cuatro afios. La
estrategia de retencion se centra en mantener comodos y motivados a los empleados a traves

de capacitacion constante y remuneracién competitiva en la industria. Esto ultimo implica
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contar con datos precisos para sustentar el presupuesto anual destinado a sueldos y programas

de capacitacion.

Los resultados son evaluados anualmente con un indicador de moral laboral, el cual se ha
mantenido estable a nivel corporativo con ratios superiores al 80% (ver anexo 3). El
seguimiento de este indice tiene un impacto positivo pues relaciona directamente la motivacion
y la productividad en los distintos departamentos (Wilson, 2001) y, por consiguiente, es clave

para la calidad de los vehiculos fabricados en las cuatro lineas de la empresa.

3.6 Sistemas de informacion y comunicaciones

La corporacion centraliza todas las decisiones asociadas a sistemas de informacion y
comunicaciones a través de un area encargada de administrar todas las herramientas de soporte
utilizadas por la alta direccién y mandos medios de cada unidad estratégica de negocio. Destaca
el uso integrado de una suite de ERP para gestionar los procesos del negocio junto con un
sistema de CRM acoplado a la red de concesionarios para asegurar cercania y conocimiento

del cliente.

Adicionalmente, todos los datos disponibles de los sistemas tradicionales son combinados con
lo registrado en las interacciones de los usuarios de la plataforma de e-commerce. De esta
manera, se alimenta una gran base de datos estructurada con tecnologia cloud que es consumida
por diversos tableros dindmicos de informacidn gerencial que simplifican el seguimiento en
tiempo real de los principales indicadores clave asociados a ventas, operaciones, finanzas y
otros.

3.7 Tecnologia, investigacion y desarrollo

El departamento de tecnologia, investigacién y desarrollo centraliza decisiones que en el
tiempo han permitido que las distintas lineas de negocio agreguen valor a los vehiculos
fabricados. Esto a través de mejoras en la ingenieria de sus componentes y en el disefio de
modelos atractivos para cada publico objetivo, lo cual permite que la empresa se diferencie de

otras marcas de la industria.

Con el objetivo de conseguir una buena percepcion de los clientes, la empresa destina una parte
del presupuesto anual en actividades de investigacion y desarrollo orientado hacia la adopcion
de nueva tecnologia. En los ultimos cuatro afios el foco ha estado en Eco-Friendly, lo cual
conllevo a que en el 2018 su gasto en ingenieria se incremente en un 46% respecto al afio

anterior. Con esto se acelero el desarrollo de nuevos modelos y componentes de tecnologia
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hibrida que generaron mejoras en la eficiencia de consumo y en la reduccion de emisiones de
CO2 (ver anexo 3).

Por otro lado, la principal oportunidad de mejora detectada en esta &rea funcional consiste en
desarrollar tecnologias que ayuden en mejorar la autonomia de las baterias usadas por los
vehiculos de la linea Eco-Friendly. Ademas, la negociacion con proveedores para la
adquisicion de nuevas tecnologias que mejoren las capacidades para fabricar nuevos productos
también es un &mbito a mejorar. Este tipo de iniciativas han cobrado mayor importancia debido
a que tendrian impacto directo en otras areas como logistica, finanzas e incluso marketing y

ventas.

4. Analisis de recursos y capacidades (VRIO)

La dltima herramienta empleada para el andlisis interno es el modelo de Barney y Hesterly
(2015). Mediante el analisis VRIO presentado en el anexo 9 se identificé los recursos y
capacidades con los que la empresa se diferencia de sus competidores. Este modelo categoriza
los recursos y capacidades en valiosos (V), raros (R), inimitables (1) y aprovechados por la

organizacion (O).

De acuerdo con el analisis realizado se concluye que la empresa tiene dos ventajas competitivas

sostenibles:

e Cultura del uso eficiente de los recursos para las cuatro unidades:
La empresa ha desarrollado una gestion eficiente en cada una de las unidades de linea
(Eco-Friendly, Low Cost, Image y Family) y en las subdivisiones como: disefio e
ingenieria, marketing y ventas y operaciones y logistica. Esto permite una mejor gestion
en cada una de ellas.

e Innovacidn en tecnologia, vehiculo hibrido:
La aplicacion de nueva tecnologia en los vehiculos hibridos permite continuar
reduciendo las emisiones de CO2. Ademas, el disefio de modelos innovadores también

es una fortaleza para diferenciarse de los competidores.
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CAPITULO IV. ESTUDIO DE MERCADO

En el presente capitulo se muestran los resultados obtenidos de realizar un estudio del mercado
de vehiculos eléctricos en China. La primera parte se centra en el marco tedrico y la definicion
de los objetivos. Luego, se detalla las caracteristicas del mercado seleccionado. Y, finalmente,

se presentan los criterios, fuentes y resultados de la estimacion de la demanda.

1. Analisis de mercado
Se realizo la identificacion, recopilacion, andlisis y esquematizacion de datos con el proposito
de brindar informacidn para la toma de decisiones de negocio relacionadas con la solucion del

problema propuesto en el primer capitulo (Malhotra, 2008).

Por otro lado, la seleccidén de mercados se basé en la identificacion de las principales variables
de segmentacion geografica, demogréfica, psicografica y conductual (Kotler & Keller, 2016).
De esta manera, se ha acotado la blsqueda y revision de fuentes para contar con una estimacion

de la demanda centrada en el mercado objetivo cuyas necesidades MRMC buscaré satisfacer.

2. Objetivos
Los objetivos del estudio de mercado son los siguientes:

e Seleccionar un mercado objetivo

e Identificar los posibles compradores de vehiculos eléctricos en China

e Determinar las variables relevantes para la adquisicion de un vehiculo eléctrico
e Evaluar el nivel de satisfaccion de un vehiculo eléctrico en China

3. Seleccion de mercados

Se ha considerado las bases de segmentacion geografica y demogréafica para dividir el mercado
chino en sus principales ciudades tomando datos del 2020 y 2021 respecto a poblacién urbana,
empleo y edades. Se identific a Shanghai como la ciudad més representativa con un estimado
de 27.8 millones de habitantes y tendencia creciente en zonas urbanas, un PIB de 4,321.5 mil
de millones de yuanes (678 mil millones de délares), alrededor de 13.8 millones de personas

empleadas, y un 72.7% de la poblacién distribuida entre los 15y 64 afios (Statista, 2022d).

Adicionalmente, se ha tomado las bases de segmentacion psicografica y conductual para
identificar grupos que compartan estilos de vida, necesidades y actitudes hacia los vehiculos
eléctricos. Se encontrd que en las principales ciudades existe mayor acceso a educacion
superior, y predominan estilos de vida orientados al control de la polucion y a la masificacion

de nuevas tecnologias (Statista, 2022h). Tambien se encontro preferencia por vehiculos de
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modelos SUV, incremento de vehiculos de nuevas energias en el parque automotor y una fuerte

intencion de compra de VE en los proximos afios (Statista, 2022i; Statista, 2022j).

En la figura 5 se identifica un mercado objetivo chino caracterizado por habitantes de zonas
urbanas con elevado poder adquisitivo siendo la referencia la ciudad de Shanghéi. Este grupo
valora y da importancia a la educacion superior, el medio ambiente y el estatus. Por lo tanto,
son personas entusiastas de la tecnologia y el uso de energias alternativas. Ademas, tienen

necesidad de trasladarse a grandes distancias con autonomiay altas expectativas de comodidad.

Figura 5. Criterios de segmentacion del mercado chino

Region: Edad e ingreso: Clase social: Beneficios:
Principales ciudades Mayores de 22 afios Clase media y alta con Imagen de cuidado del
de China como con elevado poder acceso a educacion ambiente y tecnologia
Shanghai adquisitivo superior avanzada

Nota: Elaboracion propia, 2022.

4. Estimacion de la demanda
En la presente seccion se detalla los resultados obtenidos de recopilar, ordenar y analizar
fuentes secundarias con la finalidad de contar con una estimacién de la demanda de vehiculos

eléctricos que MRMC propone producir y distribuir en China con su linea Eco-Friendly.

4.1 Compradores de vehiculos eléctricos
China ve a los vehiculos eléctricos como un medio para desarrollar transporte sostenible debido
a sus bajas emisiones y alta eficiencia energética. El crecimiento en esta industria ha sido de

1.6 veces afios tras afios por lo que la tasa de crecimiento de la demanda es alta (Statista, 20221).

El mercado principal es Shanghai. Sin embargo, el perfil del comprador de VE en China indica
que el 23.5% de la poblacion planea comprar un auto y tiene una edad maxima de 24 afios. Por
tal motivo la empresa considera que el segmento ideal es una persona mayor de 22 afios, de
clase media-alta y con estudios universitarios concluidos. Tiene la necesidad de movilizarse en

un vehiculo particular y posee conciencia ambiental (Statista, 2022n).

4.2 Variables determinantes para la adquisicion de un vehiculo eléctrico

Los VE surgen como una alternativa al mercado de automoviles a combustion. Ofrecen una
nula emision de gases toxicos y un ahorro significativo en el costo por abastecimiento de
energia (NRDC, 2022). En el 2021 hubo un crecimiento en el mercado de autos eléctricos en

China, se vendieron alrededor de 3.2 millones de unidades siendo el 53% del mercado mundial.
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Segun un reporte del Nickel Institute (2022), existen aspectos importantes a considerar sobre

el perfil y comportamiento del consumidor chino:

e El primer vehiculo de muchos habitantes chinos es eléctrico, lo cual les evita adaptarse

al cambio de un vehiculo con motor a combustion.

e Son sensibles a los precios pues el mercado chino tiene muchas empresas que gracias a

OEM’s locales pueden ofrecer autos eléctricos en distintos modelos y precios.

e Desean vehiculos con lo mas moderno en tecnologia. Los VE vienen con lo Gltimo de

arquitectura e inteligencia digital (McKinsey, 2021).

e Gran parte de la generacion Z y millennials compran sus vehiculos eléctricos para luego

personalizarlos como un simbolo de autoexpresion.

4.3 Nivel de satisfaccion de un vehiculo eléctrico

Segun encuestas realizadas el 2022 a los consumidores en EUA, las marcas tienen un promedio
de satisfaccion de 841 sobre 1000 puntos en el segmento de autos a combustion masivos y 872
en el premium (J.D. Power, 2022a). Adicionalmente, segun la misma encuesta realizada en
China los consumidores de autos eléctricos en China indican un nivel de satisfaccion de 731
puntos. Es importante mencionar el liderazgo alcanzado por las nuevas compafiias chinas como
NIO en factores como concepto y disefio Unicos generando un posicionamiento claro y
ascendente. Ademas, los fabricantes internacionales de vehiculos han experimentado el mayor
crecimiento respecto al 2021 alcanzando 744 puntos (J.D. Power, 2022b).

Dentro de los principales problemas manifestados por los consumidores se encuentran las fallas
relacionadas con funciones, controles y pantallas que aumentaron en 2.3%. Ademas, se observa
una mejoria en la percepcion sobre las baterias como la experiencia de carga y sus

caracteristicas de visualizacion (J.D. Power, 2022c).

4.4 Venta de vehiculos eléctricos en China

Se ha estimado una demanda positiva de vehiculos eléctricos en el mercado chino para los
préximos afos. Para esto se tom6 como fuente principal las proyecciones elaboradas por Fitch
Solutions Group Limited al cierre de febrero del 2022. Previo al uso de dicha informacion se
contrasto los supuestos utilizados en el informe con otras fuentes secundarias recopiladas a

través de Statista, las cuales fueron utilizadas para la seleccidn del mercado objetivo.

En primer lugar, se proyecta que la venta de vehiculos de uso particular tendra un crecimiento

anual promedio de 2% en los siguientes 5 afios (ver figura 6). Por un lado, la demanda se
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debilita pues el pais tiene retos econdmicos y sociales originados por la pandemia y no es ajeno
a la inflacion mundial. Sin embargo, se mantiene el impulso de crecimiento en zonas urbanas

y aumento de rutas para interconectar ciudades menos desarrolladas con las principales urbes.

Figura 6. Proyeccion de ventas de vehiculos en China en millones de unidades
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Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos de Fitch Solutions Group Limited (2022).

En segundo lugar, el incremento del 167.4% en el nivel de ventas de vehiculos de nuevas
energias ocurrido en el 2021 brinda una visién optimista en el que la demanda seguiré creciendo
en las principales ciudades de China a pesar de que los subsidios del gobierno se reduzcan o
eliminen (ver figura 7). Es importante sefialar que, segun la proyeccion revisada, se espera que

crezca la brecha entre la cantidad de VE vendidos sobre la de vehiculos hibridos.

Figura 7. Proyeccion de ventas de VE en China en millones de unidades
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Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos de Fitch Solutions Group Limited (2022).

Finalmente, se debe considerar que al cierre del 2021 la participacion de mercado que tiene la
venta de modelos SUV en China es equivalente a la de modelos sedan con 47% y 48%
respectivamente (Fitch Solutions Group Limited, 2022). Por lo tanto, se espera una buena

acogida de la oferta de VE con estas caracteristicas en el mercado objetivo seleccionado.
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CAPITULO V. PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

En el presente capitulo se presenta la visién y mision para MRMC en los proximos cinco afios.
Ademas, se listan los valores que guiaran a las areas funcionales, asi como los objetivos

estratégicos junto a las estrategias que permitiran alcanzarlos en el plazo requerido.

1. Vision, misién y valores
El punto de partida se enfoca en asegurar que la alta direccion, los gerentes y los ejecutivos de
MRMC se encuentren alineados al responder dos preguntas clave: “;en qué queremos

convertirnos” y “;cudl es nuestro negocio?” (David & David, 2017).
e Vision
"Ser referentes en el rubro automotriz a nivel mundial brindando a las personas vehiculos eco

amigables que superen sus expectativas’.

e Mision
“Liderar la transicion hacia una movilidad sostenible ofreciendo vehiculos eco amigables de
alta calidad, innovando en tecnologia y disefio para satisfacer las necesidades de confort y
seguridad de nuestros clientes. Nos comprometemos con una gestion financiera responsable y

una estrategia de crecimiento sostenible para maximizar el valor a largo plazo de nuestros

accionistas”.
e Valores

Se considera que MRMC debe mantener y fortalecer los siguientes valores corporativos:

Colaboracion, compromiso, innovacion, integridad y responsabilidad medioambiental
2. Objetivo general

Lograr una participacion ascendente en el mercado chino compitiendo con automdviles de la

linea Eco-Friendly a través del desarrollo, fabricacion y venta vehiculos eléctricos.

3. Objetivos estratégicos
Todas las organizaciones tienen objetivos implicitos orientados hacia la supervivencia,
rentabilidad y crecimiento (Sallenave, 1994). En funcién a dicho marco conceptual se ha listado
cada uno de los objetivos estratégicos de MRMC para los préximos cinco afios:
e Objetivos de supervivencia
o OLl. Consolidar el valor de la marca MRMC en China.

o 02. Ser la empresa automotriz referente de cuidado del medioambiente.
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o 083. Fortalecer una imagen de calidad en autos eléctricos.
e Objetivos de rentabilidad

o 0.4 Incrementar el EBITDA Y el ROI.
e Objetivos de crecimiento

o O5. Incrementar las ventas y la participacion de mercado en China.

4. Estrategia competitiva

Segun Michael Porter, las estrategias competitivas ayudan a relacionar la empresa con la
industria donde se desenvuelve. Con el fin de emplear la mejor estrategia para competir en el
mercado alineandola a los valores, recursos y capacidades de la organizacion y considerando
el segmento de mercado que se buscara atender, se ha determinado que la estrategia competitiva

a utilizar es la denominada “enfoque diferenciado” (Porter, 2008).

Para fundamentar esta seleccidén de estrategia competitiva, ademas de considerar el Unico
segmento donde MRMC buscard competir con una estrategia de enfoque, se tomd en
consideracion las ventajas y desventajas que tiene la organizacion en la industria a partir de lo
identificado en el analisis de las cinco fuerzas de Porter. En dicho analisis se identificd que
MRMC cuenta con ventaja solo en algunas de las fuerzas por lo que la estrategia de enfoque
deberia decantar hacia la diferenciacion buscando cubrir las necesidades y preferencias del
mercado objetivo.

Dentro del analisis realizado con las cinco fuerzas de Porter (ver anexo 5) existen dos aspectos
que hacen maés atractiva la eleccion de una estrategia de enfoque diferenciado. Por un lado, el
reducido poder de negociacién del comprador beneficia la oferta de vehiculos con
caracteristicas especificas que sean valoradas por un segmento que tiene baja sensibilidad al
precio. Y, por otro lado, la existencia de una mediana intensidad en la rivalidad entre
competidores a partir de multiples marcas y modelos, lo cual favorece que las empresas rivales

dirijan sus esfuerzos a distintos segmentos diferenciandose.

5. Modelo de negocio
A continuacion, se muestran el modelo de negocio actual de MRMC en China, asi como la
cadena de valor desarrollada.

5.1 Business Canvas
La figura 8 muestra un modelo enfocado en la nueva propuesta de auto eléctrico considerando

la estrategia competitiva definida.
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Figura 8. Modelo del negocio a desarrollar en China
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Nota: Elaboracion propia a partir de Osterwalder y Pigneur, 2011.

5.2 Cadena de Valor
Para desarrollar una estrategia competitiva es necesario que las actividades generen valor. Al
igual que en el tercer capitulo, se analizo las actividades de la nueva estrategia a traves de la

cadena de valor con foco en aquellas que requieren adecuaciones (ver anexo 8)
e Operaciones:

En esta gestion se tienen cambios significativos en las actividades para pasar de fabricar un
vehiculo hibrido a uno eléctrico. En la etapa de fabricacion, los sistemas de potencia se enfocan
solo en el motor eléctrico y componentes complementarios. La etapa de ensamblaje se
desarrollara sobre una plataforma modular que permite tener la capacidad de desarrollar mas

modelos de forma eficiente con una menor cantidad de piezas.

e Logistica externa:

Aqui las actividades de distribucion se centran Unicamente en los clientes locales, dejando de

lado las exportaciones al mercado internacional.

o Marketing y ventas:

La estrategia BTL (Below the line) impulsa su publicidad en los canales digitales como redes

sociales e influencers, ademas de la continuidad de actividades en los canales tradicionales
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como centros comerciales, showrooms y otros. En la estrategia ATL (Above the line) se

refuerzan las actividades para dar a conocer el producto en su etapa inicial de lanzamientos.

e Aprovisionamiento:

Se adopta una estrategia de planificacion IBP debido al impacto a las cadenas de suministros
globales a causa de los diferentes eventos sucedidos. MRMC plantea una gestion planificada

de niveles de stock para asegurar el flujo de materiales y la fabricacion de vehiculos.

e Gestién de 1+D:

Con la implementacion de nuevas herramientas tecnoldgicas, MRMC generara disefios de
forma eficiente y agil usando softwares especializados. Ademas, la tecnologia de plataformas
modulares permitira fabricar de modelos de vehiculos en menor tiempo. Adicionalmente, se
priorizara del desarrollo de tecnologias que cuiden del medio ambiente durante la fabricacién
y uso de los vehiculos. Por otro lado, el desarrollo de software es clave para mantener la mejora

de las cualidades del vehiculo tanto al nivel de rendimientos como de infoentretenimiento.

e Gestién de RRHH:

Se hace mayor énfasis en las actividades de mejora del perfil requerido para la industria y
capacidades de MRMC, ademés de acciones para reducir la rotacion de colaboradores. Los

planes de beneficios y esquemas de remuneracion siguen siendo actividades clave en la gestion.

La gestion de infraestructura, logistica interna y los servicios no experimentan cambios en las
actividades realizadas. Por otro lado, la gestion de 1+D, aprovisionamiento, operaciones y ahora
marketing y ventas son las actividades de mayor importancia en la estrategia de MRMC.

6. Analisis FODA
El andlisis FODA es una herramienta que permite identificar las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de la organizacién con relacién a sus caracteristicas internas y el

entorno en que se desarrolla (David & David, 2017). La tabla 1 detalla el analisis realizado.

Tabla 1. Anélisis FODA

FORTALEZAS ‘ OPORTUNIDADES
F1 Innovacion en tecnologia eléctrica para o1 China propicia condiciones para desarrollo
autos tecnologico
F2 | Gestion eficiente de costos 02 ;/uz%[:)lsedad de proveedores para accesorios de
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2 plantas especializadas Eco-Friendly. La Baja percepcion de la calidad de los

F3 planta de China inicia operaciones el 2023 o3 vehiculos de marcas chinas
4 Innovacion en disefio de modelos y 04 Respaldo del estado a politicas medio
componentes ambientales

Costo de mano de obra operativa en China

F5 | Gestion adecuada de retencion del talento | O5
menor a Europa

. .. Incremento de ventas de vehiculos eléctricos
F6 | Acceso a obtener financiamiento externo 06

en China
DEBILIDADES ‘ AMENAZAS

Baja presencia de la marca en mercados Riesgo de apropiacion de derechos
D1 Al |.

fuera de Europa intelectuales.

Capacidad productiva limitada para Gran ndmero de competidores chinos para
D2 . A2 . —_

satisfacer mayor demanda vehiculos eléctricos

D3 Costo eleyado en cadena de suministros A3 | Dependencia de OEM's
para baterias

Falta de I1+D en temas relacionados a Inestabilidad politica, social y econémica en
D4 , , Ad
autonomia de baterias el mundo

Bajo poder de negociacion con proveedores A5 Emision de licencias de conducir con cupos

DS de tecnologia de VE limitados

Nota: Elaboracion propia, 2022.

7. Matriz FODA cruzado

Segun David & David (2017), la matriz cruzada es una importante herramienta que ayuda a los
directivos a idear cuatro tipos de estrategias: Estrategias FO (fortalezas - oportunidades),
estrategias DO (debilidades - oportunidades), estrategias FA (fortalezas - amenazas) y

estrategias DA (debilidades - amenazas).

En el anexo 10 se presenta el FODA cruzado de la empresa MRMC. A continuacion, se detalla

el analisis de cada estrategia.
e Estrategias FO
Se definieron cuatro estrategias para aprovechar las oportunidades a partir de las fortalezas.

La primera estrategia se centra en fortalecer la innovacion en tecnologia, y el disefio de modelos
y componentes de los vehiculos. Esto se complementa con lo descrito en los capitulos
anteriores respecto al nivel avanzado en adopcion de desarrollos tecnoldgicos de China

(Desarrollo de producto).

La segunda estrategia se enfoca en ampliar la capacidad de produccién, es decir 2 plantas

especializadas en Eco-Friendly, a partir de la facilidad que tiene MRMC para acceder a
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financiamiento externo. A través de estos recursos también se espera desarrollar nueva

tecnologia para los vehiculos (Desarrollo de producto).

La tercera estrategia busca desarrollar modelos que, ademas de ser innovadores, cumplan con
altos estadndares de calidad. De esta manera, se ofrecerd al mercado un producto con

caracteristicas valiosas para los consumidores (Desarrollo de producto).

La cuarta estrategia se enfoca en el uso eficiente de la capacidad de la planta, con el
establecimiento de plantas especializadas en tecnologia eco-amigable, para producir vehiculos
de alta calidad a precios competitivos, y mejorar la percepcién de calidad de las marcas chinas
en el mercado automotriz. Ademas, se busca contar con un costo de mano de obra accesible y
se lleva a cabo la gestidn de retencion de talento para mantener al personal motivado y mejorar
su desempefio. Esto permite en una tasa de fallos reducida y optimizacion de los recursos
disponibles (Desarrollo de producto).

Tabla 2. Lista de estrategias que cruzan fortalezas y oportunidades

Estrategias FO

FO1 Fortalecer la innovacién en tecnologia que genere el incremento de venta de vehiculos
eléctricos (F1, F4, 01, 0O6).

FO2 | Ampliar capacidad de produccion a través de financiamientos de proyectos (F6, O1, O6).

FO3 | Desarrollar modelos con altos estandares de calidad (F1, F3, O3).

FO4 | Uso eficiente de la capacidad de planta (F3, F5, O5).

Nota: Elaboracion propia, 2022.

e Estrategias DO

Se definieron cuatro estrategias para reducir las debilidades aprovechando las oportunidades

que tiene la empresa.

La primera estrategia consiste en incrementar las ventas y la presencia de la marca mediante el
desarrollo del VE aprovechando la creciente demanda identificada sumada al apoyo de

politicas de estado que promueven el cuidado del medioambiente (Desarrollo de producto).

La segunda estrategia mitiga dos debilidades: La capacidad productiva limitada y el alto costo
de la cadena de suministros para baterias eléctricas. Se propone aprovechar las condiciones
idoneas de China para el desarrollo tecnoldgico, implementando economias de alcance para

una produccion eficientemente a fin de reducir costos (Desarrollo de producto).
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Como tercera estrategia se propone optimizar la planta de produccion especializada de China
para que ayude a tener una mayor capacidad y permita reducir costos. Como se mencion0 en
el parrafo anterior, China cuenta con condiciones tecnoldgicas idoneas y un bajo costo de mano
de obra operativa en comparacion a otros paises (Desarrollo de producto).

La ultima estrategia es tener una cadena de suministros eficiente que permita reducir costos
relacionados a las baterias eléctricas. Ademas, esto ayudara a mejorar el poder de negociacion
con los proveedores chinos de autopartes considerando que hay gran variedad de estos
(Desarrollo de producto).

Tabla 3. Lista de estrategias que cruzan debilidades y oportunidades

Estrategias DO

DO1 Incrementar las ventas en el mercado chino impulsado por las politicas del estado y el
incremento de ventas de autos eléctricos (D1, O4, O6).

Implementar economias de escala a través de desarrollo tecnolégico para automatizar
procesos de fabricacion (D1, D2, D3, O1).

DO3 | Optimizar la produccion en la planta de China especializada en VE (D1, D2, D3, O1, 05).

DO2

DO4 | Desarrollar la cadena de suministros que permita reducir costos (D3, D5, O1, 02).

Nota: Elaboracion propia, 2022.
e Estrategias FA

Se definieron cuatro estrategias basadas en las fortalezas desarrolladas por MRMC para reducir

el impacto de las amenazas externas del mercado.

La primera estrategia busca tener un registro minucioso y bien realizado respecto a la gestion
de patentes en China. Para ello, MRMC plantea apalancarse en el desarrollo del talento de los
colaboradores para generar innovacion continua en las diferentes partes del proceso y en la
fabricacion de nuevos productos. De tal manera permitiran estar siempre a la vanguardia y

diferenciarse de la competencia a pesar de no poder patentarlas (Desarrollo de producto).

La segunda estrategia esta enfocada en competir en el creciente mercado chino. Esta industria
se ha caracterizado por estar constituida por un gran nimero de empresas, las cuales a pesar de
invertir en tecnologia no han logrado fidelizar a sus consumidores. Para hacer frente a esta
realidad MRMC busca fortalecer sus capacidades de innovacion para desarrollar tecnologia
para nuevos productos, modelos y componentes de forma constante que reflejen las
preferencias del segmento objetivo y de esta manera lograr la lealtad de los consumidores

(Desarrollo de producto).
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Las empresas proveedoras de autopartes juegan un rol clave para el desarrollo del mercado
global de autos eléctricos. Dentro de estos participantes, las OEM de baterias eléctricas se
caracterizan por un gran poder de negociacion para gestionar acuerdos e imponer condiciones.
Ante esa desventaja MRMC busca, a través de su tercera estrategia, aplicar una buena gestion
de costos en la operacion de la nueva planta de ensamblaje especializada en VE para optimizar
los componentes y materiales, reduciendo el impacto de los acuerdos de abastecimiento con

estas OEM (Desarrollo de producto).

Por ultimo, MRMC busca desarrollar una estrategia para reducir los impactos de los gases
contaminantes en el medio ambiente. Para ello, se plantea utilizar la capacidad financiera y de
innovacion constante para desarrollar, ademas de la tecnologia para la produccion de vehiculos
eléctricos, proyectos sociales que ayuden a solucionar este problema mundial (Desarrollo de

producto).

Tabla 4. Lista de estrategias que cruzan fortalezas y amenazas

Estrategias FA

FAL Desarrollar talento que permita innovacién constante de tecnologia, modelos y componentes
(F5, Al).

Desarrollar innovacién constante de tecnologia, modelos y componentes acorde a las

FA2 preferencias de los consumidores (F1, F4, A2).

FA3 [ Optimizar costos de abastecimientos con las OEM (F2, F3, A3).

FA4 |Financiar 1+D en tecnologia para reducir la emisién de gases contaminantes (F6, A4).

Nota: Elaboracion propia, 2022.
e Estrategias DA
Se definieron cuatro estrategias defensivas para reducir debilidades y evitar amenazas.

En primer lugar, se busca evitar la poca lealtad hacia marcas de vehiculos producto de la gran
cantidad de competidores chinos. Para ello se propone incrementar la presencia digital en las
principales aplicaciones y redes del pais asiatico de manera que la marca MRMC y sus nuevos
vehiculos generen expectativa dentro del segmento de mercado escogido, en el cual los

aspectos de estatus y cuidado del medio ambiente son muy valorados (Desarrollo de producto).

En segundo lugar, se busca reducir las limitaciones en la capacidad de produccion y evitar la
alta dependencia con los fabricantes OEM. Para ello se propone generar alianzas con

fabricantes chinos que puedan proveer de componentes a medida para los VE disefiados. Se
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estd considerando tener especial cuidado de exigir y controlar los estandares de calidad que

MRMC requiere para cuidar su reputacion (Desarrollo de producto).

En tercer lugar, se busca evitar impactos en el desarrollo de nuevos vehiculos debido a
restricciones para patentar tecnologia y reducir las debilidades asociadas al costo y autonomia
de las baterias. Para ello se propone crear relaciones con proveedores que fabriquen
masivamente componentes de VE y baterias bajo las especificaciones del equipo de I1+D de
MRMC. A pesar de que los disefios puedan ser emulados, se mantendré el continuo desarrollo
de nueva tecnologia para permanecer un paso adelante de la competencia (Desarrollo de

producto).

Finalmente, se busca reducir el bajo poder de negociacidn que se tiene frente a proveedores de
nueva tecnologia, el reducido avance en autonomia de las baterias, y mitigar amenazas por
inestabilidad econdmica. Par ello se propone que MRMC se asocie con universidades de
prestigio de China de manera que los mejores estudiantes puedan contribuir con soluciones de
I+D e insertarse laboralmente en una empresa de renombre internacional (Desarrollo de

producto).

Tabla 5. Lista de estrategias que cruzan debilidades y amenazas

Estrategias DA

Fortalecer presencia digital que permita relacionar la marca con ideas de estatus y cuidado del

DAl . .
medio ambiente (D1, A2).

DA2 Crear alianzas con fabricantes locales que superen estandares de calidad y garantia (D2, A2,
A3).

DA3 Construir relaciones con proveedores y socios estratégicos fabricantes de tecnologia VE y
baterias (D3, D4, A1, A2).

DA4 Establecer alianzas con las principales universidades de China para 1+D en autonomia de
baterias y tecnologia VE (D4, D5, Al, A4).

Nota: Elaboracion propia, 2022.

8. Seleccidn de las estrategias alineadas a los objetivos estratégicos

Se elaboré una matriz cruzando las estrategias encontradas del resultado del analisis de FODA
y los objetivos establecidos en la empresa de tal manera que se ha puntuado del 0 al 3 (0 = No
contribuye y 3 = Contribuye mucho) segun impacto e importancia de cada estrategia en los

objetivos. La matriz completa se puede visualizar en el anexo 11.

A continuacién, se esquematiza las seis estrategias que obtuvieron la mayor puntuacion en

funcion a los objetivos siendo la mas importante “Fortalecer la innovacion en tecnologia que
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genere el incremento de venta de vehiculos eléctricos”. Estas estrategias abren el camino para

establecer las estrategias de crecimiento en la siguiente seccion.

Tabla 6. Matriz de principales estrategias alineadas a los objetivos estratégicos

OBJETIVOS

O1. 02. (OXH 04, 0O5.

Consolidar Ser la empresa| Fortalecer ~ Incrementar  Incrementar

el valor de la | automotriz una imagen el EBITDAY lasventasyla EVALUACIO
marca referente de | de calidad el ROI. particip.  de N
MRMC en | cuidado del | en autos mercado en

China. medioambiente. | eléctricos. China.

ESTRATEGIAS

Fortalecer la innovacion en

tecnologia que genere el
incremento de venta de vehiculos
eléctricos (F1, F4, O1, O6)

FO1

Desarrollar innovacién constante
de tecnologia, modelos y
FA2 | componentes acorde a las 3 2 3 1 2 11
preferencias de los consumidores
(F1, F4, A2)

Fortalecer presencia digital para
DAL relacionar la marca con idea (_je 3 3 2 1 2 11
status y cuidado del medio

ambiente (D1, A2)

Desarrollar modelos con altos

FO3 | estandares de seguridad (F1, F3, 3 1 3 1 2 10
03)
Desarrollar talento para

FAL |nnovaC|9n constante de 2 1 2 1 2 8
tecnologia, modelos y

componentes (F5, Al)

Financiar 1+D en tecnologia para
FA4 | reducir la emision de gases 2 3 2 0 1 8
contaminantes (F6, A4)

Nota: Elaboracion propia, 2022

9. Estrategia de crecimiento

A partir de la matriz FODA cruzado se observa que varias de las estrategias descritas se
orientan hacia el desarrollo de productos. Adicionalmente, se ha empleado la herramienta
denominada matriz de Ansoff que ayuda a identificar oportunidades de crecimiento
relacionando el producto y el mercado con la realidad y la novedad, lo cual permite definir

estrategias de expansion o diversificacion segun lo requerido por la empresa (Ansoff, 1976).

Luego de analizar los cuatro cuadrantes de la matriz se optod por la combinacion de nuevos
productos (vehiculos totalmente eléctricos) en mercados actuales (el mercado chino). Por lo
tanto, se confirma que la estrategia de crecimiento a seguir sera la del desarrollo de un nuevo
producto dentro de la linea Eco-Friendly buscando mejorar las ventas en China ofreciendo VE

de caracteristicas diferenciadas que respondan a las necesidades del segmento objetivo.
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CAPITULO VI. PLAN FUNCIONAL DE MARKETING
En el presente plan MRMC plantea la forma de como alcanzar los objetivos estratégicos dentro
de un plazo de 5 afios a través de implementacion de tacticas que permitan introducir el auto

Eco-Friendly que desarrollara la empresa.

1. Objetivos del plan de marketing
En la tabla 7, se muestran los objetivos funcionales definidos para el lanzamiento del auto Eco-
Friendly SUV-ELEC51 en un plazo de 5 afios.

Tabla 7. Objetivos especificos del plan de marketing

Objetivo Indicador

Ventas de MRMC /
Ventas en segmento
Eco-Friendly.

Posicionar a MRMC como lider en el
segmento de EV en la categoria SUV

Top15 | Top12 | Top10 | Top5 | Top3
ventas | ventas | ventas | ventas | ventas

% Personas que
recuerdan la marca/ 5% | 10% | 15% | 20% | 25%
Personas encuestadas

Brand Awareness (Conciencia de
marca)

# Entregas de EV con

Incrementar grado de satisfaccion de | -y de satisfaccion | 70% | 75% | 80% | 85% | 85%

clientes Bueno y Muy Bueno
Incrementar la base de clientes en Cl!entes nyevos/ _ 0% | 5% | 7% | 10% | 10%
autos EV Clientes afio anterior

Nota: Elaboracion propia, 2022.

e Posicion a MRMC como lider en el segmento de Vehiculos Eco-Friendly

Se busca seguir posicionando la marca en este pais, para ello se desarrollara un auto Eco-
Friendly tipo SUV que cuente con las mejores caracteristicas del mercado lo cual sera in input

necesario para aumentar market share en China.
e Brand Awareness

Se busca que los residentes chinos puedan tener a MRMC como primera opcion al momento
de elegir un auto Eco-Friendly. Con ayuda de tacticas de marketing que resalten caracteristicas

del auto.
e Incrementar un grado de satisfaccion de clientes minimo de 85%

Debido de que MRMC es nueva en el mercado, se busca que cada cliente se sienta especial y
bien atendido, por eso desde el primer afio se quiere contar con clientes satisfechos con el apoyo

de un equipo especializado en post venta.

e Incrementar la base de clientes en autos Vehiculos Eco-Friendly
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Es necesario contar con una enriquecida base de clientes para que el equipo de ventas pueda
centrar esfuerzos en ellos. Este objetivo se lograra gracias a los leads que se generaran a través

de los distintos canales tanto fisicos como virtuales.

2. Formulacién estratégica de marketing

Para poder alcanzar los objeticos de MRMC se ha determinado que la mejor estrategia es la
“Diferenciada” (Porter., 2015). La estrategia se adecua al presente plan debido a que se
caracteriza por tener un gran numero de competidores deseando que se tenga también gran
namero de compradores, centrando esfuerzos destacar la oferta de valor con los atributos que

diferencian al auto del resto.

3. Estrategia de Segmentacion

Teniendo en consideracion las bases de segmentacion de Kotler y Keller, se ha considerado
realizar la segmentacion del mercado de acuerdo con las 4 bases, las cuales se puede visualizar
en la tabla 8. (Kotler, 2016).

Tabla 8. Segmentacidon de perfil de clientes

Base Variable Descripcion

Sexo Hombres y Mujeres
Edad Mayores de 20 afios

Demogréfica
Educacion Trabajadores dependientes o independientes
Nivel econom. Econdmicamente independientes, clase media y alta.
Estilo de vida Modernas y sofisticados

Psicogréfica
Personalidad Personas tecnoldgicas, preocupadas por el medio ambiente.
Beneficios Seguridad, facilidad de uso, buen disefio.

Conductual
Tipo de uso Diario, movilidad dentro de la ciudad.
Pais China

Geografica
Ciudad Shanghai, Guangdong, Beijing, Chongging, Tianjin, Hong Kong.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

4. Estrategia de Posicionamiento

Las estrategias seran las siguientes:
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e Estrategia basada en los beneficios: Se darad a conocer en los distintos medios todos
los atributos y caracteristicas del auto, como el disefio, la ingenieria, la comodidad, el

rendimiento y la seguridad que lo méas potente de MRMC.

e Estrategia basada en el estilo de vida y personalidad: Se resaltard que el auto esta
hecho para el publico en general, pero se busca ser la primera opcidn para personas con

gustos mas tecnoldgicos y sobre todo preocupadas por el medio ambiente.

e Estrategia para el tipo de uso: Se busca dejar los paradigmas que por ser un auto Eco-
Friendly es de mala calidad o para rutas cortas, se trata de un auto de uso diario y de

ciudad el cual va a rendir correcta y eficientemente.

Para el desarrollo de estas estrategias, se haran alianzas con los personajes mas influyentes en
China entre 20 y 50 afios. Estas personas tienen que combinar bien las palancas de
posicionamiento. Por lo tanto, es importante que reflejen un espiritu de modernidad y amor por
el medio ambiente, con el fin de construir un mecanismo de comunicacion y recordacion. A
través de lo que los influencers muestren en sus redes, se busca asociar a la empresa con el
mantra de “Manejo seguro”, la cual esta ligada al estilo de vida y beneficios que buscan los

clientes potenciales consumidores.

5. Estrategias de la mezcla de marketing

En esta seccion se describirad el "plan de accion” para alcanzar los objetivos, en la cual se
mostrard como las estrategias para los mercados objetivo y de posicionamiento se basan en las
ventajas diferenciales de la empresa. (Kotler, Saunders, & Gary Armstrong, 1996). A
continuacion, se detallaran las diversas estrategias de marketing propuestas para el nuevo auto
de MRMC.

5.1 Estrategia de Producto
La estructura seguiré la linea utilizada en el continente europeo, bajo una version mejorada ya
que ahora viene renovado y totalmente Eco-Friendly en un tipo SUV. En la figura 9 se presenta

la jerarquia de valorizacién. (Kotler, 2016).

Figura 9. Jerarquia de valorizacion
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Auto eco amugable, excelente

Producto Potencial mgenieria, buen disefio y
sobre todo seguro.

Producto Amphade Un auto de seguro y eco
amigable

Una auto bueno y rentable

Compra de un auto

Necesidad de transporte

Nota: Elaboracion propia a partir de Kotler & Keller (2016).

5.1.1

Beneficio Basico: Cumplir con la necesidad que tienen los clientes de transportarse de

un lugar a para las tareas del dia a dia.

Producto Genérico: Debido a la pandemia, contar con un auto propio se volvié una

necesidad, por ello comprar un auto es una prioridad para el ciudadano. (Becker, 2020).

Producto Esperado: Al comprar un auto, lo ideal es que el vehiculo cuente con un

tiempo de vida razonable y que sea econdémico.

Producto Ampliado: El target de la empresa es un pablico con en busqueda de un auto

que ademas de lo esperado sea seguro, eliminando el parecer de mala calidad.

Producto Potencial: Se ofrecera un auto que ademas de ser Eco-Friendly y cuenta con
la mejor seguridad, presente una excelente ingenieria, para ello se contara con los

mejores profesionales.

Disefo del auto Eco-Friendly

A fin de poder obtener la mejor version del auto, se ha realizado una comparacion de las

principales caracteristicas de vehiculos Eco-Friendly categoria SUV, la cual se puede ver en la

tabla 9, tomando en cuenta que estos seran la competencia directa.

Tabla 9. Autos competidores

DFSK (Huawei) BYD HONGQI ‘ Volkswagen ‘ SAIC
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SERES SF5 TANG EV EHS9 (Deluxe) ID 4 (Pro) MAXUS EUNIQ 5

Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos de las paginas web de DSFK, BYD, Honggi, Volkswagen y Saic.

El anexo 12 sintetiza las principales caracteristicas de los autos calificados como competidores
con el fin de comprender lo que ofrecen las principales marcas del mercado chino. Esta
informacidn es importante debido a que permite obtener el panorama de lo minimo necesario
que el nuevo vehiculo de la empresa necesita. Esto con el fin de mejorarlo y continuar con los

objetivos de ser referentes y mantener el posicionamiento deseado.

5.2 Estrategia de Precio

Teniendo el conocimiento el éxito de los autos exportados y considerando que no fue el méas
bajo del mercado, pero gracias a las caracteristicas tuvo gran acogida comercial. Para este
nuevo auto Eco-Friendly se ha utilizado la estrategia de “Precios por prestigio”, dirigido a
consumidores con prospeccion a comprar autos de calidad y que quieren resaltar su estatus
social (Young, 2004).

Considerando lo mencionado, este auto Eco-Friendly SUV en una versién full, tendra un precio

de venta de $68,000, la comparacion de precios se puede visualizar en la tabla 10.
Tabla 10. Precios de autos de la competencia

SERES | MAXUS
SF5 EUNIQ 5

TANG SUV-
EV ELEC51

EHS9 ID 4

Béasico $35,796 | $24,410 | $77,716 | $28,737 | $43,128 -
Intermedio | $ 40,109 | $ 28,723 } } } }

Full $48,734 | $30,736 | $91,157 | $43,818 | $48,878 | $68,000
Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos de las paginas web de DSFK, BYD, Honggi, Volkswagen y Saic.

Para incrementar el valor percibido por el cliente se plantean: i) revision gratis antes de los
30M kiloémetros, ii) brindar precio especial por garantia extendida del vehiculo y bateria, iii)
descuentos en renovacion de autos y iv) membresia gratuita a club de propietarios con

beneficios especiales, incrementando el valor del estatus que transmite la marca.

5.3 Estrategia de Plaza
Se estima que el entre el afio 2022 y el afio 2023 el crecimiento de venta de autos aumente un

4% (Carlier, 2022). Por lo cual, se desea incrementar posicion en las principales ciudades de
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China contando con mayores alianzas con concesionarios en los proximos 5 afios. Este
incremento de alianzas se analiz6 considerando la importancia de cada ciudad y el poder

adquisitivo de cada una de ellas (Diaz, 2018), en la tabla 11 se detalla el plan de crecimiento.

Tabla 11. Incremento con alianzas de concesionarios

CIUDAD 2023 | 2024 | 2025 2026 2027
Shanghai 3 4 5 5 6
Guangdong 2 3 4 4 5
Beijing 2 3 3 4 4
Chongging 2 3 3 4 4
Tianjin 1 1 2 2 3
Hong Kong 2 2 3 3 4

Nota: Elaboracion propia, 2022

Ademas, es importante ganar mayor participacion de mercado mediante las plataformas
digitales para lo cual se requiere un equipo de marketing digital in house el cual se debera
encargar de desarrollo de contenido para las redes sociales tanto de los concesionarios como
de la marca, mantener actualizada la pagina web y manejar la informacion generada por los

leads de todas las redes sociales.

5.4 Estrategia de Promocién
Debido a que la empresa esta abriendo la planta para la fabricacion de los autos Eco-Friendly,

la estrategia de promocidn se ha dividido en tres fases como se muestra en la tabla 12:

Tabla 12. Fases de implementacion de la estrategia de promocién

FASES ‘ TIEMPO ‘ OBJETIVO
Intriga 1 meses Se generard intriga por el nuevo producto que MRMC va a
lanzar al mercado
Lanzamiento 6 meses | Posicionamiento de Marca y reconocimiento de atributos
- Comunicacion al publico objetivo sobre las cualidades del
Mantenimiento 12 meses vehiculo

Nota: Elaboracion propia, 2022

e Fase de Intriga: Esta sera la primera accion de cara al publico y se llevara a cabo un
mes antes del lanzamiento. En esta etapa se buscard implementar comunicacion sobre
las principales caracteristicas de la SUV sin mostrar el producto o la marca, y basandose
en hitos que despierten la intriga y curiosidad del publico mediante mensajes cortos.

Estas publicaciones se daran mediante afiches, paneles, redes sociales y medios de
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comunicacion hasta el prelanzamiento de la marca, en el cual podran registrarse para

ser los primeros en saber de qué se trata la publicidad.

El prelanzamiento se dar el dia 30 con una fiesta de lanzamiento en el que se tendra
una ronda de prensa en todos los medios y como invitados a las principales figuras del
pais y sobre los primeros clientes que compraron los autos eléctricos, con el fin de que
mediante redes sociales y el apoyo de los medios de comunicacion, el pais tenga

conocimiento de lo que se trataba esta fase.

e Fase de Lanzamiento: Se dard al dia siguiente de la fiesta de prelanzamiento, donde
se buscaré que la noticia del lanzamiento tenga gran alcance nacional, para lo cual la
publicidad aparecera en todos los medios utilizados en la fase de intriga, pero ya con el

modelo del auto Eco-Friendly y la marca.

La comunicacién para la estrategia de promocién se realizard a través de canales
digitales y actividades de ATL y BTL.

Estrategias ATL: Paneles publicitarios, radios, television, cines, revistas y periodicos.

Estrategias BTL: Activaciones en Centros Comerciales, redes sociales e emailing,

concesionarios, eventos de lanzamiento, club Prime (grupo exclusivo para clientes)

e Fase de Mantenimiento: En esta etapa se trabajara en mantener la publicidad en redes
sociales, medios digitales y medios de comunicacién. Asimismo, se seguira contando

con influencers para mover redes y medios digitales.

6. Estrategias del plan de marketing
e Posicionar a MRMC como lider en el segmento de autos Eco-Friendly en la

categoria SUV

Las estrategias e iniciativas listadas en la tabla 13 se enfoca en dar bastante visibilidad tanto a
la marca como al auto desde una fase previa, a fin de que en el plazo estipulado en el presente

plan logre ser lider en la categoria de SUV.

Tabla 13. Iniciativas estratégicas asociadas al posicionamiento de la marca

Objetivo estratégico Estrategia FODA Iniciativa

O1. Consolidar el valor de la | DA1  Fortalecer presencia | Desarrollo de tacticas de
marca MRMC en China. digital para relacionar la marca | marketing antes de lanzamiento
03. Fortalecer una imagen de | con idea de status y cuidado del | para ayudar a crear suspenso en
calidad en autos eléctricos. medio ambiente (D1, A2, A3) | el mercado objetivo enfatizando
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O5. Incrementar las ventas y la
participacion de mercado en
China.

los atributos mas importantes el
EV.

02. Ser la empresa automotriz
referente  de cuidado del
medioambiente.

0O3. Fortalecer una imagen de
calidad en autos eléctricos.

O5. Incrementar las ventas y la
participacion de mercado en
China.

FO1 Fortalecer la innovacion
en tecnologia que genere el
incremento de venta de VE.
eléctricos (F1, F4, O1, O6)
DAl Fortalecer presencia
digital para relacionar la marca
con idea de status y cuidado del
ambiente (D1, A2, A3)

Trabajo con las figuras con
mayor influencia en el mercado
para que a través de redes
sociales den a conocer la marca
y los atributos del auto.

0O3. Fortalecer una imagen de
calidad en autos eléctricos.

O5. Incrementar las ventas y la
participacion de mercado en
China.

DO1 Incrementar las ventas en
el mercado chino impulsado por
las politicas del estado y el
incremento de ventas de autos
eléctricos (D1, O4, 0O6)

En los 3 primeros meses,
realizar activaciones en todas
las ciudades elegidas para que
los clientes puedan probar los
autos.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

e Brand Awareness (Conciencia de marca)

Las estrategias e iniciativas listadas en la tabla 14 se enfoca en dar contenido al cliente mediante

los distintos medios de comunicacion de manera constante, a fin de que el cliente tenga la

marca siempre presente.

Tabla 14. Iniciativas estratégicas asociadas a la conciencia de marca

Objetivo estratégico

Estrategia FODA

Iniciativa

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

03. Fortalecer una imagen de
calidad en autos eléctricos.

O5. Incrementar las ventas y la
participacién de mercado.

DAl Fortalecer presencia
digital para relacionar la marca
con idea de status y cuidado del
medio ambiente (D1, A2, A3)

Crear contenido constante para
las distintas redes sociales, de
modo que se logre a la mayor
parte del mercado digital
mediante seguidores.

O5. Incrementar las ventas y la
participacion de mercado en
China.

DAl Fortalecer presencia
digital para relacionar la marca
con idea de status y cuidado del
medio ambiente (D1, A2, A3)

Impulsar el Club Prime donde
se sortearan regalos como
llenado de tanques, lavados,
entre otros.

02. Ser la empresa automotriz
referente  de cuidado del
medioambiente.

FO1 Fortalecer la innovacion
en tecnologia que genere el
incremento de venta de VE (F1,
F4, 01, 06)

Patrocinio de eventos y gestion
para que MRMC aparezca en
los principales buscadores
chinos de EV.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

e Incrementar un grado de satisfaccion de clientes minimo de 85%

Las estrategias e iniciativas listadas en la tabla 15 se enfocan en generar un buen servicio de

post venta con el fin de que durante todo el proceso de compra se genere la mejor la mejor
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experiencia que el cliente, esto repercutird en una recomendacion boca a boca que ayudara a

seguir generando mas ventas en base a comentarios de clientes.

Tabla 15. Iniciativas estratégicas asociadas a la satisfaccion del mercado

Iniciativa

Objetivo estratégico

participacion de mercado en
China.

O5. Incrementar las ventas y la

Estrategia FODA

FO3 Desarrollar modelos con

altos estandares de seguridad
(F1, F3, 03)

Hacer seguimiento postventa a

los clientes de
escalonada en el tiempo.

manera

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

FO1 Fortalecer la innovacién
en tecnologia que genere el
incremento de venta de VE (F1,
F4, 01, O6)

Contar con ayuda online con el
fin de poder reducir tiempo de
atencion a los clientes.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

e Incrementar la base de clientes en autos EV

Las estrategias e iniciativas listadas en la tabla 16 se enfoca en incrementar la base de clientes

a fin de poder transformarlo en futuras ventas.

Tabla 16. Iniciativas estratégicas asociadas al incremento de clientes

Estrategia FODA

Iniciativa

Objetivo estratégico

O5. Incrementar las ventas y la
participacion de mercado en
China.

DAl Fortalecer presencia
digital para relacionar la marca
con idea de status y cuidado del
medio ambiente (D1, A2, A3)

Trabajar en la politica de
incentivos desde citas para
online para prueba de autos
hasta las ventas finales.

O5. Incrementar las ventas y la
participacion de mercado en
China.

DO1 Incrementar las ventas en
el mercado chino impulsado por
las politicas del estado y el
incremento de ventas de autos
eléctricos (D1, O4, O6)

Ofrecer aperitivos en tiendas
para brindar visita agradable,
ademas de informacién sobre
financiamientos.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

7. Presupuesto del plan de marketing

La estimacidn del presupuesto se puede visualizar en el anexo 17, el cual inicia en el afio 2021
con las unidades exportadas de la matriz, sin embargo, para las operaciones de las unidades
fabricadas en China se parte desde el afio 2023 con un presupuesto total $203,000, culminando
en el afio 2027 con un total de $427,000.
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CAPITULO VII. PLAN FUNCIONAL DE OPERACIONES

El objetivo de la gestion de operaciones es cumplir la promesa del cliente de forma eficiente y
sostenible en el tiempo. Para conseguirlo es fundamental analizar el funcionamiento de las
operaciones evaluando cinco dimensiones claves de rendimiento. Costo, optimizando los
recursos (maquinas, personas, etc) y buscando eficiencia en el disefio del sistema de
operaciones. Calidad, asegurando productos segun los requerimientos de los clientes,
controlando por ejemplo la tasa de fallos. Adaptabilidad o capacidad de innovacion, que mide
la capacidad del sistema para innovar e ir modificando la propuesta de valor en el tiempo. Por
altimo, la amplitud de oferta y la capacidad de respuesta complementan estas dimensiones. En
cada una de estas dimensiones, los niveles de gestion (disefio, gestion operativa y mejora
continua) utilizan cuatro variables (procesos, capacidades, flujos, personas y organizacion)

para abordar los objetivos esperados (Moscoso & Lago, 2016).

El presente capitulo detalla el plan de operaciones de MRMC para llevar a cabo la fabricacion
de autos eléctricos en la planta localizada en Shanghai enfocando las iniciativas en la gestion

y mejora de tres dimensiones: Eficiencia en costos, calidad e innovacion.

1. Objetivos del plan funcional de operaciones

A continuacion, en la tabla 17, considerando las 03 dimensiones mencionadas, se plantean los
siguientes objetivos a alcanzar en el desarrollo del plan de operaciones: El incremento de
lanzamientos de disefios propuestos enfocados en la innovacion, el incremento de eficiencia

buscando la reduccidn de costos, y el incremento de los estandares de calidad.

Tabla 17. Objetivos especificos del plan funcional de operaciones

Objetivo Indicador 2023 2024 2025
Incrementar lanzamiento de disefios | # modelos fabricados / 90% | 92% | 95% | 95% | 95%
propuestos # modelos propuestos

# autos fabricados /

0, 0, 0, 0, 0,
Capacidad fabricacion 55% | 61% | 70% | 80% | 92%

Incrementar eficiencia

Incrementar los estandares de calidad # veh[culos con _fallos / 0.11 | 0.1 | 0.09 | 0.08 | 0.07
# vehiculos fabricados

Nota: Elaboracion propia, 2022.
e Incrementar eficiencia:

La rentabilidad forma parte de los objetivos estratégicos, en este caso, plasmados en el
crecimiento de indicadores financieros como el ROE y EBIT. Desde el area de operaciones se

busca aportar a estos objetivos con iniciativas como la implementacion de un sistema IBP, que
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permitan incrementar la eficiencia de la planta, maximizando el uso de la capacidad de

fabricacion de la planta.
e Incrementar lanzamiento de disefios propuestos:

Desde el area de operaciones se busca aportar a los objetivos estratégicos definidos como la
consolidacion de la marca y el posicionamiento como referentes del cuidado del
medioambiente, fortaleciendo las capacidades de innovacion necesarias para el desarrollo de
tecnologia, componentes y disefios. Iniciativas como el desarrollo de plataformas modulares,
implementacién de softwares de disefio y la generacion de alianzas estratégicas con
proveedores claves, permitirdn cumplir con el objetivo interno del lanzamiento de los modelos

de VE con caracteristicas innovadoras propuestos.

e Incrementar estandares de calidad:
Parte de los objetivos estratégicos de MRMC es fortalecer una imagen de calidad, a través del
desarrollo de modelos de VE con altos estandares de seguridad como estrategia. Desde el area
operaciones se busca aportar a estos objetivos con iniciativas como la implementacion de
metodologias de mejora continua, ademas de la bdsqueda de certificaciones como 5 estrellas
que avalen la calidad de los productos. Estos esfuerzos se veran reflejados en la medicion de

la tasa de fallos, resultante de la medicion en cada uno de los procesos de fabricacion

2. Descripcién de procesos

A inicios del 2023 MRMC inauguré en Shanghai la segunda planta de fabricacion de la linea
Eco-Friendly, enfocada unicamente en VE. Ubicada en la localidad de Jiading, ciudad
considerada uno de los principales hubs para el desarrollo de la industria automotriz (Jiading
District People's Government, 2021), la planta posee 450,000 m2 y una capacidad de 150,000
autos por afio que permitiran desarrollar economias de alcance tanto para las operaciones como
la venta de VE. En el anexo 22 se detalla el funcionamiento de la planta, describiendo los

procesos Yy actividades principales y tercerizadas con proveedores de autopartes.

3. Estructura de costos

La estructura de costos de un vehiculo estd compuesta por aproximadamente un 60%
materiales y mano de obra. Dentro del grupo de los materiales se incluye lo necesario para la
fabricacion y ensamblaje del chasis, y colocacién de acabados interiores y exteriores.
Especificamente para los VE, el sistema de propulsién eléctrico (principalmente las baterias)

puede llegar a representar el 30% o 35% del costo total (Konig et al., 2021).
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4. Gestion de la eficiencia de costos
En el presente apartado se detalla las iniciativas propuestas considerando las variables de

gestion flujos y capacidades, necesarias en la basqueda de la eficiencia de costos.

En la gestion de la capacidad de la planta para mejorar su eficiencia es necesario identificar y
maximizar el cuello de botella del proceso, que representa la capacidad del sistema de
produccidn. La maximizacion se obtiene a traves de la reduccion de tiempos muertos, 0 como

ultima opcion ampliar la capacidad a traves de inversion (Moscoso & Lago, 2016).

Si analizamos el proceso de fabricacion, el aprovisionamiento de las baterias y
semiconductores ha complejizado y retado a las cadenas de suministros, considerandose el
cuello de botella actual de la fabricacion de vehiculos. Aumento de la demanda y escasez de
materias primas, las nuevas caracteristicas de los VE, los sistemas de asistencia al conductor,
amenazas globales, son algunos de los factores que han generado este reto para los OEM y red

de proveedores (Mckinsey, 2022b).

MRMC plantea las siguientes iniciativas que apuntan a mejorar la eficiencia de la planta y
llevar la produccion a su maxima capacidad, a través de un flujo de operacion continuo sin

demoras o detenciones por disponibilidad de materiales, componentes y autopartes.

e Implementacion de sistema de planificacion

MRMC plantea la integracién de la metodologia IBP (Integrated Business Planning) como
sistema de planificacion, la cual permite lograr beneficios tangibles en aspectos financieros,
nivel de servicio y ventas para las empresas (Mckinsey, 2022d). Este sistema integra la
planificacion de la cadena de suministros con otras &reas funcionales, y asi obtener analisis
predictivos y simulacion de escenarios (NetSuite, 2021) para lograr beneficios como mayor
visibilidad de los impactos financieros para la implementaciéon de I+D, mayor precision de
costos y presupuestos, visibilidad y predictibilidad sobre la gestion de recursos y capacidades
y planificacion de materiales (Board International, 2021).

5. Gestion de la innovacion

En este apartado se detalla las iniciativas propuestas considerando la variable de gestion
capacidades necesaria para evaluar y definir qué tipo de recursos y tecnologias se requieren
para implementar las innovaciones en las prestaciones y seguridad del VE valoradas por el

cliente.

Gestionar la innovacion y mejora tiene como objetivo lograr la sostenibilidad del sistema,

afrontando los cambios en los requerimientos internos y externos del mercado. Para asegurar
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su competitividad, los sistemas deben de establecer un mecanismo que aporte nuevas maneras

de hacer las cosas de forma continua (Moscoso & Lago, 2016).

Segun estudios realizados en la industria automotriz de VE, a mediano plazo algunas medidas
como la excelencia en I+D, manufactura flexible y una cadena de suministros integrada seran
necesarias para ser rentables. En I+D, sera necesaria la capacidad de realizar prototipos
virtuales, implementar metodologias agiles, y desarrollar plataformas modulares. Por otro lado,
la busqueda de eficiencias a través del desarrollo de nuevas tecnologias 0 modelos de negocio
de las baterias, son la principal fuente de rentabilidad que espera la industria y medio para la

reduccién de la contaminacion del medio ambiente. (McKinsey, 2021c).

MRMC plantea las siguientes iniciativas que apuntan a obtener las capacidades y tecnologia
necesaria para desarrollar las innovaciones propuestas de forma continua y sostenible. Tanto
en el campo de nuevos disefios, como en la reduccion de la contaminacion de gases

contaminantes.

e Desarrollo de plataforma modular

MRMC plantea desarrollar una plataforma modular Unica que sirva para la fabricacién de toda
la linea de VE incluyendo los sistemas de propulsion eléctrica, frenado, direccién, suspension,
etc. Esta plataforma permitird desarrollar eficientemente los disefios, adaptarse a nuevas

tecnologias, y generar economias de escala (PR Newswire, 2021).

e Software disefo

MRMC plantea la adquisicion de software de disefio de vehiculos para las diferentes autopartes
y sistemas que lo componen. Este software bajo las herramientas actuales de 1A permite
modelar prototipos y ponerlos a prueba. El disefio del vehiculo, los componentes de los
sistemas eléctricos y de potencia, son algunas de las partes que pueden ser disefiadas bajo un

esquema de trabajo mas agil y eficiente (Mckinsey, 2022).

e Colaboracion con proveedores estratégicos
Al igual que los competidores en el mercado, MRMC deberd generar alianzas con los
proveedores criticos para innovar de forma conjunta. Para el caso de las baterias, junto con el
proveedor estratégico CATL, se deberan alinear objetivos y desarrollar capacidades
tecnoldgicas para mejorar caracteristicas como rendimiento y seguridad de las baterias (Forbes,
2021).
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6. Gestion de la calidad
En este apartado detallaremos las iniciativas propuestas considerando la variable de gestion
procesos, necesarias para cumplir la promesa al cliente segin los requerimientos de calidad

esperados.

La gestion de la calidad basada en el producto tiene como objetivo asegurar las especificaciones
de la propuesta de valor al cliente a través de definicion, medicion, control y mejora de
atributos. Parte de la gestion, requiere, ademas, la implementacion de metodologias de mejora
continua de forma sistematica, que permitan lograr los objetivos de calidad. Y en algunos casos

certificaciones que garanticen este proceso (Moscoso & Lago, 2016).

Dentro de las observaciones encontradas en encuestas realizadas el 2022, los vehiculos
premium tienden a tener una mayor cantidad de errores que los de mercado masivo debido a la
complejidad adicional de la tecnologia incorporada (JD Power, 2022d). Dentro de las
principales areas de mayor incidencia de fallos, estan relacionados al infoentretenimiento
(conectividad, reconocimiento de voz, pantallas tactiles, etc) y sistemas ADAS (asistencia a la
conduccién). En China, ademas de lo indicado, los aspectos de disefio y confort son relevantes
(JD Power, 2022¢).

MRMC plantea las siguientes iniciativas que apuntan a reducir la cantidad de fallos detectados

en las validaciones y pruebas finales de los VE.
e Implementacién de metodologia de mejora continua

Para reducir de forma continua la tasa de fallos en los procesos de produccion principalmente
en los sistemas electronicos, se implementara la metodologia de mejora basada en los circulos
de DMAIC. Esta metodologia se implementara a nivel corporativo, asegurando el compromiso
de la alta direccion, comunicacion y difusion adecuada, capacitacion y aprendizaje en todos los
niveles, con el objetivo de crear una cultura sostenible de mejora (Moscoso & Lago, 2016).

e Obtencion de certificaciones de calidad y seguridad

Para mejorar la percepcion de la seguridad de los autos fabricados en China, MRMC buscara
liderar el ranking elaborado por Euro NCAP para VE. Este programa busca valorar en una
escala de cinco estrellas la seguridad segun dos variables: Tecnologia de conduccion asistida
para prevenir colisiones, y el equipamiento de asistencia al conductor para proteccion en caso
de colision. A pesar de estar enfocado en el mercado europeo, desde 2021 se realiza una

evaluacion a los autos eléctricos de forma global. (EuroNACP, 2022).
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Tabla 18. Iniciativas estratégicas del plan funcional de operaciones

Obijetivo estratégico

Estrategia FODA

Iniciativa

04. Incrementar ROl y EBITDA

Implementacién sistema IBP

01 Consolidar valor de la marca

FA2. Desarrollar innovacion
constante de tecnologia, modelos
y componentes acorde a las
preferencias de los consumidores

Desarrollo plataforma modular

Implementacién  software de

disefio

0O2. Referente cuidado M.A

FA4.  Financiar I+D en
tecnologia para reducir la
emision de gases contaminantes

Colaboracion con proveedores
estratégicos

03. Fortalecer imagen de calidad

FO3. Desarrollar modelos con
altos estandares de seguridad

Implementacién
mejora continua

metodologia

Obtencidn certificaciones
calidad y seguridad

Nota: Elaboracion propia, 2022.

7. Presupuesto anual del plan funcional de operaciones

En el anexo 17 se detalla el presupuesto del plan funcional de operaciones, el cual plasma los

recursos financieros requeridos a nivel de inversion para lograr los objetivos iniciales. Estas

inversiones permitiran desarrollar mayores capacidades operativas, ademas de mejoras en la

gestion de la calidad y la colaboracion estratégica en innovacion.
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CAPITULO VIIIl. PLAN FUNCIONAL DE RECURSOS HUMANOS

En el presente capitulo, se detalla el plan funcional de Recursos Humanos. La empresa MRMC,
al comenzar a operar en China, requiere de profesionales altamente capacitados para el
desarrollo de tecnologia, innovacion y desarrollo. Es esencial atraer y retener al personal idéneo

que se ajuste a la cultura organizacional.

1. Objetivos del plan de recursos humanos
Se proponen los siguientes objetivos especificos relacionados al area de recursos humanos para
ser alcanzados por MRMC entre los afios 2023 al 2027.

Tabla 19. Objetivos especificos del plan de recursos humanos

Objetivo Indicador 2023 2024
Atraer a profesionales altamente % de colaboradores
capacitados que se ajusten a los contratados de acuerdo | 85% | 88% | 90% | 95% | 99%
objetivos de la empresa con el perfil requerido
Brindar capacitacion a los empleados | % de cumplimiento del
para mejorar sus habilidades técnicas | plan anual de 80% | 85% | 88% | 95% |100%
y blandas capacitacion
Reducir y controlar la rotacion del % de rotacion de

22% | 20% | 18% | 16% | 15%
personal personal

% de cumplimiento del
programa de 95% | 95% | 98% | 98% |100%
compensaciones

Cumplir con el programa de
compensacion del personal

Nota: Elaboracion propia, 2022.

2. Estructura organizacional

La estructura organizacional funcional se refiere al disefio organizacional basado en actividades
y se agrupan por funciéon comudn del nivel inferior al superior de la organizacién. Asimismo,
posibilita el desarrollo de habilidades y conocimientos profundos de valor para la organizacién
(Daft, 2010).

La figura 10 muestra que la empresa MRMC tiene un organigrama jerarquico, el cual esta
basado en la estructura de la compafiia en Europa. Ademas, se implementaran las nuevas

gerencias necesarias para el desarrollo de la nueva planta.

Figura 10. Organigrama de MRMC en China
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Director ejecutivo

Gerencia general

Nota: Elaboracidn propia, 2022.
2.1 Head Count requerido

Para llevar un registro del personal es importante contar con la cantidad de colaboradores en

cada puesto de trabajo. El anexo 13 detalla el nimero de colaboradores (head count).

3. Estrategia del plan de recursos humanos

A continuacion, se detalla las estrategias del plan de Recursos Humanos asociadas a cada uno

de los objetivos estratégicos de la organizacion.

3.1 Atraer a profesionales altamente capacitados

Este objetivo esta relacionado a contratar personas competitivas que se adapten al puesto y los

objetivos de la empresa. Se busca mejorar la moral de los empleados de MRMC en China para

alcanzar valores similares a los registrados en Europa con una tasa del 80%.

Tabla 20. Iniciativas estratégicas asociadas a atraccion y seleccion de personal

Obijetivo estratégico

Estrategia FODA

Iniciativa

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

O5. Incrementar las ventas y la
participacién de mercado en
China.

FAL. Desarrollar talento para
innovacion constante de
tecnologia, modelos y
componentes.

Realizar un analisis del mercado
chino para la contratacion de
personal.

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

0O3. Fortalecer una imagen de
calidad en autos eléctricos.

DAA4. Establecer alianzas con
las principales universidades de
China para 1+D en autonomia
de baterias y tecnologia VE.

Mejorar el reconocimiento de la
marca de la empresa para
diferenciarnos de nuestros
competidores y atraer a los
candidatos mas calificados.

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

FAL. Desarrollar talento para
innovacion constante de
tecnologia, modelos y
componentes.

Desarrollar estrategias de
seleccion de personal que sean
eficaces.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Se han propuesto las siguientes iniciativas para llevar a cabo diversas actividades:

e Realizar un analisis del mercado chino para la contratacion de personal
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Antes de iniciar el proceso de contratacion de personal, es importante contar con perfiles
definidos de los puestos de trabajo de la organizacion. Asimismo, realizar un analisis de la
situacion de la situacion laboral de China por ejemplo tasa de desempleo. Una vez definidos
estos perfiles, se pueden realizar convocatorias a través de distintas bolsas de trabajo, asi como
también mediante redes sociales y referidos, con el fin de encontrar candidatos idéneos para

cada puesto vacante.
e Mejorar el reconocimiento de la marca de la empresa para atraer talento

Se considera que el branding puede ayudar a las organizaciones a lograr sus objetivos de
empleo. Este se refiere a los esfuerzos de una empresa para ayudar a los trabajadores actuales
y futuros a entender por qué es un lugar atractivo para trabajar. (Bohlander, Snell, Morris,
2017). Para lograr esto, se trabajara en la generacion del employer branding y la identificacion
de los stakeholders, también en colaboracion con el area de comunicacion interna crear una

propuesta de valor diferencial para los empleados.
e Desarrollar estrategias de seleccion de personal que sean eficaces

Por altimo, se definira el proceso de seleccion, que implica métodos de evaluacion que permita
identificary elegir a los candidatos iddneos para las posiciones disponibles en la empresa, estos
incluirdn filtro inicial (hoja de vida, filtro telefonico), assessment center, entrevistas y

verificacion de referencias.

3.2 Brindar capacitacion a los empleados

Esta relacionado con la importancia de brindar capacitaciones al personal, porque las empresas
se han percatado que los trabajadores no solo necesitan know how (conocimiento practico)
operativo sino un expertise (conocimiento experto) superior en el trabajo, conocimiento sobre
competitividad, la industria y sobre todo las tendencias tecnoldgicas y capacidad para aprender
de forma continua y utilizar la informacion nueva (Bohlander, Snell, Morris, 2017). Asimismo,
se espera desarrollar capacitaciones que garanticen el desarrollo de las habilidades técnicas y

blandas en los colaboradores.

Tabla 21. Iniciativas estratégicas asociadas a capacitacion

Objetivo estratégico Estrategia FODA Iniciativa

O1. Consolidar el valor de la Desarrollar un plan anual de
. FAL. Desarrollar talento que o L
marca MRMC en China. s L capacitaciones dirigido a los
permita innovacion constante de )

O5. Incrementar las ventas y . colaboradores que les permita un
S tecnologia, modelos y : .

la participacion de mercado incremento de sus capacidades y
. componentes. -

en China. habilidades.
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0O3. Fortalecer una imagen
de calidad en autos
eléctricos.

DAA4. Establecer alianzas con las
principales universidades de
China para I+D en autonomia de
baterias y tecnologia VE.

Implementar un plan de
mentoring para los puestos claves,
lo que permitiria el crecimiento y
desarrollo de los colaboradores.

FA1L. Desarrollar talento que

Desarrollar un plan de evaluacion

de desempefio y establecer un
plan de desarrollo individual para
aquellos colaboradores que
destaguen en el trabajo.

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

permita innovacién constante de
tecnologia, modelos y
componentes.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

De las iniciativas planteadas se desarrollan diversas actividades, entre las cuales se incluyen.
e Desarrollar un plan anual de capacitaciones

Se elaborara el plan de capacitacion anual que esté relacionado a los objetivos estratégicos de
la organizacion. Que comprendan capacitaciones especificas que respondan a las necesidades
de las diferentes areas a partir del diagnostico de capacitacion. Estas capacitaciones se
enfocaran en areas relevantes para la empresa, tales como estrategias de ventas, innovacion,

liderazgo y trabajo en equipo efectivo entre otras.

Ademas, se realizaran capacitaciones transversales para todo el personal, también un proceso
de induccion para los nuevos colaboradores que tiene como objetivo el colaborador ingresante
se adapte a la organizacion, y para ello se proporcionarad informacion como mision, vision,
valores y objetivos, sus politicas y normas de conducta (reglamento interno de trabajo), asi
como una induccion especifica para el area de trabajo en la que cada colaborador desempefiara

sus funciones.
e Implementar un plan de mentoring para las posiciones clave

Este programa de mentoring esta disefiado para los lideres de la empresa de nacionalidad China,
se les asignaria un mentor que tiene las habilidades técnicas, blandas y sobre todo la
experiencia, tiene como objetivo reducir la curva de aprendizaje de los empleados y al mismo
tiempo, aumentar el sentido de pertenencia de los nuevos empleados, el mentor seria

colaboradores que son referentes en la organizacion.
e Desarrollar un plan de evaluacion de desempefio y desarrollo individual

Es importante entender que el plan de desempefio también puede incluir un proceso de
retroalimentacion y evaluacion continua, donde se revisa regularmente el progreso del
empleado y se brinda apoyo y orientacion para alcanzar los objetivos establecidos (McGraw-

Hill Education, 2018). Se considera que posterior a la evaluacion de desempefio se identificara
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a las posiciones especializadas y en funcion a ello se realizard un plan de desarrollo por

colaborador.
3.3 Reducir y controlar la rotacion del personal

Se enfoca en retener al personal clave de la organizacion para garantizar que realicen sus
funciones asignadas de manera efectiva. A continuacion, se presenta las estrategias para la

reduccién de la rotacion de personal.

Tabla 22. Iniciativas estratégicas asociadas a controlar la rotacion de personal

Objetivo estratégico Estrategia FODA Iniciativa
FAL. Desarrollar talento que Desarrollar un plan de
O1. Consolidar el valor de la permita innovacion constante de | desarrollo carrera para los
marca MRMC en China. tecnologia, modelos y puestos claves de la
componentes. organizacion.

O1. Consolidar el valor de la FAL. Desarrollar talento que .
Desarrollar un plan que motive

marca MRMC en China. permita innovacion constante de .
. . el clima laboral de los
O3. Fortalecer unaimagen de | tecnologia, modelos y
; S colaboradores.
calidad en autos eléctricos. componentes.

Nota: Elaboracion propia, 2022

e Desarrollar un plan de desarrollo carrera para los puestos claves de la

organizacion

El desarrollo de carrera es un enfoque formal utilizado por la organizacion para asegurar que
personas con las calificaciones y experiencias apropiadas estén disponibles cuando se necesitan
(Wayne Mondy and Robert M. Noe,2005).

Se identificaran puestos claves en la organizacién mediante evaluaciones realizada por la
empresa, puede incluir autoevaluacion y entrevistas, estos permiten conocer los intereses de
los colaboradores, alineando sus metas personales y profesionales. El desarrollo formal de la
carrera resulta importante para mantener motivados y comprometidos a los colaboradores y

permite la retencion del personal.
e Desarrollar un plan que motive el clima laboral de los colaboradores

Es importante considerar el desarrollo de un plan que incluya actividades destinadas a impulsar
un clima laboral positivo, tal como el cumplimiento de la seguridad y salud en el trabajo. Esto
se relaciona con proveer los medios necesarios para garantizar la seguridad de los trabajadores,
asi como capacitarlos adecuadamente en las regulaciones dirigidas a reducir los riesgos

laborales.
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3.4 Cumplir con el programa de compensacion del personal
Este objetivo se relaciona con el cumplimiento oportuno del pago de su compensacion para

incrementar la motivacion de los colaboradores.

Tabla 23. Iniciativas estratégicas asociadas a compensacion

Obijetivo estratégico Estrategia FODA Iniciativa

FAL. Desarrollar talento que
O1. Consolidar el valor de la permita innovacién constante de | Desarrollar un sistema de
marca MRMC en China. tecnologia, modelos y equidad de pago.
componentes.

Nota: Elaboracién propia, 2022

Desarrollar un sistema de equidad de pago

La empresa establecerd de compensaciones que permitird a los colaboradores comparar su

salario con los de otros dentro y fuera de la organizacion.

En China el seguro social abarca atencion medica, pension, desempleo, lesiones laborales y
maternidad. Ademas, se consideran las condiciones laborales, 8 horas diarias y 40 horas
semanales. El descanso semanal, usualmente es sabado y domingo, con la posibilidad de ajuste
en caso sea necesario. Se otorgan descansos por feriados como Afio Nuevo, Dia Nacional,
Festival de Primavera, Dia Internacional del Trabajo y otros dias festivos segln la ley. (Arze
Vargas, 2020).

Los empleados que trabajan mas de un afio tiene derecho a vacaciones pagadas. La duracion
varia segun los afos trabajados: menos de 10 afios acumulados otorgan 5 dias, mientras que

mas de 20 afios otorgan 15 dias. (International Labour Organization).

Uno de las componentes en el sistema de remuneracion incluye diversos elementos. Esto abarca
la aplicaciéon de salarios competitivos, la introduccién de un sistema de incentivos y la
implementacién de sistema de equidad salarial, este Gltimo se fundamentara en la evaluacion

tanto de la equidad interna y externa, con el objetivo de lograr un balance adecuado.
4. Presupuesto del plan de recursos humanos

En el anexo 17 se presenta el presupuesto del plan funcional de Recursos Humanos en millones
de ddlares, el cual contempla la inversion proyectada en los proximos cinco afios para los

objetivos funcionales.
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CAPITULO IX. PLAN DE RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

En el presente capitulo se detalla el plan de responsabilidad social corporativa (RSC), el cual
ha sido elaborado tomando el modelo de creacion de valor compartido (CVC) propuesto por
Porter & Kramer (2011). Los objetivos y estrategias definidos permiten conectar la obtencion

de beneficios econdmicos, el progreso de la sociedad y el cuidado medioambiental.

1. Objetivos del plan de responsabilidad social corporativa

En la presente seccion se describe los tres objetivos especificos del plan de RSC considerando
las tres formas clave en que las empresas pueden tener oportunidades para crear valor
compartido (VC) segun Porter & Kramer (2011): Reconcebir productos y mercados, redefinir

la productividad de la cadena de valor y permitir el desarrollo de clusters locales.

La tabla 24 esquematiza estos tres objetivos definidos. Luego, se detalla la relacion con cada
forma de creacion de VC y se alinea a los principales estandares de sostenibilidad del mundo.

Tabla 24. Objetivos especificos del plan de RSC

Objetivo Indicador 2024 2025 2026

Reducir la huella de carbono generada | Emision de gases de 2mill | 2mill | 15mill | 1.5 mill | 1 mill
en la produccion, venta y uso de VE | efecto invernadero 1COe | 1COe | 1CO2 | 1CO | 1COe

Reducir los desperdicios a lo largo de | Desperdicios al fabricar | 20 18 15 15 10
la cadena de valor un VE (y proveedores) | ko/VE | kg/VE | kg/VE | kg/VE | kg/VE

Contribuir con el bienestar, salud y NPS de trabajadores de
crecimiento de los trabajadores todas las areas
Nota: Elaboracion propia, 2022.

40 50 50 60 60

e Reducir la huella de carbono generada en la produccion, venta y uso de VE

El primer objetivo se alinea con la creacion de VC a partir de “reconcebir productos y
mercados”. Se requiere reducir el dafio producido por los gases contaminantes de efecto
invernadero. Se plantea que en la planta de China sélo fabrique VE que generen cero emisiones
de CO2. Ademas, se apunta a desarrollar mecanismos que permitan reducir la huella de carbono
generada por operaciones internas y externas de produccion y venta de vehiculos eléctricos.

e Reducir los desperdicios a lo largo de la cadena de valor

El segundo objetivo se alinea con la creacion de VC a partir de “redefinir la productividad de
la cadena de valor”. Se requiere asegurar que todas las empresas que participan en la
produccidn de VE optimicen sus procesos para reducir desperdicios en la cadena de suministros
y ensamblado. Se espera desarrollar estrategias que garanticen el compromiso de todos los
participantes de la produccion trazando metas retadoras cada afo.
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e Contribuir con el bienestar, salud y crecimiento de los trabajadores

El tercer objetivo se alinea con la creacion de VC a partir de “permitir el desarrollo de clusters
locales”. Se requiere contribuir con el crecimiento equilibrado del entorno con la fabrica y
departamentos administrativos ubicados en China. Se espera implementar estrategias que
brinden bienestar, seguridad y crecimiento para los trabajadores y sus familias. Asi mismo, se

debe identificar empresas y organizaciones para desarrollar sinergias de beneficio comdn.

Finalmente, es importante sefialar que cada objetivo especifico seleccionado guarda relacion
directa con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (Naciones Unidas, 2022) y con los aspectos
propuestos en los estandares de la Iniciativa de Reporte Global (Global Reporting Initiative,

2022). El anexo 14 presenta la relacion entre estos conceptos asociados a cada objetivo.

2. Grupos de interés

La presente seccion identifica y organiza todos los grupos e individuos que pueden impactar o
ser impactados por el desarrollo de las actividades que la empresa MRMC realiza para cumplir
cada uno de los objetivos estratégicos y funcionales establecidos (Freeman, 2010).

El anexo 15 esquematiza los grupos de interés tomando de referencia las tres categorias

desarrolladas por Guédez (s.f.). Ademas, se seleccionaron tres stakeholders prioritarios:

e Comunidad, sociedad y medio ambiente: Relacionado con el primer objetivo.

e Proveedores: Relacionado con el segundo objetivo.

e Trabajadores o colaboradores: Relacionado directamente con el tercer objetivo.
3. Estrategias del plan de responsabilidad social corporativa

En la presente seccion se detalla las estrategias del plan de RSC asociadas a cada uno de los
objetivos especificos. Ademas, las iniciativas han sido organizadas de manera que también
guarden relacién con los objetivos estratégicos.

3.1 Reducir la huella de carbono generada en la produccion, venta y uso de VE

Las estrategias e iniciativas listadas en la tabla 25 se enfocan en asegurar la fabricacion de
productos beneficiosos para la sociedad y el medio ambiente. El resultado clave que permitira
medir el avance hacia el objetivo funcional sera la reduccion del indicador de emision de gases

de efecto invernadero medido en toneladas equivalentes de dioxido de carbono.

Tabla 25. Iniciativas estratégicas asociadas a reducir la huella de carbono

Objetivo estratégico Estrategia FODA Iniciativa




02. Ser la empresa automotriz
referente de cuidado del
medioambiente.

O5. Incrementar las ventas y la
participacién de mercado en
China.

FO1. Fortalecer la innovacion
en tecnologia que genere el
incremento de venta de
vehiculos eléctricos.

Maximizar la produccion y
venta de VE aprovechando toda
la capacidad de la nueva planta
en China.

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

02. Ser la empresa automotriz
referente de cuidado del
medioambiente.

0O3. Fortalecer una imagen de
calidad en autos eléctricos.

FA2. Desarrollar innovacion
constante de tecnologia,
modelos y componentes acorde
a las preferencias de los
consumidores.

FO3. Desarrollar modelos con
altos estandares de seguridad

Investigacion y desarrollo de
componentes con mayores
tiempos de vida que el
promedio.

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

02. Ser la empresa automotriz
referente de cuidado del
medioambiente.

FAL. Desarrollar talento para
innovacion constante de
tecnologia, modelos y
componentes.

Investigacién y desarrollo para
el uso eficiente de la energia
eléctrica durante la fabricacion
de, uso y carga de VE.

02. Ser la empresa automotriz
referente de cuidado del
medioambiente.

DAL. Fortalecer presencia
digital para relacionar la marca
con idea de status y cuidado del
medio ambiente.

Promover intensivamente el uso
de VE a través de campafias
digitales enfocadas en el
segmento.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

3.2 Reducir los desperdicios a lo largo de la cadena de valor

Las estrategias e iniciativas listadas en la tabla 26 se enfocan en la productividad buscando un

equilibrio entre la eficiencia de la cadena de valor y el progreso de la sociedad. El resultado

clave que permitira medir el avance sera la reduccién del indicador de desperdicios generados

en la cadena de valor para fabricar un vehiculo eléctrico medido en kilogramos por vehiculo.

Tabla 26. Iniciativas estratégicas asociadas a reducir desperdicios

Estrategia FODA

Iniciativa

Objetivo estratégico

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

0O3. Fortalecer una imagen de
calidad en autos eléctricos.

FAZ2. Desarrollar innovacion
constante de tecnologia,
modelos y componentes acorde
a las preferencias de los
consumidores.

Investigacion y disefio de
baterias con mayor tiempo de
vida y menor generacion de
desperdicios en su fabricacion.

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

02. Ser la empresa automotriz
referente de cuidado del
medioambiente.

DA3. Construir relaciones con
proveedores y socios
estratégicos fabricantes de
tecnologia VE y bateria.

Acuerdos con proveedores para

contar con una red integrada de

medicion de la eficiencia en uso
de materiales para la produccion
de componentes.

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

O4. Incrementar el EBITDAY
el ROL.

FO4. Uso eficiente de la
capacidad de planta.

DO3. Optimizar la produccion
en la planta de China
especializada en VE.

Disefio de la distribucion de la

fabrica para optimizar procesos
y mitigar riesgos operativos en

la linea de produccion.
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O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

02. Ser la empresa automotriz
referente de cuidado del
medioambiente.

FO1. Fortalecer la innovacion
en tecnologia que genere el
incremento de venta de
vehiculos eléctricos.

FAL. Desarrollar talento para
innovacion constante de
tecnologia, modelos y
componentes

Investigacién y desarrollo de
mecanismos para aprovechar el
material residual en la
fabricacion de componentes y/o
accesorios para los VE.

Nota: Elaboracién propia, 2022.

3.3 Contribuir con el bienestar, salud y crecimiento de los trabajadores

Las estrategias e iniciativas listadas en la tabla 27 se enfocan en el desarrollo de oportunidades

de crecimiento conjunto con entidades y grupos de interés relacionados al sector. El resultado

clave que permitird medir el avance sera el incremento del NPS de todos los trabajadores.

Tabla 27. Iniciativas estratégicas asociadas al bienestar de los trabajadores

Iniciativa

Obijetivo estratégico

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

0O3. Fortalecer una imagen de
calidad en autos eléctricos.

Estrategia FODA

DA2. Crear alianzas con
fabricantes locales que superen
estandares de calidad y garantia.

Formacion de alianzas de
cooperacion con proveedores
chinos que superen los
estandares de calidad definidos
para fabricacion y trato hacia
sus trabajadores.

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

02. Ser la empresa automotriz
referente de cuidado del
medioambiente.

DAA4. Establecer alianzas con
las principales universidades de
China para 1+D en autonomia
de baterias y tecnologia VE.

Formacion de alianzas
estratégicas con universidades
especializadas en tecnologia
para acelerar proyectos de 1+D
a favor del medioambiente
patrocinados por MRMC.

O1. Consolidar el valor de la
marca MRMC en China.

FAL. Desarrollar talento que
permita innovacién constante de
tecnologia, modelos y
componentes.

Desarrollo de planes para
garantizar sueldos justos,
beneficios familiares y soporte a
la salud de los colaboradores de
todas las areas.

Nota: Elaboracion propia, 2022.

4. Presupuesto del plan de responsabilidad social corporativa

En el anexo 17 se esquematiza de forma desagregada el presupuesto del plan de responsabilidad

social corporativa, el cual considera la inversion requerida en cada iniciativa planteada.

Es importante sefialar que tres iniciativas cuentan con un presupuesto asociado a otro plan
funcional por lo que no se vuelven a considerar. El presupuesto del plan de operaciones incluye
la implementacion de un sistema IBP relacionado con la iniciativa de maximizar la capacidad
de la nueva planta. El presupuesto de marketing incluye iniciativas para promover
intensivamente el uso de VE. Finalmente, el presupuesto de recursos humanos considera

garantizar sueldos justos y beneficios complementarios para los colaboradores.
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CAPITULO X. PLAN FUNCIONAL DE FINANZAS
En el presente capitulo se realiza la evaluacion financiera tomando como base la informacién
de capitulos anteriores. Esto permitird proyectar el estado de resultados y flujo de caja

econdmicay financiera. Adicionalmente, se considera un analisis de los indices de rentabilidad.

1. Objetivos del plan de finanzas
Se propone los siguientes objetivos especificos relacionados al plan financiero para ser

alcanzados por MRMC en un periodo de 5 afios empezando del 2023.

Tabla 28. Objetivos especificos del plan de finanzas

Objetivo Indicador 2023 2024 2025 2026 2027

Optimizar el ejercicio econémico de
la empresa obteniendo una utilidad
operativa positiva

Utilidad operativa

anual (Millones USD) 200 | 400 | 600 | 800 |1,000

Impulsar el crecimiento de las ventas z/l\(/el?ltlisnzglﬁlse[s)) 20% | 20% | 20% | 20% | 20%
Ventas anuales
(Millones USD)
Flujo de caja libre

anual (Millones USD)

Ayudar en reducir costos operativos 5% | 5% | 5% | 10% | 10%

Generar un flujo de caja sostenible 300 | 600 | 900 |1,200/1,500

Nota: Elaboracion propia, 2022.

2. Actividad financiera previa al afio 2023

En el afio 2020 la empresa MRMC ya ofrecia autos Eco-Friendly en China con resultados muy
buenos en ventas, estos autos eran importados desde la planta de Europa. Por los buenos
resultados en ventas la empresa decidié que parte de su expansién dentro de China también se

implemente una planta especializada en fabricar autos Eco-Friendly.

El valor de esta nueva planta de fabricacion tiene un valor de 1,900 millones de dolares, el cual
tuvo un financiamiento a través de un préstamo por 20 afios con una tasa de interés de 4.3%
mensual (The World Bank, 2022; Trading Economics, 2022a; Trading Economics, 2022b).

En el afio 2020 se realizé todas las gestiones para contar con dicho préstamo, es asi que en
enero del 2021 se inicia con la construccion de la planta de fabricacion de autos Eco-Friendly,
en ese mismo afio se comienza a pagar la deuda por la construccion de dicha planta. La planta
termina de construirse por completo en diciembre del 2022.

En los afios 2021 y 2022 también hubo financiamientos que respaldaban estudios de mercado
e innovacion en las areas de ingenieria, 1+D, marketing y operaciones. Como también
actividades administrativas y gubernamentales necesarias para poder comenzar la produccion

de autos eléctricos en el enero del 2023.
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A continuacion, tenemos un cuadro con resultados financieros y de sostenibilidad de MRMC

al cierre del 2022 en China, el mismo ya contemplado el préstamo realizado, como tambiéen los

gastos en areas funcionales durante ese afio.

Tabla 29. Resultados financieros y de sostenibilidad 2022

Ingresos por ventas - Sales Revenue USD 4,061
Utilidades antes de intereses e impuestos - EBIT USD 1,784
Ganancias retenidas acumuladas - ARE USD 898
Retorno sobre el capital empleado - ROCE 25%
Precio de la accién - Share Price USD 15
Caja - Current Cash - saldo final al 2022 UsD 2,836
Autos importados 59,724
Ratio de apalancamiento 23%
Indicador - Moral de los empleados 84%
Indicador - Emisién promedio de CO2 121

Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.

3. Supuestos y Politicas

3.1 Supuestos

La proyeccion de resultados se realiza en base a los resultados del caso de estudio,
y las proyecciones de venta y produccion segun los resultados de estudio de
mercado (demanda y oferta respectivamente).

Las operaciones en la fabrica implementada en China empiezan el 1 de enero del
2023.

Se calcula el flujo para el periodo 2021 y 2027.

El andlisis financiero considera un incremento en ventas anual en China de 20%
en base al estudio de mercado realizado.

El célculo de los ingresos por ventas de vehiculos eléctricos asume un precio
constante por unidad de 60,000 USD.

El calculo de costo de produccion de vehiculos eléctricos considera un 35% de
costos fijos y un 65% de costos variables (INSIDEEVS, 2020; CNBC, 2022).

El costo de ventas se expresa en base a la estructura de costos del plan de
operaciones.

La vida Util de toda la planta sera de 80 afios.

3.2 Politicas

No se considera distribucion de utilidades.
Se asume una tasa de impuesto a la renta efectiva de 30%.
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e El costo de capital ha sido calculado mediante el método CAPM.

4. Presupuesto y andlisis del punto de equilibrio

4.1 Ingresos

La estimacion de los ingresos que ha obtenido la empresa MRMC es en base a la proyeccion
de la demanda calculada en el estudio de mercado, el 47% del mercado de autos VE seran
SUVs (Fitch Solutions Group Limited, 2022).

Tabla 30. Calculo de la demanda para MRMC de periodo 2023 - 2027

Demanda proyectada de | pemanda proyectada Cuota de mercado Mercado

vehiculos eléctricos en de SUV eléctricos esperado para Objetivo
China (millones) : MRMC para MRMC
2023 4.629 2.17563 3.5% 76,147
2024 5.493 2.58171 3.6% 92,942
2025 6.868 3.22796 3.7% 119,435
2026 7.896 3.71112 3.8% 141,023
2027 9.022 4.24034 3.9% 165,373

Nota: Elaboracion propia a partir de Fitch Solutions Group Limited, 2022

Las ventas tendran un crecimiento estimado de 20% considerando que las proyecciones para
el crecimiento de mercado de vehiculos eléctricos seran de un 30% en los proximos afios
(Reuters, 2023).

4.2 Costos fijos y variables

Los costos presupuestados en los planes funcionales han sido clasificados en costos fijos y
costos variables. Respecto a los costos fijos son aquellos que no varian y son necesarios para
el funcionamiento de la empresa, mientras tanto los costos variables varian en relacion con el
volumen de las ventas, esta clasificacion sobre los costos se puede revisar en el estado de

resultados por contribucion presentado en el punto de equilibrio en el anexo 18.

4.3 Punto de equilibrio
En el anexo 18 se observa el andlisis de punto de equilibrio, en el cual se obtiene la cantidad
minima que se deberia vender para cubrir la totalidad de los costos tanto fijos como variables.

La tabla 35 muestra un resumen por afo.

Tabla 31. Punto de equilibrio de periodos 2023 - 2027

Punto de Equilibrio 2023 2024 2025 2026 2027
Unidades 18,523 21,223 24,849 29,328 24,603

Nota: Elaboracion propia, 2022.

63



5. Proyecciones de estados financieros
En el siguiente capitulo se presentara los resultados de las proyecciones financieras realizadas

para el periodo de afios desde el 2023 al 2027.

5.1 Estado de pérdidas y ganancias

El estado de ganancias y pérdidas proyectadas se muestra en la tabla 36:

Tabla 32. Resultado Estado de pérdidas y ganancia

2023 2024 2025 2026 2027
| Resultado Neto 857.27 1,210.51 1,568.46 2,021.18 2,566.47

Nota: Elaboracién propia, 2022.

En el anexo 20 se encuentra el estado de pérdidas y ganancias completo.

5.2 Balance general
En el anexo 20 se encuentra el balance general proyectado segun el analisis realizado.

5.3 Préstamo
Respecto al préstamo tomado, la tabla 37 muestra el consolidado anual de los pagos en millones

de ddlares que se realizarén entre los periodos 2021 y 2027:

Tabla 33. Cronograma de pagos de préstamo de periodos 2021 - 2027

Saldo Inicial Amortizacién Intereses Pago

2021 1,900.00 61.84 81.70 143.54
2022 1,838.16 64.50 79.04 143.54
2023 1,773.65 67.28 76.27 143.54
2024 1,706.37 70.17 73.37 143.54
2025 1,636.20 73.19 70.36 143.54
2026 1,563.02 76.33 67.21 143.54
2027 1,486.68 79.62 63.93 143.54

Nota: Elaboracion propia, 2022.

5.4 Anélisis de Sensibilidad
e Célculo del costo de capital
Para este célculo se us6 el modelo CAPM (Investopedia, 2023a).

Tabla 34. Cuadro de variables para el calculo del costo de capital

Variable | Significado Consideraciones
re Costo de capital calculado 10.15 Calculado con formula

China en los ultimos 10 afos, Fuente
TrandingEco 2023
[E(Rm) - Rf] | Prima por riesgo (Damodaran) | 6.71% Calculado con féormula

Rf Tasa libre de riesgo utilizada 3.30%
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E(Rm) Rendimiento mercado promedio | 10.01% Fuente: Stern 2023

BetaD Beta desapalancado (Damodaran) | 1.02 Fuente: Stern 2023
Nota: Elaboracion propia, 2022.

Formula usada segun el modelo es re= Rf + [E(Rm) - Rf]*BetaD
e Flujos de cajas economicos y financieros
La tabla 39 presenta un resumen considerando los flujos de caja desarrollados en el anexo 21.
Tabla 35. Cuadro de resultados de flujos econdmicos y financieros proyectados
Pre

. 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027
operativo
FC ECONOMICO (3,254.45) 708.34 1,248.45 857.27 1,210.51 1,568.46 2,021.18 2,566.47

FC FINANCIERO (1,354.45) 589.30 1,128.62 736.60 1,088.98 1,446.02 1,897.80 2,442.10

Nota: Elaboracion propia, 2022.

e Calculodela WACC

En base a los flujos de caja se calculd la WACC. La tabla 40 resume los valores que se

utilizaron (Investopedia, 2023b).

Tabla 36. Cuadro de variables para el calculo del Costo de capital

Variable Significado Valor
%D Porcentaje de deuda 58%
%K Porcentaje de fondos propios 42%

IR Impuesto a la renta 30%
Kd Costo de la deuda 4%
COK Costo de capital 10%

WACC Costo promedio ponderado de capital 5.98%

Nota: Elaboracion propia, 2022.

La formula usada segun el modelo es WACC=COK*%D + Kd*(1-IR)*%K
e CélculodelaTIRyel VAN
Con los datos obtenidos se halla la TIR y el VAN para los flujos econémico y financiero.

Tabla 37. Resultados del calculo de la TIR y el VAN

TIR EFECTIVA 31%
VAN EFECTIVO 3,284.91
TIR FINANCIERA 66%
VAN FINANCIERO 4,597.42

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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CONCLUSIONES

El analisis realizado sugiere que la empresa MRMC seré capaz de satisfacer las necesidades de
sus clientes en China siempre gue se ejecute de manera dptima la estrategia seleccionada. Esta
implica desarrollar un nuevo vehiculo eléctrico y competir a través de un enfoque diferenciado

con atributos atractivos para el segmento de mercado identificado.

Si bien se ha desarrollado un estudio meticuloso de las ventajas y desventajas dentro de la
industria automotriz, el analisis externo refleja una situacion global de cambios y conflictos
capaces de impactar de un momento a otro en aspectos politicos, econémicos, tecnoldgicos y
sociales. Por esta razén cada plan funcional fue desarrollado considerando informacién entre

los afios 2021 y 2023 incluyendo datos de proyeccion de fuentes confiables.

Se realiz6 un analisis de mercado con una proyeccion optimista de resultados debido a que se
identificaron necesidades poco satisfechas en el mercado chino de vehiculos eléctricos. Existen
pocos competidores que ofrecen un SUV eléctrico similar al planteado por MRMC debido a

sus condiciones de seguridad, confort, calidad y disefio.

Resulta clave desarrollar las capacidades operativas necesarias para contribuir a la generacién
del valor de la marca, ser referente de medio ambiente y fortalecer una imagen de calidad. Estas
iniciativas impactan ademas en las capacidades para innovar en modelos e incrementar la

calidad del vehiculo, aportando al logro de los objetivos planteados.

La inversion en el desarrollo y bienestar de los colaboradores representa una estrategia
fundamental para la empresa MRMC. Al enfocarse en el crecimiento y desarrollo de los
empleados no sélo se mejora la calidad de los vehiculos, también fortalece su sentido de

pertenencia a la organizacion y por ende contribuye en la retencion del personal.

Resulta importante que las iniciativas de responsabilidad social corporativa se encuentren
alineadas de manera que, a partir de la identificacién de oportunidades de creacion de valor

compartido, se encuentre una convergencia hacia el crecimiento sostenible de la empresa.

Los resultados financieros son buenos. Se tiene un flujo de caja'y EBITA positivos, y las TIR
economica y financiera son superiores a la WACC. Esto se traduce en buenos resultados de
rentabilidad si se mantiene la participacién esperada en el mercado. Tomar una deuda ayuda a

tener un mejor retorno evidenciado en una TIR financiera superior a la TIR econdmica.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda estresar el analisis realizado durante la elaboracion de los planes funcionales.
Esto con el objetivo de contemplar nuevos cambios bruscos en el entorno global. Sobre todo,
se debe tomar en consideracion que las amenazas identificadas son capaces de afectar

fuertemente lo politico, econémico, social, e incluso tecnoldgico.

Se recomienda que durante la etapa de ejecucion del plan estratégico se tenga mucha cautela
en todo lo relacionado al aspecto cultural. La empresa MRMC estara trasladando know how y
principios desarrollados por muchos afios en Europa. Por esta razon, se espera que exista una

etapa de acoplamiento cultural con los trabajadores chinos a lo largo de toda la organizacion.

Se recomienda aplicar un sistema basado en OKR’s para contar con un seguimiento adecuado
del cumplimiento de las iniciativas definidas. El anexo 16 esquematiza la propuesta

orientandose hacia el seguimiento de un plan en el primer afio.

Se recomienda implementar un sistema de almacenamiento y analisis de los comentarios de los
clientes a traves del e-commerce respecto a las compras realizadas a fin de que la empresa
pueda seguir mejorando dia a dia tanto en el producto brindado, las actualizaciones y la

experiencia de compra, que le dard un impulso para alcanzar los objetivos planteados.

Se recomienda mantener un seguimiento de los costos de produccion de los materiales clave
como baterias debido a que pueden subir su precio abruptamente. Por otra parte, se debe
realizar el seguimiento de los gastos presupuestados y los ingresos obtenidos por ventas.

Se recomienda continuar los esfuerzos en investigacion y desarrollo para asegurar la
diferenciacion con los competidores. Principalmente en la bisqueda de mejorar la autonomia
de las baterias a través de alianzas estratégicas y cooperaciones para seguir contribuyendo a la
reduccion de emisiones de CO2. Por otro lado, la innovacién en los aspectos tecnolégicos

permitird ofrecer mejores disefios y experiencias a los usuarios.
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Anexo 1: Principales resultados de MRMC al cierre del 2021

Participacion de MRMC en la region europea:

Linea \ % Demanda % Ventas % Vtas/ Dmda
Low Cost 6.00% 7.69% 92%
Family 3.74% 14.36% 100%
Eco-Friendly 4.20% 7.97% 100%
Image 6.41% 5.89% 65%
5% 0% 0%
Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.
Resultados financieros (en millones de délares) y de sostenibilidad:
Indicador Europa China
Ingresos por ventas - Sales Revenue 16,138 2,389
Utilidades antes de intereses e impuestos - EBIT 3,375 523
Ganancias retenidas acumuladas - ARE 3,440 888
Retorno sobre el capital empleado - ROCE 19% 24%
Precio de la accién - Share Price 82 13
Caja - Current Cash 19,655 2,236
Préstamos - Total Loans 8,037 2,740
Ratio de apalancamiento 26% 49%
Indicador - Moral de los empleados 85% 85%
Indicador - Emisién promedio de CO2 119 121

Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.

Precio de la accion de las principales empresas de la industria:

Tesla Inc. 357
Volkswagen AG 293
Hyundai Motor Co. Ltd. 176
Bayerische Motoren Werke AG 100
Mega Red Motor Company 82
Mercedes-Benz Group AG 77
Kia Corp. 69

Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos del caso de estudio y MarketWatch (2022).

Contribucién de cada linea al indicador de emisiones de CO2:

Indicador

Eco-

Pct de unidades vendidas 39%

Low Cost  Family

19%

Friendly
22%

Image
21%

Total
100%

Indicador - Emisién prom. de CO2 117

142

47

179

119

Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.

Anexo 2: Ingresos y utilidades de MRMC en los altimos afios

Ingresos y utilidades en Europa antes de intereses e impuestos en millones de délares:

Afo Low Cost

Family

Eco-Friendly

Image




2017 | 1,940 384 3,762 242 1,783 75 5342 765 12,827 1,466
2018 2,383 593 2,565 123 3,023 309 5,180 934 13,152 1,959
2019 2,425 749 3,449 17 3,450 630 5,787 965 15,111 2,361
2020 2,479 813 2,517 66 2,915 795 5978 1,212 13,889 2,887
2021 3,352 1,117 1,985 36 3,643 953 7,158 1,270 16,138 3,375

Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.

Ingresos y utilidades en China antes de intereses e impuestos en millones de dolares:

Low Cost ‘

Family

‘ Eco-Friendly ‘

Image

Total

819 159 306 -19 111 so] -2 1314 139
2019 995 282 547 -1 190 39 92 21 1824 341
2020 1,369 456 526 2 129 33 130 9 2154 501
2021 1,465 468 567  -25 161 45 196 34 2389 523

Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.

Anexo 3: Resultados de MRMC en Europa asociados a sus areas funcionales

Resultados asociados a marketing y ventas para la linea Eco-Friendly:

Indicador

2018

2019 | 2020

2021

Variacion de unidades vendidas 39% 8% -9% 12%
Variacion de precio unitario 0% 0% 0% 0%
Variacion de gastos de Marketing 67% 0% -37% 20%
Ratio de efectividad de Marketing 0% 0% 0% 93%
Participacion de mercado 7% 8% 7% 8%

Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.

Resultados asociados a operaciones y logistica para la linea Eco-Friendly:

Indicador 2018 2019 ‘ 2020 2021
Variacion del costo unitario -1% -10% -8% -4%
Variacion del costo de la no calidad 86% 11% 9% -5%
Variacion de gastos de ingenieria 46% 1% 2% 0%
Variacion de capacidad de planta 25% 23% 3% 6%
Ratio de uso de la capacidad de planta 86% 86% 86% 87%
Ratio de efectividad de ingenieria aplicada 152% 165% 174% 180%
Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.
Resultados asociados a finanzas y contabilidad con aporte de la linea Eco-Friendly:
Indicador 2018 2019 ‘ 2020 2021
Ingresos por ventas 13,152 15,111 13,889 16,138
Eco-Friendly: Contribucién ingresos por ventas 23% 23% 21% 23%
Utilidades antes de intereses e impuestos (UAII) 1,959 2,361 2,887 3,375
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Eco-Friendly: Contribucion de UAII 16% 27% 28% 28%
Utilidades retenidas acumuladas -1,948 115 1,466 3,440
Dividendos 0 0 0 1,140
Precio de la accion 94 137 89 82
Caja al cierre del periodo 17,617 18,025 16,492 19,655
Total de préstamos 9,177 9,177 6,886 8,037
Retorno sobre capital empleado (ROCE) 13% 13% 21% 19%
Eco-Friendly: Retorno sobre capital empleado 9% 14% 22% 20%
Ratio de apalancamiento (Préstamos / T. Activos) 36% 33% 29% 26%

Nota: Elaboracion propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.

Resultados asociados a recursos humanos para la linea Eco-Friendly:

Indicador 2018 2019 2020
Variacién de gastos de Recursos Humanos 20% 0% 17% 7%
indice de Moral laboral 83% 86% 84% 85%

Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.

Resultados asociados a investigacion y desarrollo para la linea Eco-Friendly:

Indicador 2018 2019 | 2020
% del total del gasto en ingenieria de MRMC 35% 31% 38% 38%
Variacion de gastos de ingenieria 46% 1% 2% 0%
Variacién en adopcion de tecnologias -11% 13% 0% 0%
Variacion en desarrollo de nuevos modelos 33% 0% 0% 0%
Variacion en emisiones de CO2 22% -11% -3% 0%
Nota: Elaboracién propia con datos obtenidos del caso de estudio, 2022.
Anexo 4: Resumen del analisis PESTEG centrado en la ciudad de Shanghéi.
PESTEG VARIABLE TENDENCIA EFECTO IMPACTO
. Incremento de facilidades para Incremente de oferta .
Subvenciones C Oportunidad
fabricacion y compra de VE y demanda
Impuestos para | Exoneracién de cobro impuestos Incremento de .
- Oportunidad
Entorno autos por adquirir un VE demanda
politico y Limitacion de Menor uso de vehiculos Reduccion de la
legal . - particulares por reduccion de Amenaza
licencias . - - demanda
licencias de conducir
Propiedad Se mantiene latente la posibilidad | Reduccién de la
. . Amenaza
intelectual de robos de material intelectual demanda
- Mayor poder
- Incremento del PBI per cépita de S .
PBI Per Cépita 175,420 yuanes (2021) adquisitivo de las Oportunidad
personas
PBI en el sector | Crecimiento de PBI en el sector Crecimiento del Oportunidad
. ; ) . o . .
Entorno industrial industrial de 26.5% (2020) sector industria
econémico Industria Incremento_ en la intensidad de Mayor dificultad
. competencia entre empresas de la Amenaza
automotriz . - para vender
industria
Mano de obra Costqs altos de mano de obra se Reducw_cpstos de Oportunidad
mantienen en USA y Europa produccion
Poblacion Aument,q anual de la poblacion de | Incremento de Oportunidad
Entorno Shanghéi compras
social- Aumento de consumo per capita de Incremento de
cultural Gastos per cépita | habitantes de Shanghai en comoras Oportunidad
transporte y comunicaciones P
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Percepcion en | Se ha mantenido la poca confianza | Incremento en la .
- . Oportunidad
autos en la calidad de los autos chinos demanda
B2U Aum?nto en rquh;ampn de Incgntlyar el ) Oportunidad
baterias de autos eléctricos. reciclaje en baterias
Estaciones de | Aumento de estaciones de cargas | Incremento en la Ovortunidad
Entorno carga de baterias automatica demanda P
EEmelogiee Tecnologia 6G Mayor anovamon y desarrollo de Mayor conectividad | Oportunidad
tecnologia 6G
. Disminucion de fabricacion de Incremento de
Semiconductores . Amenaza
semiconductores costos
Conflicto armado Mayor lnestal?llldad mundla_l que Incremento de
h afecta al precio de las materias Amenaza
Rusia : costos
primas
Entorno Ruta de seda C_re0|m|ento de_ ventas entre Increment(_) de Oportunidad
diferentes continentes. materia prima
global . Mayor flexibilidad de las Incremento de .
Virus COVID 19 S - Oportunidad
restricciones produccion y ventas
- Escases de suministros clave para | Incremento de
Suministros clave . ; . Amenaza
las OEM de la industria automotriz | costos

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 5: Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Barreras de entrada
Economias de escala

Diferencias propias del producto Bajo
Identidad de marca Bajo
Costos intercambiables Bajo
Requerimientos de capital Bajo
Acceso a la distribucion Bajo
Ventajas absolutas de costo Bajo
Politicas gubernamentales Bajo
Retornos esperados Bajo

Amenaza de sustitucion
Costo de cambio

Relacion precio - desempefio del sustituto Bajo
Propension del consumidor a sustituir Bajo
Facilidad de desarrollo de nuevos sustitutos Bajo

Poder del proveedor

en el sector industrial

Diferenciacion de insumos Bajo
Costos in_tercam_biables de proveedores y empresas en Bajo
el sector industrial

Presencia de insumos sustitutos Bajo
Concentracion de proveedores Bajo
Importancia del volumen para el proveedor Bajo
Costo relativo a las compras totales en el sector .
industrial Bajo
Impacto de insumos en el costo o diferenciacién Bajo
Amenaza de integracion hacia delante en relacion con

la amenaza de integracién hacia atras en las empresas | Bajo

Poder del comprador
Palanca negociadora

1 2 3 4 5

Alto 4
Alto 4
Alto 3

Alto 3
Alto

3

Alto 2
Alto 2
Alto 4
2

3

Alto
Alto

Alto 3

PROMEDIO| 2.75
Total
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Si son clientes grandes y estan concentrados

Volumen de compra

Informacion del comprador

Capacidad de integrarse hacia atras

Coste de cambio

Hla|ipja|or

Sensibilidad al precio

Precio/compras totales

Diferencias en productos

Utilidades del comprador

Incentivos de los tomadores de decisiones

Determinantes de la rivalidad
Altas barreras de salida

Competidores de tamafio y poder similar

Diferenciacion de las ofertas/productos

Altos costos fijos y bajos costos marginales

Incrementar capacidad en aumentos grandes

Producto perecedero (obsoletos o pierden valor)

1

Alto 3

Bajo 4

Alto 2

Alto 2

Alto 4
PROMEDIO| 2.67

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 6: Mapa estratégico de vehiculos Eco-Friendly por marca en China
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Nota: Elaboracion propia, 2022.
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Anexo 7: Mapa de empatia

<Qué oye?

bajo rendimiento

menor

. Qué piensa y siente?
- Preocupacion por el medio ambiente
- Adquirir un automovil precio / calidad
- Rendimiento adecuado de la bateria

- Informacion a través de
influencers y podcasts
- Automoviles con poco espacio

- Espera que el costo de uso sea

. Qué dice y hace?

- Adquirir lo ultimo en tecnologia

- Conversar sobre la eficacia de autos Eco-Friendly con su entorno

- Determinacion respecto a la compra

oQué ve?

- Incremento de automoviles
pequeiios y eléctricos
- Problemas con la potencia de
automoviles eléctricos
- Uso de automoviles eléctricos
en universitarios y profesionales

través de redes y showrooms

Esfuerzos

- Miedo a malograr la tecnologia, miedo a
pagar de mas y desconfianza en marcas nuevas
- Mucha variedad de opciones y gobierno
retirando las subvenciones

- Costos elevados de nuevas baterias y
disponibilidad de estaciones de carga

- Bisqueda de ganar estatus
- Uso de energia eléctrica
- Reduccion de la contaminacion

Resultados

Nota: Elaboracion propia a partir de Gutiérrez & Dominguez (2018).

Anexo 8: Cadena de valor de MRMC

Cadena de valor de MRMC antes del planeamiento estratégico (4 lineas de vehiculos):

Gestién de Infraestructura

- Gestion bajo estructura de unidades de negocio auténomas para toma de decisiones actividades primarias.
- Gestién centralizada para las decisiones de las actividades de soporte.

Gestién de RRHH

dad

- Elecucién de planes de captacidn y retencién de talento de perfiles orlentados a la Innovacion y trabajo colaborativa

- Ejecucion de planes de beneficios social
Ejecucian de planes de remuneracion competitivos.

ias del sectar

Gestion de 4D

- Desarrollo de disefios de modelos de vehiculos novedosos, funciones tecnoldgicas, confort en el disefio
Desarrollode tecnologfa para incrementar eficiencia de consumo y reduccin de COZ: Innovando en sistemas de potencia [motores y baterias)
- Participacian en desarrollo de tecnologia autonoma

Aprovisicnamiento

- Seleccion y evaluacién de proveedares. claves y estratégicos (baterias)
Abastecimiento segin negocacion de cantidades y condiciones de compra
- Estrategia JIT lust in time) para algunos compoenentes segun criticidad. Para las bateriss se sigue una estrategia de relacion a largo plazay de niveles mas altos de stocks de coberturay seguridad

Logistica Interna
- Recepign de materiales

sistemas suspension y direccién)

- Almacenamientoen CD ubicado
estrategicamente, de suministros y
productos intermedios

~Control de Inventarlos con politicas
de coberturay stock de seguridad

~Flujo de Informacion con
proveedores para mantener niveles
de stock

componentes y autopartes (Baterias,

Operaciones

“Manufactura de autopartes del
chasis y carroceria: puertas, capoty
el esqueleto del auto

~Fabricacién de componentes
mecanicos: sistema de frenado y
potencia (Motor combustién y Motor
ebétrico, cargador, convertidor)

~Ensamblaje de chasls, carrocerfay
sistemas mecnicos.

~Pintado, acabados Internos (como
sistemas tecnoldgicos)y externos

- Pruebas de Inspeccion y validcion
de caracteriticas y conflabilidad

Logistica Externa

-Trasladode productos a un CD
contiguo ala planta

- Consolidacidn depedidos, despacho
yexportaciona a los almacenes
centrales de concesionarios .

~Distribucion ultima milla: atencién
de canal E-commerce a través de la
web y es despachado desde el €D de
MRMC

Marketingy Ventas

- Promocién BTL: Publicidad a traves
de medios digitales

- Promocién BTL: en Showraoms en
puntos de venta estratégicos

- Venta a traves de conceslonarios
locales e Internacionales (BRIC)

- Venta a traves de canal E-
commerce

- Programas de fidelizacion

e
)
s
£l
Servicios
Servicios de actualizacion de softwares
- Serviciosde garantia
£
g
g0
H

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Cadena de valor de MRMC después del planeamiento estratégico (vehiculo eléctrico):
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Gestién de Infraestructura

- Gestin bajo estructura de unidades de negocio auténamas para toma de decisiones actividades primarias.
- Gestion centralizada para las decisiones de las actividades de soporte.

\

Gestidn de RRHH

- Ejecucin de planes de captacién y retencion de talenta de perfiles arientados a la innovacidn y trabajo colaborativa
Ejecucion de planes de capacitacién, mentoring y de evaluacién de desempeio para gestionar la mejora de habilidades
Ejecucion de planes de sucesién y evaluaciones de clima para gestionar el clima laboral

\

Gastidn de 1+D

- Desarrollo 4gil de disefios de modelos de vehiculos [novedosos, confiables, tecnologicos) y sistemas que lo companen, atraves de softwares de prototipado y simulacién
Desarrolla de modelos bajo tecnologia modular alcanzando mayores eficiencias
Participacion en desarrollo de tecnologia electrica en alianza con entidades y socios estratégicos para incrementar autonomia y eficiencia de baterias, y reduceitn de emisiones enla conduceidn.

\

Aprovisionamiento
- Seleccién
Abaste:

nes de compra

aluacion de proveedares claves y estratégicos (bateriasy partes del sistempa de potencia)
niento segun negocacion de cantidades y cond
- Estrategia MRP para planificar y asegurar componentes criticos [conectores, baterias) mediante relacion a largo plazo para gestionar niveles de stock

Logistica Interna
Recepcidn de materiales
sistemas suspension y direccion)
- Almacenamientoen CD ubicado

estrategicamente, de suministrosy
productos intermedios

~Contral de Inventarlos con politicas
de cobertura y stock de seguridad

Flujo de informacién con
proveedores para mantener niveles
de stock

companentes y autopartes (Baterias,

Operaciones

-Manufactura de plataforma modular
ycarroceria: puertas, capot y el
esqueleto del auto

Fabricacién de componentes
mecdnicos: sistema de frenadoy
potencia (Motar eléctrico, cargador,
convertidor)

-Ensamblaje de modular , carroceria
¥ sistemas mecnicas.

-Pintado , acabados internas (como
sistemas tecnologicos) y externos

Logistica Externa

- Traslado de productos a CD
contiguo ala planta

- Consolidacion depedidos, despacho
a los almacenes centrales de
concesicnarios locales

-Flujo de informacién canstante con
coneslonarios para gestion de stacks

Distribucidn ultima milla: atencion
de canal E-commerce a traves de la
web y es despachado desde el €D de
MRMC

Marketing y Ventas

Promacidn ATL: paneles, radios, TV,
etc.

- Promacion BT
nfluencers, Sho
C.Comerciales

n redes soclales,
ooms, eventos,

- Venta a través de concesionarios en
puntos estratégicos locales

Ventaatraves de canal E
commerce

- Programas de fidelizacion,
membreilas

Servicios
-Servicios dee actualizacion de software

-Servicios de garantia

Pruebas de inspeccién y validcion
de caracteristicas y confiabilidad

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 9: Matriz VRIO de MRMC

‘ \Y% R (0]
AREAS RECURSOS

ACTIVIDADES FUNCIONALES

Y/O
CAPACIDADES

¢Es dificil RESULTADO
Imitar?

Se

¢Es valioso?
aprovecha?

¢Es raro?

Gestion de proveedores Alianza lqualdad
de autopartes, baterias y Operaciones estratégica con Sl NO NO NO gualda
competitiva
componentes proveedores
Fabricacion de motores Desarrollo de Ventaja
hibridos Operaciones tecnologia de los Sl Sl NO NO competitiva
motores hibridos temporal
Gestionar la mega planta
automatizada, para Planta de Ventaja
fabricacion de motores y Operaciones ensamblaje Sl Sl Sl NO competitiva
ensamblaje de especializada por explorar
autopartes
Apalancamiento .
Administracion de . responsable y Ventaja
- - Finanzas e Sl Sl NO NO competitiva
capital de trabajo planificacion
fi - temporal
inanciera

Mantener las

La venta es por -
P relaciones con los

concesionarios y canal Marketing Sl NO NO NO lgualdad

concesionarios y competitiva
e-commerce
e-commerce
Gestionar los lqualdad
Post venta a los clientes Marketing canales de post Sl NO NO NO gualca
competitiva
venta
Gestion del talento con RecUrsos Gestion adecuada Ventaja
perfil tecnoldgico de retencion del Sl Sl NO NO competitiva
fpn Humanos
calificado talento temporal
Gestion por unidades de Cl.JIt.ura del uso Ventaja
. L . i eficiente de los o
negocio y actividades Administracion recursos para las Sl Sl Sl Sl competitiva
corporativas cuatro unidades sostenible
e
Desarrollo de tecnologia 1+D 0logia, Sl Sl Sl Sl competitiva
vehiculos .
P sostenible
hibridos
Innovacién en ;
. I Ventaja
Desarrollo de vehiculos 1+D disefio de S| S| NO NO competitiva
novedosos modelos y temporal
componentes P

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 10: FODA cruzado
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Estrategias FO Estrategias DO

FO1

Fortalecer la innovacion en tecnologia que
genere el incremento de venta de vehiculos
eléctricos (F1, F4, O1, O6).

DO1

Incrementar las ventas en el mercado chino
impulsado por las politicas del estado y el
incremento de ventas de autos eléctricos (D1,
04, 06).

FO2

Ampliar capacidad de produccion a través de
financiamientos de proyectos (F6, O1, O6).

DO2

Implementar economias de escala a través de
desarrollo tecnoldgico para automatizar
procesos de fabricacion (D1, D2, D3, O1).

FO3

Desarrollar modelos con altos estandares de
calidad (F1, F3, 03).

DO3

Optimizar la produccidn en la planta de China
especializada en VE (D1, D2, D3, 01, O5).

FO4

FAl

Uso eficiente de la capacidad de planta (F3,
F5, 05).

Desarrollar talento que permita innovacion
constante de tecnologia, modelos y
componentes (F5, Al).

DO4

Estrategias FA Estrategias DA

DAl

Desarrollar la cadena de suministros que
permita reducir costos (D3, D5, 01, O2).

Fortalecer presencia digital que permita
relacionar la marca con ideas de estatus y
cuidado del medio ambiente (D1, A2).

FA2

Desarrollar innovacion constante de
tecnologia, modelos y componentes acorde a
las preferencias de los consumidores (F1, F4,
A2).

DA2

Crear alianzas con fabricantes locales que
superen estandares de calidad y garantia (D2,
A2, A3).

FA3

Optimizar costos de abastecimientos con las
OEM (F2, F3, A3).

DA3

Construir relaciones con proveedores y socios
estratégicos fabricantes de tecnologia VE y
baterias (D3, D4, Al, A2).

FA4

Financiar 1+D en tecnologia para reducir la
emision de gases contaminantes (F6, A4).

DA4

Establecer alianzas con las principales
universidades de China para I1+D en
autonomia de baterias y tecnologia VE (D4,
D5, Al, A4).

Nota: Elaboracion propia, 2022.

FO1

Anexo 11: Seleccion de las estrategias alineadas a los objetivos estratégicos

01.
Consolidar el
valor de la

02.
Ser la empresa
automotriz

ESTRATEGIAS

marca MRMC
en China

referente de
cuidado del
medioambiente

Fortalecer la innovacion en
tecnologia que genere el
incremento de venta de 3 3
vehiculos eléctricos (F1, F4,
01, 06)

OBJETIVOS

0s.

Fortalecer una
imagen de
calidad en
autos eléctricos

04.
Incrementar el
EBITDAYy el

05.
Incrementar las
ventas y la
participacion
de mercado en
China

ROI

FO2

Ampliar capacidad de
produccion a través de 0 0
financiamientos de proyectos.
(F6, O1, 06)

FO3

Desarrollar modelos con altos
estandares de seguridad (F1, 3 1
F3, 03)

FO4

Uso eficiente de la capacidad 0
de planta (F3, F5, O5)

DO1

Incrementar las ventas en el
mercado chino impulsado por
las politicas del estado y el 1 0
incremento de ventas de autos
eléctricos (D1, 04, O6)

DO2

Implementar economias de
escala a través de desarrollo
tecnolégico para automatizar 0 1
procesos de fabricacion (D1,
D2, D3, O1)
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DO3

Optimizar la produccion en la
planta de China especializada
en VE (D1, D2, D3, 01, 05)

DO4

Desarrollar la cadena de
suministros que permita reducir
costos (D3, D5, 01, 02)

FAl

Desarrollar talento para
innovacion constante de
tecnologia, modelos y
componentes (F5, Al)

FA2

Desarrollar innovacién
constante de tecnologia,
modelos y componentes acorde
a las preferencias de los
consumidores (F1, F4, A2)

11

FA3

Optimizar costos de
abastecimientos con OEMs
(F2, F3, A3)

FA4

Financiar I+D en tecnologia
para reducir la emision de
gases contaminantes (F6, A4)

DAl

Fortalecer presencia digital
para relacionar la marca con
idea de status y cuidado del
medio ambiente (D1, A2)

11

DA2

Crear alianzas con fabricantes
locales que superen estandares
de calidad y garantia (D2, A2,
A3)

DA3

Construir relaciones con
proveedores y socios
estratégicos fabricantes de
tecnologia VE y baterias (D3,
D4, Al, A2)

DA4

Establecer alianzas con
universidades top de China
para I+D en autonomia de
baterias y tecnologia VE (D4,
D5, Al, A4)

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 12: Caracteristicas de los productos de la competencia

Competidores

DFSK
(Huawei) BYD HONGQI  Volkswagen
SUV-
CARACT. DETALLE SERES SF5 TANG EV (Deluxe) ID 4 (Pro) ELEC51
Tipo Litio Blade Litio Litio Litio Litio
ternario
Capacidad 90 kWh 82.8 kWh 92 kWh 77 kWh 53 kWh 90 kWh
BATERIA -
Tiempo Carga | 17 horas 15 horas | 9.45horas | 11.5 horas 8 horas 12 horas
Tiempo de 43min 90 min 36 min 38 min 35 min 30 min
Recarga
GARANTIA | Maximo 8 a./150km | 5 a./150km | 8 a./160km | 8 a./100km | 5 a./100km | 6 a./150km
L Integ. Integ.
Traccion AWD AWD AWD AWD Delantera AWD
PERFORMA | Traccion 693 509 517 201 175 500
N. m}‘:c'dad 160km/h | 180km/ | 200km/ | 150 kmh | 160 km/m | 200 ke
Cilindrada 1498 1814 1575 1700
- Asientos 5 7 5 5 7 5
DISENO - - - - - -
Luces Led Si Si Si Si Si Si
SEGURIDAD | BOlsas De 6 11 7 7 11
Aire
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Frenar . Auténomo | Automatico | Automatico Asist Automatico | Automatico
Emergencia freno
Céamara 360° 360° Trasera 360° 360°
Volante . . .
Antifatiga No Si Si No Si
Asientos . . .
Cuero Si Si No No Si
Asientos . . . .
Eléct. Si Si Si No Si
CONFORT Sun Roof Si Si Si Si Si Si
Medida De 20" 22" - 20" 17" 22"
Aro
. Digital Digital - Digital
Radio DAB - - DAB+ Digital DAB+
QUTONOMI Tipo Nivel 2 Nivel 3 Nivel 2 Nivel 1 Nivel 1 Nivel 2

Nota: Elaboracidn propia con datos obtenidos de las paginas web de DSFK, BYD, Honggqi, Volkswagen y Saic.

Anexo 13: Head Count de Personal

ne  NOMENCLATURAS DE ANO ANO ANO ANO \e)
PUESTOS 2023 2024 2025 2026 2027

1 Directivos 2 2 2 2 2
2 Gerencias 7 7 7 7 7
3 Jefaturas 11 11 12 12 12
4 Administrativos 71 71 75 76 76
5 Operativos 147 151 155 157 161
TOTAL 238 242 251 254 258

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 14: Relacion entre objetivos especificos de RSC, ODS y estandares GRI

Objetivo Aspectos de GRI

: 13 2000 s
Reducir la huella de carbono

generada en la produccion,
venta y uso de VE

Categoria: Medio ambiente — Aspecto:
Emisiones (GRI 305)

Categoria: Medio ambiente — Aspecto:
Evaluacion ambiental de los
proveedores (GRI 308)

Reducir los desperdicios a lo
largo de la cadena de valor

TRABAJO DECENTE Categoria: Desempefio social,

Contribuir con el bienestar, ot L Subcategorfa: Précticas laborales y
salud y crecimiento de los /\/ trabajo digno — Aspecto: Salud y
trabajadores ‘I' seguridad en el trabajo (GRI 403) |

Capacitacién y educacion (GRI1 404)

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 15: Mapa de los grupos de interés



Grupos de interés externo (contexto):
- Gobierno

- Comunidad, sociedad y ambiente

- Medios de comunicacion

- ONG’s

- Centros educativos

Contexto
b

Grupos de interés externo (entorno):

Entorno LN Clientes
- Proveedores

- Distribuidores
- Competidores

Grupos de interés interno:
- Accionistas

- Socios estratégicos

- Trabajadores

Nota: Elaboracién propia a partir de Guédez (s.f.).

P Interno

Anexo 16: OKR’s aplicados al seguimiento de un plan en el afio 2023

Objetivos estratégicos Objetivos funcionales Resultados clave - 2023

0O1. Consolidar el valor de

la marca MRMC en China.

02. Ser la empresa
automotriz referente de
cuidado del
medioambiente.

Reducir la huella de

carbono generada en

la produccion, venta y
uso de VE.

Redueir en 20% la

03. Fortalecer una imagen
de calidad en autos
eléctricos.

Reducir los
desperdicios a lo largo
de la cadena de valor.

emision de gases de
efecto invernadero.

Aprovechar toda la capacidad de la
planta de China para producir VE

I+D de componentes con mayores
tiempos de vida que el promedio

1+D para uso eficiente de la energia
eléctrica en el ciclo de vida del VE.

Generar campaiias digitales para
promover uso de VE.

I+D de baterias con mayor tiempo
de vida y menores desperdicios.

Reducir en 10% el
volumen de

0O4. Incrementar el
EBITDAYy el ROE.

O5. Incrementar las ventas
y la participacion de
mercado en China.

Contribuir con el

bienestar, salud y

crecimiento de los
trabajadores.

desperdicios por
vehiculo fabricado.

Incrementar en 12% el
NPS de los

Nota: Elaboracion propia a partir de Castro (2018).

trabajadores de todas
las dreas.

Crear red estandar de medicion de
eficiencia de proveedores

Diseilar la distribucion de la fabrica
para optimizar operaciones

I+D para aprovechar residuos de la
fabricacion de componentes

Formar alianzas con proveedores
para estandarizar calidad y gestion

Formar alianzas con universidades
para promover proyectos de [+D

Diseilar ruta de desarrollo y
bienestar de los frabajadores

Anexo 17. Presupuesto anual de cada plan funcional

Presupuesto anual del plan de marketing en millones de dolares:

Iniciativa 2023 2024 2025 2026 2027
Posicionar a MRMC como lider en el segmento de autos Eco-Friendly en la categoria SUV
Se trabajaran tacticas de marketing previo al lanzamiento que
ayudar a crear suspenso en el mercado objetivo enfatizando 25.00| 20.00| 15.00| 15.00| 15.00
los atributos més importantes el EV.
Se trabajan con las figuras con mayor influencia en el mercado
para que a través de redes sociales den a conocer la marca y los 27.00| 35.00| 46.00| 55.00| 60.00
atributos del auto.
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En los 3 primeros meses se daran activaciones durante todas las
ciudades elegidas en el cual los clientes podran probar los 31.00| 34.00| 37.00| 40.00| 42.00
autos.

Brand Awareness (Conciencia de marca)

Crear contenido constante para las distintas redes sociales, de
modo que se logre a la mayor parte del mercado digital 12.00| 16.00| 20.00| 26.00| 34.00
mediante seguidores.

Se impulsara en paralelo el Club Prime donde se sortearan
regalos como llenado de tanques, limpiezas de autos, cambios 21.00| 28.00| 36.00| 40.00| 48.00
de aceite, entre otros.

Se patrocinaran eventos importantes en el mercado chino. 23.00| 30.00| 39.00| 51.00| 66.00

Incrementar un grado de satisfaccién de clientes minimo de 85%
Hacer seguimiento post-venta a los clientes de manera
escalonada en el tiempo.

Se contara con ayuda online con el fin de poder reducir tiempo
de atencidn a los clientes.

Incrementar la base de clientes en autos EV
Se trabajara en la politica de incentivos desde citas para online
para prueba de autos hasta las ventas finales.

Para quienes visiten los locales de ventas se ofreceran
bocaditos, bebidas y kits de la empresa para que hagan
agradable sus visitas, ademas de informacion sobre
financiamientos de autos.

Inversion anual total 202.00| 237.00| 289.00| 352.00| 427.00

Nota: Elaboracion propia, 2022.

17.00| 14.00| 19.00| 24.00| 32.00

20.00| 26.00| 34.00| 44.00| 57.00

17.00| 22.00| 28.00| 37.00| 50.00

9.00( 12.00| 15.00| 20.00| 23.00

Presupuesto anual del plan de operaciones en millones de délares:

Iniciativa 2023 2024

Incrementar lanzamiento de disefios propuestos

Desarrollo e implementacion de plataforma modular 100.00| 100.00| 100.00| 100.00| 100.00
Implementacion software de disefio 0.10 - - - -
Colaboracion 1+D con proveedores estrategicos 0.05 0.05 0.05 0.05 0.05
Incrementar eficiencia de costos

Implementacion sistema IBP | 0.12] | | |
Incrementar los estandares de calidad

Implementacion metodologia mejora continua 0.02 0.01 0.01 0.01 0.01
Obtencion certificaciones calidad y seguridad 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02
Inversion anual total 100.31| 100.08| 100.08| 100.08| 100.08

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Presupuesto anual del plan de recursos humanos en millones de dolares:

Iniciativa 2023 2024 2025 2026 2027

Atraer a profesionales altamente capacitados que se ajusten a los objetivos de la empresa.

Realizar un angllsw del mercado chino para la contratacién de 0.02 0.02 0.02 0.02 0.02
personal tanto interno como externo.

Mejorar el reconocimiento de la marca de la empresa para
diferenciarnos de nuestros competidores y atraer a los 0.02 0.03 0.03 0.04 0.04
candidatos mas calificados.

Desarrollar estrategias de seleccion de personal que sean
eficaces.

Brindar capacitacion a los empleados para mejorar sus habilidades técnicas y blandas
Desarrollar un plan anual de capacitaciones dirigido a los
colaboradores que permita en incremento de su capacidades y 0.08 0.09 0.10 0.10 0.11
habilidades.

Implementar un plan de mentoring para las posiciones claves
gue permitan el desarrollo de los colaboradores.

0.05 0.06 0.06 0.07 0.07

0.02 0.02 0.03 0.03 0.03
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Desarrollar un plar} dq e_valuacmn de desempefio y definir un 0.02 0.03 0.03 0.03 0.03
plan de desarrollo individual para los colaboradores destacados.

Reducir y controlar la rotacién del personal

Desarrollar un plan de desarrollo de carrera para los puestos

claves de la organizacidn. 0.01 0.01 0.02 0.02 0.02
Desarrollar las evaluaciones de clima laboral 0.02 0.02 0.03 0.03 0.03
Cumplir con el programa de compensacion del personal, que incluye compensaciones fijas y variables

Planilla de colaboradores 5.77 5.94 6.35 6.60 6.84
Inversion anual total 6.01 6.20 6.65 6.92 7.18

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Presupuesto anual del plan de responsabilidad social corporativa en millones de dolares:

Iniciativa

2023

2024

2025

2026

2027

Reducir la huella de carbono generada en la produccién, venta y uso de VE
Maximizar la produccidn y venta de VE aprovechando toda la i i i i i
capacidad de la nueva planta en China.
I_nvestlgamoq y desarrollo de cpmponentes con mayores 23.00| 28.00! 3300 4000| 48.00
tiempos de vida que el promedio.
Inyesglgamon y desarrol_lo para el uso eficiente de la energia 23.00| 28.00! 3300 4000| 48.00
eléctrica durante la fabricacion de, uso y carga de VE.
Promover intensivamente el uso de VE a través de camparias i i i i i
digitales enfocadas en el segmento.
Reducir los desperdicios a lo largo de la cadena de valor
Investigacion y fﬂlseno de batt_ar!as con mayor tler_n’po de viday 35001 4200 5000! 60.00! 72.00
menor generacion de desperdicios en su fabricacion.
Acuerdos con proveedores para contar con una red integrada de
medicion de la eficiencia en uso de materiales para la 12.00| 14.00| 17.00| 20.00| 24.00
produccion de componentes.
Dlsgn_o de _Ia dlstrlbu0|o_n de la fabrrlca para optlmlggr procesos 3.00 3.00 400 5.00 6.00
y mitigar riesgos operativos en la linea de produccion.
Investigacion y desarrollo de mecanismos para aprovechar el
material residual en la fabricacién de componentes y/o 12.00| 14.00| 17.00| 20.00| 24.00
accesorios para los VE.
Contribuir con el bienestar, salud y crecimiento de los trabajadores
Formacion de alianzas de cooperacion con proveedores chinos
que superen los estandares de calidad definidos para 6.00 7.00 8.00| 10.00| 12.00
fabricacién y trato hacia sus trabajadores.
Formacion de alianzas estratégicas con universidades
especializadas en tecnologia para acelerar proyectos de I+D a 3.00 3.00 4.00 5.00 6.00
favor del medioambiente patrocinados por MRMC.
Desarrollo de planes para garantizar sueldos justos, beneficios i i i i i
familiares y soporte a la salud de todos los colaboradores.
Inversion anual total 117.00| 139.00| 166.00| 200.00| 240.00
Nota: Elaboracion propia, 2022.
Anexo 18: Punto de equilibrio
2023 2024 2025 2026 2027
VENTAS 1,111.37 1,273.36 1,490.95 1,759.65 2,076.16
Costos Fijos
Marketing (203.00) (237.00) (289.00) (352.00) (427.00)
I+D (116.64) (139.81) (166.65) (200.62) (239.94)
Operaciones (100.31) (100.08) (100.08) (100.08) (100.08)
RRHH (5.77) (5.94) (6.35) (6.60) (6.84)
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Responsabilidad Social (117.00) (139.00) (166.00) (200.00) (240.00)

Total costos fijos (543) (622) (728) (859) (1,014)

Costos Variables

Costo variables totales (569) (652) (763) (900) (1,062)
UTILIDAD NETA 0 0 0 0 0
[ Punto de Equilibrio
Unidades 18,523 21,223 24,849 29,328 34,603

Nota: Elaboracién propia, 2022.

Anexo 19: Estado de pérdidas y ganancias

2023 2024 2025 2026 2027
VENTAS 4,300 5,160 6,192 7,431 8,917
COSTO DE VENTAS
Costo total de ventas (2,532.75) (2,809.05) (3,223.50) (3,684.00) (4,236.60)
Utilidad Bruta 1,767.39 2,351.13 2,968.74 3,746.70 4,680.24
GASTOS GENERALES
Marketing (203.00) (237.00) (289.00) (352.00) (427.00)
I+D (116.64) (139.81) (166.65) (200.62) (239.94)
Operaciones (100.31) (100.08) (100.08) (100.08) (100.08)
RRHH (5.77) (5.94) (6.35) (6.60) (6.84)
Responsabilidad Social (117.00) (139.00) (166.00) (200.00) (240.00)
Gastos generales totales (542.72) (621.83) (728.08) (859.30) (1,013.86)
Margen de Operacion 1,224.67 1,729.30 2,240.66 2,887.40 3,666.38
Impuestos (367.40) (518.79) (672.20) (866.22) (1,099.91)
[ Resultado Neto 857.27 1,210.51 1,568.46 2,021.18 2,566.47

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 20: Balance general

2023 2024 2025 2026 2027

ACTIVOS
Efectivoy equivalentes de | 5 4,4 5,503 7,600 10,344 13,867
efectivo
Inventario 650 980 1,087 857 220
Propiedad, planta y equipo 1,876 1,853 1,829 1,805 1,781
Depreciacién (24) (24) (24) (24) (24)
Total Activos 6,419 8,311 10,492 12,982 15,844
Préstamos 1,774 1,706 1,636 1,563 1,487
ARE 2,123 3,852 6,093 8,980 12,646
Total Pasivos 3,896.32 5,558.35 7,728.83 10,543.05 14,133.09
Capital 2,523.16 2,752.97 2,763.60 2,438.80 1,711.00
Total Pasivos y Patrimonio 6,419 8,311 10,492 12,982 15,844

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 21: Flujo de caja



Pre

2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027

operativo
INVERSION (3,254)
INGRESOS
Ventas 2,389 4,061 4,300 5,160 6,192 7,431 8,917
Costo de ventas (1,222.37) | (2,078.00) | (2,532.75) | (2,809.05) | (3,223.50) | (3,684.00) | (4,236.60)
Total de ingresos 1,166.63 | 1,983.23 | 1,767.39 | 2,351.13 | 2,968.74 | 3,746.70 | 4,680.24
EGRESOS
Marketing (40.00) | (65.00) @ (203.00) & (237.00) & (289.00) | (352.00) @ (427.00)
I+D (66.00) | (78.00) | (116.64) (139.81) | (166.65) @ (200.62) @ (239.94)
Operaciones (4255) | (50.60) | (100.31) | (100.08) = (100.08) | (100.08) @ (100.08)
RRHH (0.17) (0.13) (5.77) (5.94) (6.35) (6.60) (6.84)

Responsabilidad (6.00) | (6.00) | (117.00) @ (139.00) @ (166.00) = (200.00) | (240.00)

Social
Total de egresos (154.72) | (199.73) | (542.72) | (621.83) | (728.08) | (859.30) |(1,013.86)
Margen de 1,011.91 1,78350 1,224.67 1,729.30 2,240.66 2,887.40 3,666.38
Operacion
Impuestos (303.57) | (535.05) | (367.40) | (518.79) | (672.20) | (866.22) |(1,099.91)
Flujo de caja de inversion
[FC ECONOMICO (3,254.45) 70834 1024845 857.27 121051 156846 2,021.18 2,566.47
FINANCIAMIENTO
NETO
(+) Prestamo 1,900.00
recibido
(-) Amortizacién (61.84) | (64.50) @ (67.28) | (70.17) = (73.19) @ (76.33) | (79.62)
() Interes (81.70) | (79.04) = (76.27) | (73.37) | (70.36) | (67.21) | (63.93)
(+) Ahorro fiscal 2451 23.71 22.88 22.01 21.11 20.16 19.18
Financiamiento  1,900.00 (119.03) (119.83) (120.66) (121.53) (122.44) (123.38) (124.37)
[FC FINANCIERO (1,354.45) 589.30  1,12862 73660 1,088.98 144602 1,897.80 2442.10

Nota: Elaboracion propia, 2022.

Anexo 22: Mapa de procesos de operaciones

4 \\ /'.-V Y I/V P hY
/ Logistica interna \ ! Operaciones \ [ Logistica externa |

. Ensamblaje Despacho a
RECEF‘?“S"' ’ Almacenamiento Prensado ‘ chasis y » Pintado ‘ pezbades * dcabados ’ Inspeccion y con:spsmnar\us
baterfas, ST s, exteriores interiores pruebas.

autopartes

(exterior e » ‘

interior)y Control de Fabricacién J Despacho
materia prima inventarios motores, ==z =B 44444 ecommerce

Nota: Elaboracion propia, 2022.
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