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Resumen ejecutivo

La presente investigacion contempla el desarrollo del plan estratégico para la empresa de
telecomunicaciones zByte Inc., cubriendo el periodo 2021-2025. Desde el 2008, la compafiia
planted usar una estrategia de diferenciacion, teniendo como ventaja competitiva su capacidad
innovadora en favor del desarrollo de nuevas tecnologias y funcionalidades para sus productos
maviles como via para el crecimiento, tanto a nivel regional como global. Gracias a la estrategia,
la empresa se posicion6 como lider en el mercado global sobre la base del crecimiento de las

ventas y la creacion de valor para sus accionistas.

Especificamente, el liderazgo se vio reflejado en cuanto a mayores ingresos en las tres regiones
(Estados Unidos, Asia y Europa) donde zByte Inc. tiene presencia. Europa es la regién que mas

ha rentabilizado a la casa matriz hasta el 2014.

Sin embargo, la problematica para la firma radica en la pérdida de dicho liderazgo, ya que para el
2015, si bien aument6 el ingreso por ventas, la cuota de mercado empezdé a reducirse.
Consecutivamente, los afios siguientes, tanto el ingreso por ventas como la cuota de mercado
empezaron a caer considerablemente, registrando asi un desplome de 11,93 % en Europay 6,34 %
a nivel global. A ello se suma la debilidad que reflejan los indicadores de otras areas, como el

aumento del costo unitario de la produccién contratada, la alta rotacion del personal, entre otros.

Ante ello, es clave la elaboracion de un plan estratégico que revierta el mal desempefio de los
indicadores mencionados en las distintas areas de la firma, el cual se llevara a cabo en el periodo
2021 — 2025, debido a la crisis provocada por la pandemia del COVID-19, que ha afectado la
actividad econémica mundial. De modo que es acertado ejecutar dicho plan en un panorama

econdmico del cual se prevé una recuperacion inmediata de los indicadores macroeconémicos.

Asimismo, se logra obtener un VAN de 1.606.003 a una TIR de 62,52 % para un escenario en el
que se llevan a cabo los planes funcionales trazados en el plan estratégico propuesto. Es decir,
ejecutar los planes de accion en las &reas de Operaciones, Recursos Humanos, Marketing y
Responsabilidad Social, que trascienden en una inversion rentable de manera significativa para

zByte Inc.
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Capitulo I. Delimitacion del problema

1. Identificacion del problema

Flores (2011) afirma que el enfoque de la ventaja competitiva sobre la base de las capacidades
dindmicas se refiere a un conglomerado de conocimientos y habilidades que permiten llevar a

cabo actividades empresariales en favor del desarrollo de nuevos productos y procesos.

En el caso de zByte Inc., su ventaja competitiva es su capacidad innovadora, que proviene de su
habilidad para brindar productos mdviles diferenciados; su destreza para cohesionar a sus
trabajadores bajo la perspectiva de ser parte esencial para llevar a cabo la estrategia de
diferenciacion, y, por ultimo, su capacidad de accién al incorporar gastos significativos en las
areas de Investigacion y Desarrollo (I1+D), y Marketing con el fin de desarrollar nuevas

tecnologias y funcionalidades para los dispositivos moviles de alta gama.

Tal ventaja competitiva, acorde con la estrategia de diferenciaciéon por parte de la empresa,
mantuvo el liderazgo y posicionamiento de sus productos méviles en el mercado europeo. En
detalle, en el grafico 1 se aprecia, en los primeros afios, una tendencia alcista en beneficio del
crecimiento de las ventas, una rentabilidad de los accionistas que se viene recuperando desde el
2013 hasta poder alcanzar su maximo histérico y, finalmente, el EBITDA que indica que a partir
del 2012 la gestion de los costos tiende a ser cada vez mas eficiente hasta el 2017.

Gréfico 1. Evolucidn de ingresos, EBITDA, cuota de mercado, beneficio del periodo y ROE
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Fuente: zByte 2019. Elaboracion propia 2020



No obstante, desde el 2016 se ha reflejado una caida constante, a la vez, en los ingresos y la cuota
de mercado. Ello afect6 el liderazgo de la compafiia en la industria. Asi, para el 2019, dicha cuota
de mercado fue de un 14,71 %, luego de haber registrado una cuota de 18,68 % en el 2014. En
cuanto a los ingresos, estos pasaron de US$ 1.373.414 (en miles) a US$ 1.081.576 (en miles); es
decir, se registré una caida total del 21,2 % en los Gltimos 4 afios (ver gréfico 1).

Dado que las ventas en el mercado europeo han aportado entre el 32 % y el 45 % de las ventas
totales de la empresa zByte Inc. —por ende, en la rentabilidad de la misma— en el periodo
2008 — 2014, se enfatiza el nivel de importancia que tiene la subsidiaria de la region europea para

la matriz en lo referente a las ventas y la participacion de mercado para los Ultimos afios.

Asimismo, existen indicadores de otras areas que se han visto afectados recientemente, lo cual
sugeriria signos de debilidad, como el costo unitario en la produccion contratada, que ha tendido
a una ineficiencia que afecta los costos, y la alta rotacion del personal, que puede conllevar a un
mal clima laboral o un bajo desempefio de los equipos de trabajo que genere una baja calidad del
disefio y desarrollo de los productos moviles, impactando asi desfavorablemente en la

rentabilidad, debido a que el consumidor ya no percibe un alto valor en sus teléfonos moviles.

De esta manera, tras doce afios de sostener la misma estrategia, es clave replantearse si zByte Inc.
debe mantener el rumbo trazado desde el 2008 o cambiar su estrategia a través de la modificacion

de sus planes de Operaciones, Recursos Humanos (RR.HH.) y Marketing para la region europea.

El problema es el siguiente: ;Como recuperar el buen desempefio de los indicadores clave que ha
caracterizado a la empresa en Europa a lo largo de los afios con respecto a los mismos indicadores

de las distintas areas funcionales (Operaciones, Marketing y RR.HH.) en el periodo 2021 — 2025?

2. Objetivo y alcance

El objetivo es elaborar un plan estratégico correspondiente al periodo 2021 — 2025 para la division
europea de zByte Inc., con el fin de revertir el mal desempefio —presentado Gltimamente— de
los indicadores clave en las distintas areas de la empresa. En este nuevo plan se toma en cuenta
las nuevas condiciones de mercado y, por consiguiente, reaccionar a las exigencias actuales de

los consumidores. Por ello se proponen nuevas estrategias alineadas a dichas condiciones.



2.1. Propuesta de contencion

Chu (2011) menciona que, en época de crisis, la empresa debe priorizar su liquidez en perjuicio
de su rentabilidad para poder sobrevivir y crear valor. Por lo tanto, en este escenario de gran
incertidumbre, la empresa ejecutard una propuesta de contencion, o control de dafios, con el fin
de minimizar el perjuicio econémico y financiero ocasionado en la capacidad productiva y en el
nivel de ventas, para darle continuidad al negocio. En general, y priorizando la salud de sus
trabajadores, se ha optado por el cierre de todas sus instalaciones durante el resto del afio 2020,
asi como la renegociacion de los contratos con los proveedores y clientes (pertenecientes a la

cadena de suministro), y analizar el otorgamiento de licencias sin goce de haber para el personal.

Adicionalmente, el Fondo Monetario Internacional [FMI] (2020) asever6 que la zona del euro
sufrird una impetuosa contraccion de -7,5 % del Producto Bruto Interno (PBI) en el 2020. De este
modo, conforme la economia en la region proceda a normalizarse, debido a las politicas de las

autoridades europeas, se proyecta que crezca en 4,7 % para el 2021.

Por lo tanto, ejecutar el plan estratégico a partir del 2021 es una decisioén 6ptima, porque una vez
que la economia de la regidn se recupere con los principales indicadores corregidos, como los
econdmicos o sociales, tal como lo sefiala el FMI, el monitoreo de dicho plan estard
principalmente sujeto al propio desempefio de la empresa, a fin de lograr los objetivos, evitando

asi distorsiones provenientes del impacto por la COVID-19.

3. Importancia de la investigacion

Mediante la presente investigacion se podran aplicar las herramientas de gestion y administracion
propuestas para realizar el analisis externo e interno. Asimismo, dichas herramientas seran
empleadas para determinar las estrategias y establecer un plan orientado a cumplir con los

objetivos de zByte Inc. y mejorar sus indicadores de desempefio.

4. Propuesta de solucion

Dada la situacion actual de zByte Inc. en el mercado europeo y la importancia de sus ventas en el
consolidado, que fluctian entre 32 % y 45 %, se propone el disefio de un plan estratégico para los
préximos cinco afios. En especifico, dicho plan se orienta al replanteamiento de la estrategia

genérica-competitiva de diferenciacion, en el que se establezcan los nuevos objetivos de largo



plazo, las estrategias de accion como la actualizacion de la misién, vision y valores para el periodo
2021-2025. Ello, con el proposito de solucionar el mal desempefio de los indicadores clave en las
distintas areas en la firma.

5. Modelo de negocio

El modelo de negocio se analiza usando el Canvas de Osterwalder y Pigneur (2010) (ver anexo 1).

e Segmentos de clientes

El enfoque de la empresa es B2C; los clientes son las corporaciones y los consumidores

tecnoldgicos, jovenes y adultos interesados en adquirir teléfonos mdviles de la mas alta gama.

e Propuesta de valor

Proveer celulares de muy alta gama con nuevas funcionalidades y tecnologias. De tal forma que

se diferencien de la competencia por ser innovadores y tener un disefio vanguardista.

e Relacion con el cliente

La empresa zByte Inc. tiene una relacion cercana con el cliente final que le permite entender
mejor sus necesidades. Desde la etapa de disefio y fabricacion se realizan tests de uso con clientes
finales (corporaciones y consumidores tecnolégicos). Asimismo, la asistencia personalizada

permite que la marca se posicione en los primeros lugares de preferencias del consumidor.

e Canales

Los canales son las empresas operadoras de telecomunicaciones y las tiendas retail, asi como los
sitios online y distribuidores autorizados a usar la marca de zByte Inc. en las principales ciudades

de cada pais donde se tenga presencia bajo el modelo de premium reseller.

e Estructura de ingresos

La empresa zByte Inc. genera sus ingresos por medio de la venta de sus equipos moviles

inteligentes a través de los canales mencionados anteriormente



e Actividades clave

Las actividades clave son la inversién regular en 1+D, lo que contribuye a contar con lo Gltimo en

tecnologia y ofrecer a los clientes el mejor producto del mercado.

Asimismo, la distribucion de forma apropiada de la produccidn, optimizando los recursos entre

las fabricas en Asia y Estados Unidos, de tal forma que se pueda obtener el menor costo unitario.

De la misma manera, la retencién de los clientes es importante, por lo que se ofrece un servicio

de postventa acorde con las politicas de diferenciacion.

e Recursos clave

La empresa zByte Inc. cuenta con contratos de exclusividad con operadores para la distribucion
de sus productos a los consumidores finales. Ademas, cuenta con patentes en diferentes
tecnologias desarrolladas por el departamento de 1+D. La cultura innovadora de zByte Inc. le

permite salir siempre al mercado con productos altamente diferenciados.

e Socios clave

Los socios clave de la empresa zByte Inc. son los siguientes:

- Los proveedores de materias primas, que son insumos necesarios para la produccion de
teléfonos moviles: pléstico, vidrio, cerdmica, cobalto, litio, carbono, hierro, niquel, estafio,
zinc, plata, cromo, tantalio, cadmio, plomo, antimonio, oro y paladio

- Las empresas operadoras de telecomunicaciones, tiendas retail, tiendas online y
distribuidores autorizados exclusivos de la marca zByte Inc.

- Los operadores logisticos que se encargan de la distribucion hacia los canales de ventas

e Estructura de costos

Los costos corresponden a la adquisicién de materias primas e insumos, publicidad, marketing y

distribucion, costos administrativos, planilla, costos financieros, depreciacion de fébricas, e 1+D.



Capitulo I1. Andlisis externo

1. Analisis del macroentorno

1.1.Factores politicos

e Democracia

Los partidos tradicionales estan perdiendo apoyo y eso podria generar inestabilidad. Sin embargo,
también podria generar nuevos partidos demdcratas. Kluth (2019) sefiala que los politicos méas
jovenes de Europa estan saliendo de sus propios partidos y fundando otros nuevos, lo cual, en

lugar de ser visto como un caos, se podria ver como libertad y mayor democracia en el futuro.

e Post Brexit

De acuerdo con Bloomberg Intelligence (s.f.a), ante la finalizacion de la membresia del Reino
Unido en la UE, el ministro Boris Johnson espera potenciar la economia a partir de un presupuesto
destinado a crear mas oportunidades con respecto al aumento masivo de la inversién, puestos de
trabajo e innovacidn. Por otro lado, se espera un descenso en la migracion laboral de la UE hacia
el Reino Unido, debido a la toma de medidas dréasticas en favor del trabajador britanico, asi como
el aumento de los costos totales de las empresas establecidas en el Reino Unido provenientes de
la UE, debido a las modificaciones del sistema tributario (cambios en el impuesto sobre el valor

afiadido o los impuestos especiales), beneficios fiscales, entre otros.

Ello puede interpretarse como una amenaza, porque si bien en los Ultimos afos el Brexit ha
significado un mal desempefio en la economia britanica, el panorama podria ser aun peor, debido
a la incertidumbre con respecto a las politicas econémicas que se llevaran a cabo y perjudicaran

a los demas europeos.

e Pandemia de la COVID-19

Segun Bloomberg Intelligence (s.f.a), las autoridades europeas se opusieron a la flexibilizacién

de la movilidad social, con el fin de reducir la tasa de contagiados y de infectados por la COVID-

19, con lo cual la mayoria de paises ha llevado a cabo una cuarentena obligatoria para poder



aplacar el brote del coronavirus. Tal confinamiento se ha prolongado en paises como Espafia, el
Reino Unido, Italia y Francia ante la pérdida de mas de 3 mil personas en un fin de semana.

Por tanto, es posible considerar una amenaza la pronta ejecucién de las nuevas inversiones por
parte de la firma, debido a que el confinamiento ha obligado a gran parte de la poblacion europea
a enfocarse solamente en el consumo de alimentos y servicios sanitarios, por lo que se espera una

caida abrupta en el nivel de ventas de los smartphones en el corto plazo.

1.2.Factores econdmicos

e PBI

Bloomberg Intelligence (s.f.a) refiere que el PBI ha mostrado una desaceleracion en su
crecimiento desde el 2017 y se encuentra debajo de su tendencia ante la recesion manufacturera.
De la misma manera, las expectativas de crecimiento en la zona del euro sugieren una aceleracion
para el primer trimestre del presente afio del 0,2 %, la cual es respaldada por la confianza de los
inversores (ver grafico 2). Sin embargo, si bien se pronostica crecer solo 0,1 %, la tasa es

relativamente baja, considerando los efectos perniciosos de la COVID-19 en la region.

Ello puede ser visto como una amenaza, ya que el crecimiento esta conectado al empleo. Si el
crecimiento econdmico muestra signos débiles y hasta llega a estancarse, entonces perjudicara el
nivel de empleo y, por ende, reducira los ingresos de las familias europeas, las cuales demandaran

menos tecnologia mavil.

Gréfico 2. Proyecciones de indicadores econdémicos para la zona del euro en el corto plazo

INDICATOR 4Q19 1Q20 2Q20 3Q20 4Q20 1Q21 2Q21 3Q21 4021J2019 2020 2021

GDP, QoQ% 01 02 03 03 03 03 03 03 03 1.2 09 13
Unemployment Rate S T4 74 T3 3 T2 T2 TX% T3] 16| T4 T2
Headline CPI, YoY% 1.0, 13 14 13} 14 14 14 15 16| 1.2 13 15
Core CPI, YoY% 12 12 12 13 13 13 13 14 16/ 10 13 14
Central Bank Rate 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00| 0.00 0.00 0.00
Deposit Rate -0.50 -0.50 -0.50 -0.50 -0.50 -0.50 -0.50 -0.50 -0.50|-0.50 -0.50 -0.50
Asset Purchases (bn) 60 60 60 60 60 60 60 60 20 40 240 200

Forecasts as of January 22, 2020 Actual
Forecast
Annual figures. bank rale, ¢
GOP, pric
nnual average

Fuente: Bloomberg 2020



e Inflacién

De acuerdo con Bloomberg Intelligence (s.f.a), la inflacion en los dltimos afios ha sido
relativamente baja (1,2 % para el ultimo trimestre del 2019) y, junto a la caida de las expectativas
de dicho factor, la persistencia de un lento crecimiento, segun las proyecciones (ver gréafico 2),

aumenta el riesgo de incumplir los objetivos de inflacion trazados por el Banco Central.

En detalle, tanto en la UE como la zona del euro ha habido una caida en la tasa de inflacion desde
marzo del 2019, llegando a la deflacién en julio de dicho afio. Si bien se logré recuperar la
tendencia en los dos meses siguientes, desde octubre sucede una ralentizacién preocupante, ya

gue son signos de una demanda débil.

e Productividad

De acuerdo con Bloomberg Intelligence (s.f.a), el PBI/por hora trabajada, como medida de
productividad laboral, ha mantenido una tendencia positiva en los ultimos afios. Es decir, la
eficiencia con la que se combina el trabajo con otros factores productivos ha mejorado, aunque
en los Gltimos cinco afios dicho crecimiento se caracteriza por ser débil al encontrarse alrededor
del 1 % (ver grafico 3).

Gréfico 3. Crecimiento de la productividad

Il Euro-Area Output Per Worker 0.199

i Al .

2000-2004 | 2005-2009 | 2010-2014 | 2015-2019

Fuente: Bloomberg 2020

e Tipo de cambio

El euro se ha devaluado a lo largo del 2018 y 2019 frente al délar. Mientras que, en febrero del
2018, 1 euro equivalia US$ 1,24; en diciembre del 2019 equivalia a US$ 1,10 (European Central



Bank 2019). Segun diversos analistas, esta tendencia a la devaluacién continuara en el 2020. Ello
podria impulsar las exportaciones y, como consecuencia, reducir el déficit comercial y reactivar
la economia europea. Sin embargo, para la empresa multinacional zByte Inc. seria

contraproducente, ya que estaria perdiendo competitividad con respecto a la produccion nacional.

En definitiva, la situacion del tipo de cambio es una amenaza; no mejora su competitividad, sino

la de los competidores nacionales.

e Ingreso per cépita

El ingreso real de ambas zonas ha estado aumentando en los ultimos afios (Boersch 2019). En el
periodo 2008 — 2012, el ingreso per capita real en la UE y en la zona del euro se ha mantenido
relativamente estable, a excepcidn de las caidas que se registraron en el 2011y 2012. A partir del
2012, se experimentd una tendencia positiva. En la UE se pasé de 25.730 a 28.280 euros y en la
zona del euro de 28.550 a 30.930 euros (EuroStat 2019a).

Por lo tanto, el aumento del ingreso real representa una oportunidad, ya que las personas tienen

una mayor capacidad adquisitiva de bienes y servicios tecnoldgicos.

e Pandemia de la COVID-19

De acuerdo con Bloomberg Intelligence (s.f.a), el avance rapido de la pandemia por la region
europea —sobre todo en Italia con victimas fatales que ascienden a mas de 4.000 — ha provocado
panico en los mercados financieros, que ha resultado en millonarias pérdidas bursatiles, fuga de
capitales, devaluacion del euro frente al dolar y la alta probabilidad de una recesién durante el
primer semestre del presente afio, tal como lo considera la Comision Europea. Lo Ultimo, debido
principalmente a la parada subita de la actividad econémica ante la cuarentena generalizada

aplicada por varios gobiernos europeos.



1.3.Factores socioculturales

e Juventud

Los jévenes que no estudian ni trabajan como porcentaje del total de la poblacion ha mantenido
una tendencia negativa desde el 2012 hasta el 2018, cuando el porcentaje fue de 10,5 %
(Eurostat 2019a).

Ello es una oportunidad, ya que se intuye que habrd méas jovenes empleables y que tengan la
capacidad de aumentar la demanda de bienes y servicios, sobre todo de productos tecnolégicos,

los cuales son de su preferencia.

o Desempleo

De acuerdo con Bloomberg Intelligence (s.f.a), la tasa de desempleo en la zona del euro ha
mantenido una tendencia negativa durante el 2019, llegando al 7,5%. Se proyecta una

disminucién lenta en dicha zona, la cual llegaria al 7,1 % finalizando el 2021 (ver gréafico 2).

Entonces, la reduccion del desempleo es una oportunidad, ya que conlleva que se generen ingresos

y que parte de estos sea destinada al consumo de bienes y servicios.

e Servicios de internet

Las personas jovenes (16 — 24) y adultas (35 — 44 y 45 — 54), en la UE, que nunca han usado
internet representan porcentajes relativamente bajos. Especificamente, las personas jovenes son
menos del 1 %y las personas adultas, en general, menores al 10 % (European Commission 2019b)

(ver grafico 4).
En definitiva, es una oportunidad, ya que una mayor inclusién digital promueve la demanda de

una mayor cantidad de teléfonos inteligente en los que se accede a los servicios digitales. Por

consiguiente, puede generar importantes ingresos a futuro.
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Gréfico 4. Individuos que nunca han usado internet por edad, 2018

16-24 25-34 35-44 45-54 55-64 65-74

Fuente: EuroStat 2019.

e Comportamiento del consumidor

En Europa, el ciclo de vida de un teléfono inteligente ha aumentado. Asi, los usuarios de paises
como Francia, Alemania, Gran Bretafia, Italia y Espafia conservan sus teléfonos por méas tiempo
(CNBC 2019a).

En suma, es una amenaza, debido a que ralentiza los ingresos por ventas, perjudicando en el largo

plazo los indicadores de rentabilidad.

e Recursos naturales en zonas de conflicto

Los recursos naturales como el tantalio, el wolframio, el oro y el estafio, empleados para la
produccion de teléfonos moviles en Europa y el mundo, se encuentran en zonas de conflicto
(Sudéan, Republica del Congo, Uganda, Tanzania, Angola y Zambia). Es decir, proporcionan
financiamiento a caudillos y, como consecuencia, alimentan la violencia en dichas zonas
(Independent 2019).

Ello representa una amenaza, ya que perjudica la produccion de dispositivos moviles, por lo cual

se genera un retraso en la produccion y, en consecuencia, en la generacion de ingresos.
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1.4.Factores tecnoldgicos

e Politicade I+D

El gasto en 1+D como proporcion del PBI en la UE fue de 2,06 % en el 2017 y dicho gasto se
ubicd por debajo de lo registrado en EUA (2,78 %), China (2,13 %) y Japdn (3,20 %). Si bien se
ha mantenido una tendencia positiva desde el 2008, cuando se registré un gasto de 1,8 %, la

distancia para lograr el objetivo de 3 % al 2020 es grande (EuroStat 2019a).

Por otra parte, en el mercado europeo existen teléfonos inteligentes y de alta tecnologia que se
caracterizan por ser éticos. Tal es el caso del Fairphone, el cual reduce significativamente las

emisiones de CO, y es construido con materiales reciclados (Porter 2019).

Por esto, se considera la politica en 1+D como una oportunidad, ya que puede aportar al desarrollo
de teléfonos moviles significativamente ecoamigables. Ello atraeria a un segmento de la

poblacién a preferir la comprar de dicho tipo de productos.

e Disponibilidad de nuevas tecnologias

La industria de telefonia inteligente planea afrontar la desaceleracién de ventas mediante la
introduccidn de teléfonos que soporten la tecnologia 5G y por medio de la venta de un nuevo

teléfono moévil costoso que se transforme en una tablet (CNBC 2019a).

Por consiguiente, serd considerado como una oportunidad la disponibilidad de dichas tecnologias,
ya que seran productos o servicios altamente diferenciados. Ello hara atractivo que el consumidor
europeo opte por su compra en comparacion a la tecnologia antigua y potencialmente rezagada

en el corto plazo.
1.5.Factores ecologicos
Desde hace unos afios la UE cuenta con una serie de politicas marco estratégicas centradas en

transformar la economia de la UE y sistemas concretos (como energia o movilidad), de modo que

generen prosperidad y ecuanimidad, protegiendo al mismo tiempo a los ecosistemas.
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Como resultado, las politicas medioambientales de la UE y la innovacién seran una oportunidad
en favor de la creacion de nuevas oportunidades de negocio, empleo y productos ecoamigables,
estimulando asi mas inversiones. Ademas, el crecimiento verde esta en el core de la politica de la

UE, con lo que se asegura un crecimiento econémico de Europa ambientalmente sostenible.

1.6.Factores legales

Segun las normas de competencia de la UE, estan prohibidas las practicas desleales, como los
contactos y acuerdos ilegales, la fijacion de precios y la distribucion del mercado (UE 2019b).
Ademas, hay normas sobre contratos de trabajo, horas laborales, igualdad de trato, publicar en el
extranjero, despidos, seguridad social y salud y seguridad. Finalmente, también se cuenta con una

estrategia de empleo (European Commission, 2019a).

En definitiva, las normas y regulaciones que afectan a la empresa son una oportunidad para
fomentar las inversiones empresariales, ya que se caracterizan por favorecer la simplicidad
administrativa, el patrimonio de la firma y castigar las practicas desleales realizadas en la

industria.

1.7.Factores demogréficos

EuroStat (2019b) indic6 que, de acuerdo con las caracteristicas demogréaficas, en la region
europea hay una ralentizacién de su crecimiento demografico, un descenso de la tasa de

fecundidad y una poblacion mas longeva.

Los dispositivos moviles de alta gama son utilizados, en especial, por los jovenes y adultos. Ello
junto, a la prevision de un mercado que en el largo plazo tenderd a crecer a un ritmo lento y hasta
llegar al punto de contraerse, debe llevar a la empresa a enfocarse en un pablico de mayor edad.
Tal escenario puede ser visto como una oportunidad, ya que los adultos de hoy en dia continuaran
con el uso de teléfonos inteligentes inclusive al hacerse adultos mayores, debido al ritmo de vida

que llevan.
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2. Anadlisis del microentorno

2.1.Definicion del sector y la industria

La empresa zByte Inc. participa en el sector de las telecomunicaciones en las regiones de Estados
Unidos, Asiay Europa. En detalle, la industria a la que pertenece es a la de fabricacién de telefonia

movil de alta gama para la tecnologia 4.5 y 5G.

2.2.Grupos estratégicos

Hitt et al. (2007) mencionan que un grupo estratégico es formado por las empresas que tienen una
forma similar y directa de competir en los mercados por clientes. Acorde a ello, las empresas del
rubro de las telecomunicaciones, en Europa, se han clasificado en los siguientes dos grupos
estratégicos: los impulsores del mercado, integrados por Apple, Samsung y zByte Inc. y, por otra
parte, los impulsados por el mercado: LG, Xiaomi y Oppo. En la tabla 1 se detallan las

caracteristicas esenciales de cada uno de estos grupos en cuestion.

Tabla 1. Caracteristicas de los dos grupos estratégicos en la industria de telecomunicaciones

en Europa

Caracteristicas

Impulsores del mercado

Impulsados por el mercado

Mercados

Inventa nuevos mercados

Desarrollan mas los mercados actuales

Cadena de valor

Alta integracion en los

productivos

procesos

Alta tercerizacion de la produccién

Marcas

Gozan de un mayor valor en el mercado

Apoyo en su posicionamiento en el mercado a
través de la percepcion calidad-precio de los
productos

Selectiva, la cual se da por medio de una

Estrategias de . - L . Intensiva, la cual sitia los productos en la mayor
e cantidad de intermediarios relativamente - . -

distribucion limitada cantidad de tiendas al alcance posible
Experiencia del | Complacencia, el cual se encuentra por | Satisfaccion acorde a las expectativas del
cliente encima de las expectativas del cliente cliente

Estrategia generica- | nyioranciacion Costos

competitiva

Marketing Alto % de ingresos destinado Bajo % de ingresos destinado

I1+D Gasto por encima del promedio Gasto moderado

Precios Por encima del promedio de mercado Precios relativamente bajos

Calidad Premium Estandar

Fuente: Hitt et al. 2007.

Elaboracion propia 2020
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2.3.Evaluacién de las cinco fuerzas de Porter

¢ Amenaza de nuevos competidores (participantes potenciales)

Las dltimas cifras de los analistas de mercado de Canalys han cuantificado una tendencia que se
podria haber esperado en 2018: el aumento del teléfono chino en Europa. El afio fue testigo de
grandes eventos de lanzamiento emblemaéticos en Paris organizados por Huawei y Oppo,
acompafiados por la expansién gradual de Xiaomi a mas paises de todo el continente y la
popularidad duradera de OnePlus. Canalys dice que el 32 %, o aproximadamente un tercio, de los
envios de teléfonos inteligentes en Europa en 2018 fueron de fabricantes chinos, y Huawei asumio
la mayor parte de eso con mas del 23 % del mercado general en los ultimos meses del afio (The
Verge 2019).

e Poder de negociacién de los clientes (compradores)

El poder de negociacion de los compradores en la industria de los teléfonos inteligentes ha
aumentado debido a varios factores. Una de las razones principales detras de la creciente fuerza
de negociacion de los clientes es la gran cantidad de sustitutos en la industria. La creciente
competencia en la industria se ha sumado a la fuerza de negociacion de los clientes en todo el
mundo. Ademas, los clientes estan bien informados y tienen varias opciones ante ellos. Si bien la
cantidad de modelos de teléfonos inteligentes ha crecido en el mercado, ahora son mas asequibles
gue algunos afios antes. Las empresas invierten agresivamente en marketing y retencién de
clientes. Ademas, también invierten agresivamente en I+D para que sus modelos de teléfonos
inteligentes se destaquen de la competencia. El enfoque en los clientes y la experiencia del cliente
es mucho mas alto que nunca. En general, el poder de negociacion de los clientes es moderado.
Algunos de los factores que controlan el poder de negociacion de los clientes incluyen la calidad
del producto, la imagen de la marca y los precios. Los productos con mayor calidad tienen mayor
demanda. Por ejemplo, los teléfonos inteligentes con mayor potencia de procesamiento y camaras

eficientes tienen una mayor demanda en comparacion con otros modelos (Notesmatic 2019).
e Amenaza de productos y servicios sustitutos (sustitutos)
Para una persona que quiere méas de sus dispositivos de lo que puede ofrecer un teléfono

inteligente, estan el iPad y las tablets. Si bien el iPad y otras tablets no se consideran teléfonos,

aun pueden hacer llamadas y enviar mensajes de texto. Hay docenas de aplicaciones disponibles
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para que las use el usuario de la tablet con el fin de realizar llamadas y enviar mensajes de texto
(AJS 2018).

La amenaza de los sustitutos en la industria de los teléfonos inteligentes proviene principalmente
de marcas rivales y sus productos. Hay varias marcas de teléfonos inteligentes en el mercado. Las
cinco principales marcas con la mayor participacion en el mercado incluyen Samsung, Huawei,
Apple, Xiaomi y Oppo. Excepto el iPhone de Apple, el resto de los teléfonos inteligentes
funcionan con el sistema operativo Android. La cantidad de modelos de teléfonos inteligentes de
pantalla grande es muy alta. Si bien Apple solo fabrica modelos premium, sus productos compiten
con las ofertas premium de Samsung y Huawei, asi como de Xiaomi. La amenaza de gque surjan
sustitutos de productos competidores también aumenta porque la diferenciacién se ha vuelto
dificil. La mayoria de los modelos en una categoria vienen con caracteristicas similares y una
potencia de procesamiento casi igual. Para superar la amenaza de los sustitutos, las marcas
invierten en marketing e innovacién de productos. Lograr la diferenciacién es dificil y, por lo
tanto, aparte de la tecnologia, las empresas se centran en sus estrategias de precios y la experiencia
del cliente. Sin embargo, algunos factores que pueden moderar la amenaza de los productos
sustitutos incluyen la calidad del producto y la imagen de la marca. La amenaza general que surge
de los productos sustitutos es moderadamente alta en la industria de los teléfonos inteligentes
(Notesmatic 2019).

e Poder de negociacién de los proveedores (proveedores)

El poder de negociacion de los proveedores en la industria de los teléfonos inteligentes es
generalmente bajo, excepto por los pocos grandes jugadores como Google. Google es uno de los
proveedores mas grandes en la industria de teléfonos inteligentes. La mayoria de los teléfonos
inteligentes funcionan con el sistema operativo Android creado por Google. Recientemente, la
prohibicion de Huawei relacionada con el uso del sistema operativo Android hizo que sus ventas
cayeran de forma estrepitosa. Luego, la mayoria de los proveedores son jugadores mas pequefios
y la mayoria de ellos se encuentran en regiones asiaticas. Apple tiene su propio sistema operativo
y, en este caso, el poder de negociacidon de los proveedores es limitado. Algunos de los principales
factores que limitan el poder de negociacion de los proveedores en la industria de los teléfonos
inteligentes incluyen su menor tamafio y menor fortaleza financiera en comparacion con los
fabricantes de teléfonos inteligentes. Las principales marcas como Apple, Samsung y Huawei son
empresas mas grandes y con una enorme fortaleza financiera en comparacion con los proveedores.

Es por eso que los proveedores deben seguir los estandares de calidad establecidos por los
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fabricantes de teléfonos inteligentes y su poder de negociacion sigue siendo limitado. Ademas, la
mayoria de los proveedores no tienen la capacidad de integracion hacia adelante, lo que también
conduce a un menor control (Notesmatic 2019).

¢ Rivalidad entre competidores existentes (competidores en la industria)

Samsung, en la lucha por proteger su participacion en el mercado mundial de teléfonos
inteligentes, ha estado haciendo los preparativos para un salto hacia una etapa posterior al teléfono
inteligente. En agosto del afio pasado, comprd una empresa de riesgo estadounidense que
desarrollo el software “Internet de las cosas” por US$ 200.000.000. También concluyé un vinculo
con SAP SE de Alemania, un desarrollador lider de software para paquetes de planificacion de
recursos empresariales, en noviembre para reforzar su negocio en este nuevo sector. Samsung
obtuvo el primer puesto en los mercados mundiales de televisores y teléfonos inteligentes
mediante el establecimiento de su marca en Europa. Huawei esta configurado para seguir su
ejemplo. Ambas compafiias intensificardn ain mas la competencia en Europa en un intento por

atraer a los consumidores altamente discriminados del continente (Nikkei Asian Review 2015).

2.4.Evaluacion de factores externos (EFE)

Seguidamente, se muestra la matriz de factores externos, con las oportunidades y amenazas
reconocidas, consiguiendo asi un resultado de 2,45. En suma, la empresa zByte Inc. responde un
poco mejor a las oportunidades que a las amenazas de su entorno, por lo que todavia podria
aprovechar mejor su entorno, en el que predominan las oportunidades sobre las amenazas (ver

anexo 2).
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Capitulo I11. Anélisis interno

1. Analisis de la situacion actual

La empresa fabricante de teléfonos moéviles zByte Inc. es una de las empresas de
telecomunicaciones con mayores ventas en promedio a nivel mundial: US$ 2.647.246,3 anuales
y con una utilidad neta que asciende a US$ 396.553,2 anualmente. En Europa, es lider en ventas
alcanzando cifras de US$ 968.406 en promedio por afio, y una utilidad neta de US$ 144.610, que
la convierte en la empresa con la mayor participacién del mercado europeo en el sector de

telecomunicaciones con un 18,6 %.

Ademas, zByte Inc. es una de las empresas de telecomunicaciones orientadas al segmento de
teléfonos moviles de gama alta, dirigidas a un publico joven y adulto. La orientacion estratégica
de la empresa fabricante de teléfonos mdéviles zByte Inc. esta basada en la relacion cercana con
el cliente, garantizando una asistencia personalizada, y una inversion constante en 1+D, lo que ha
favorecido a los clientes al tener el mejor producto del mercado. En ese sentido, busca consolidar
un plan de retencion de clientes, ofreciendo un servicio de postventa como politica de
diferenciacion. Ademas, zByte Inc. tiene una cultura innovadora con la finalidad de ofrecer

productos altamente diferenciados.

2. Andlisis financiero

Otra area importante para una organizacion es el area de finanzas, que es la responsable de
conseguir los recursos econémicos necesarios para el funcionamiento y desarrollo de una
empresa. Es la que valora la cantidad, la calidad y el costo de los recursos requeridos. Su
evaluacion generara un panorama de como se estan llevando a cabo las estrategias a través de
fuentes como la retencion de utilidades, los préstamos bancarios, los créditos a proveedores,

aportes de capital provenientes de inversionistas, deuda de corto y largo plazo (D’Alessio 2015).

En zByte Inc. se tiene la politica de darle mayor prioridad a la maximizacion de valor de los
accionistas y de la empresa en si misma, por lo que ha habido un mayor margen de beneficio por
los productos mdviles en comparacion con la guerra de precios que ocurre en el sector. Por otra
parte, la empresa ha optado por financiar sus inversiones en el desarrollo de nuevas tecnologias
con recursos propios, gracias a su nivel de liquidez relativamente favorable y, de esta manera,

evitar contraer deudas a largo plazo.
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3. Recursos y capacidades

e RR.HH.

La gestion de los RR.HH. es un factor significativo para los propo6sitos que tiene la corporacion.

Ademas, ocupa un lugar importante en los fundamentos estratégicos de la empresa.

En ese sentido, en Zbyte Inc. se ha establecido una politica de mantener un alto nivel salarial,
ademas de destinar un presupuesto considerable sobre el promedio del mercado, y mantener un
bajo indice de rotacion de personal. Cabe sefialar que se ha identificado que existe una relacion
respecto de la reduccién del presupuesto asignado a capacitacion y el aumento del indice de
rotacion laboral. Esto podria ser un riesgo, ya que al existir un descontento entre el personal

muchos de ellos podrian migrar a empresas de la competencia llevandose el conocimiento.

Sin embargo, zByte Inc. aun no ha mantenido una politica de renovacién y contratacion de
personal en un area muy importante como es I+D, que fue consolidandose a lo largo de los afios
con un pico de profesionales que ascendieron a 700 entre el 2013 y 2015. No obstante, después
de ese periodo hasta el 2019, el numero de profesionales en I+D ha disminuido

considerablemente, llegando a alrededor de 400 profesionales, como en sus comienzos.

Finalmente, mantener al buen talento humano es uno de los pilares fundamentales de la compafiia.

Es un elemento necesario y suficiente para ejecutar las estrategias de la empresa.

e Operaciones

El 4rea de Operaciones y Logistica es otra de las areas importantes en la produccion de un bien o
servicio de una organizacién. Segun el profesor Wickham Skinner, de la Universidad de Harvard,
esta area es la responsable del 75 % de la inversion en la organizacion, el 80 % de su personal y
el 85 % o mas de sus costos (D’Alessio 2015). La gestion de las operaciones es sumamente
compleja y critica para una empresa, ya que de ella depende su supervivencia, desarrollo y

competitividad, y muchas veces no se le da la importancia que amerita.
Para evitar los altos costos de produccion en Europa, las plantas de produccién fueron ubicadas

en Estados Unidos, donde se comenz6 con doce fabricas, y en Asia, donde se implementd tres

fabricas adicionales, y a partir de tercer afio fueron aumentando gradualmente hasta convertirse
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en doce fabricas para el final del Gltimo periodo. Esto permitié atender el mercado que demanda
cada vez nuevas tecnologias, y poder reaccionar asi 4gilmente a sus cambios. Asimismo, en zByte
Inc. se ha buscado un equilibrio entre la produccion y la subcontrataciéon para conseguir reducir

al minimo los costos de produccion.

e Administracion y finanzas

El 4rea administrativa es la que se enlaza con la direccion operacional y estratégica de la firma y,
de esta manera, darle un horizonte. Ademas, es la encargada de gestionar los cambios que se
realizan en la empresa, superando las crisis y garantizando la viabilidad mediante la asignacion
de recursos hacia las demas areas funcionales, orientados al cumplimiento de la mision de la
empresa. Y también esta area es la que se encarga de buscar aumentar la productividad como
vehiculo para aumentar las posibilidades de competir con el éxito del sector de

telecomunicaciones y en los diferentes mercados globales.

e Comercial

La gestion comercial es una herramienta fundamental para que una organizacion logre sus
objetivos y planes trazados. Una correcta gestion comercial proporciona la identificacién de
oportunidades que pueden llegar a una empresa. Asimismo, colabora en la organizacion de los
gestores comerciales con la finalidad de promover el producto, bien o servicio, de la manera mas
correcta y eficiente posible. Ademas, la gestién comercial, a través de la adecuacidn de los bienes
y servicios de la organizacion, es una herramienta vital para las condiciones de competencia y
globalizacidn. Es el area responsable de las decisiones relacionadas al producto, comunicacion,
distribucion y precio, asi como de la utilizacion de las herramientas de investigacion de mercados,

segmentacion de mercados y posicionamiento de productos (D’ Alessio 2015).

zByte Inc. es una de las empresas de telecomunicaciones lideres a nivel global como en la region
europea, consiguiendo uno de los mayores ingresos por ventas en el sector, ascendiendo a
US$ 968.406 en promedio a lo largo de 12 afios, y con una tendencia creciente durante todo el
periodo llegando a alcanzar en el afio 2016 su mayor venta de US$ 1.373.414. Sin embargo, el
afio 2019 ha descendido a US$ 1.081.576, logrando la mayor cuota del mercado en los Gltimos
12 afos: 18,6%. Ello se ha traducido en importantes beneficios anuales, manteniéndose dentro

del top 5 de empresas con mayores utilidades en el periodo ya sefialado, a excepcion del afio 2012,
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cuando se realizd una fuerte inversion en infraestructura. Ademas, se tiene un alto retorno

acumulado de los accionistas, que la mayoria de las veces ha estado en primer lugar.

e |+D

Este es otro de los elementos que toda empresa que esta relacionada a la tecnologia deberia
implementar con la finalidad de desarrollar nuevos productos y procesos antes que la
competencia, mejorar la calidad de los productos y procesos, mejorar los procesos de produccién
de bienes o servicios para optimizar la productividad, asi como conseguir procesos automatizados
y sistemas modernos de gestion. Ademas, toda organizacion que orienta sus esfuerzos a la
innovacion tecnoldgica y cientifica la convierte en una fuente importante de ventaja competitiva,
y, de acuerdo con las decisiones tomadas, seria sostenible en el tiempo para la organizacion que

la incluya.

En zByte Inc., la I+D es una actividad clave que siempre ha tenido un compromiso de los
directivos porque ha recibido una inversion constante, lo que la ha favorecido a contar con lo
altimo en tecnologia y ofrecer a los clientes el mejor producto del mercado. Sin embargo, en
relacion con los RR.HH., no se han tomado buenas decisiones, como la reduccion de profesionales
en esta area, de 700 en el 2015 a 400 en el 2019, lo cual puede haberse debido al desconocimiento
de los directivos de la empresa sobre la tendencia de los consumidores europeos respecto de las

nuevas tecnologias.

4. Cadena de valor

Se desarroll6 la cadena de valor de la empresa de zByte Inc., la cual se detalla a continuacién
junto con el flujo de actividades, el cual refiere a los elementos repetitivos que se gestionan dentro
de la cadena (ver gréfico 5).

4.1.Actividades primarias

e Logistica de entrada

La logistica de entrada inicia con la planificacion de la demanda, la cual esta basada en los

informes de crecimiento del mercado europeo y las investigaciones de mercado que realiza zByte

Inc. Consecutivamente, a través de las proyecciones de la demanda realizadas, se ejecuta la
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compra de insumos (para los productos moviles) a los proveedores, los cuales estan debidamente
certificados con respecto a los altos estandares de ética, responsabilidad social y medioambiental
que se alinean con la empresa de telecomunicaciones. Luego, de acuerdo con las fechas de entrega
sefialadas con los proveedores, se procede a recepcionar, almacenar y monitorear los stocks de

insumos utilizados para la produccion de moviles.

En la sucursal de Europa no se realizan actividades de logistica de entrada, pero a nivel global,
en Estados Unidos y Asia, donde se ubican las fabricas, si se cuenta con ellas. Ello se debe a que
en esas regiones la produccion de moviles implica un menor coste en comparacion con la zona
europea. Cabe mencionar que la prioridad de abastecimiento de los mercados se tiene en los
lugares donde se situan las veinticuatro fabricas, lo cual puede causar una desventaja para Europa

en cuanto a un abastecimiento 6ptimo frente al comportamiento de la demanda.

e Operaciones

En las actividades de operaciones se empieza por considerar al disefio del hardware y desarrollo
del software, alinedndose a presentar las mayores caracteristicas posibles y nuevas tecnologias en
los dispositivos maviles, de acuerdo con las medidas establecidas por zByte Inc. Cabe destacar
que dichas tareas especializadas van a ser las que generen mayor valor en comparacién con las
otras, ya que en estas se reflejan la innovacion tecnoldgica y cientifica. Posteriormente, se realiza
la produccion de moviles a un nivel 6ptimo, lo cual se logra por medio de la produccidn interna
(desde sus fabricas) junto con la produccion tercerizada o contratada que va a compensar a la
produccién faltante para que no se aumente los costos. Enseguida, se procede al control de calidad
de los méviles elaborados con el fin de que estos se encuentren adecuados a los mercados.

Por otra parte, el costo unitario de produccion interna, en el Gltimo afio, se ha ubicado por debajo
del costo promedio del mercado, y en los ultimos cinco afios ha mantenido una tendencia
decreciente. Ante ello, se deduce que a la empresa zByte Inc. le cuesta cada vez menos producir

una unidad de teléfono movil en los Gltimos afios, por lo que es cada vez mas competitiva.

Ademas, en los ultimos cinco afios el porcentaje de produccion contratada ha ido
incrementandose, y pasé de 26 % a 28 %. En cuanto al costo unitario de la produccion contratada,
la tendencia creciente en el periodo 2015 — 2019 significa que a la empresa se le encarecen los

precios de produccién contratada, lo que ocasiona que pierda competitividad.
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e Logistica de salida

La logistica de salida comprende primero la recepcién y almacenamiento de los lotes de productos
moviles provenientes de las fabricas hacia las instalaciones de aprovisionamiento. Luego, en esas
instalaciones se realiza el control de inventarios con el fin de mantener al minimo los inventarios
finales, reduciendo asi los costos de almacenamiento. Posteriormente, se cumple con el despacho

de los productos maviles solicitados a los canales de distribucion en cuestién.

Cabe mencionar que los costos de transporte y aranceles se ubican por debajo de los costos del
mercado, pues se busca que la produccidn se realice donde los precios de estos sean menores. De
la misma manera, los costos de gestién de inventario son relativamente bajos, ya que se busca

producir la cantidad idénea que permanezca en este, tal como se menciond anteriormente.

e Marketing y ventas

La empresa de telecomunicaciones va a utilizar la herramienta de investigacion de mercado para
poder recopilar informacion clave que puede llevar a conocer las caracteristicas y el
comportamiento del cliente. Tal informacidn sera atil cuando se realice la planificacion de la
demanda. Seguidamente, se podra realizar la gestion del cliente que resultara en ejecutar la venta

y promocion de los teléfonos méviles de alta gama.

El 2019, se registrd en el nivel de ventas una caida tanto en Europa como a nivel global. Ello
podria explicarse por el precio superior al promedio al que ofrecen sus productos, ya que los
precios se encuentran por encima del promedio. Especificamente en Europa, los teléfonos méviles
de zByte Inc. se venden a EUR 138,00 y, a nivel global, el precio de tales productos asciende a
US$ 238,72, respectivamente.

e Servicio

El conjunto de actividades va a finalizar con las incluidas en el servicio. Habiéndose concretado
ya la venta de los productos moviles a los clientes, se lleva a cabo el servicio postventa para los
usuarios que requieran de algun soporte técnico en los centros de atencion o realizar algun
reclamo, ya sea en una modalidad presencial o virtual. Por Gltimo, una vez gestionada la atencion
del cliente se procede a brindar una solucion pertinente de acuerdo al analisis del caso, de manera

que la satisfaccion del cliente pueda ser medida a través de breves encuestas.
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zByte Inc. no cuenta con iniciativas con respecto a promover centros de experiencia para clientes
potenciales, programas de garantias, etc. Sin embargo, los servicios correspondientes al area de
administracion muestran eficiencia, puesto que la proporcidn ventas/gastos de administracion es

mayor para la empresa en comparacion con el mercado.

4.2.Actividades de apoyo

e Infraestructura

Se ha logrado reducir el impacto financiero negativo en estos cinco Gltimos afios. Sin embargo,
las estrategias especificas actuales son insuficientes para mantener una tendencia al alza de

manera sostenible en los préximos afios.

El nimero de acciones se mantuvo en 30.000 hasta el 2015. Sin embargo, descendi6 en el 2019 a
26.700. En ese sentido, la capitalizacion bursatil de US$ 8.799.260 (en miles) en el 2015, pasé a
US$ 14.141.589 (en miles). El precio de las acciones, por su parte, ascendio de US$ 241,71 a
US$ 529,65 y en el dltimo afio se ubicé por encima del promedio del mercado.

El retorno acumulado del accionista ha ido disminuyendo hasta el octavo afio. No obstante, se ha
incrementado paulatinamente en los ultimos afios, pasando de 7,462 % en el 2015, a 10,87 % en
el 2019.

Sobre la rentabilidad, se observa que el EBITDA ha estado disminuyendo en los Gltimos afios,
pasando de 29,530 a 28,650. EI EBIT también ha mostrado la misma tendencia negativa; sin
embargo, finalmente se ha incrementado pasando de 21,450 a 23,880. Por otro lado, la
rentabilidad de las ventas (ROS) tuvo una ligera alza desde el 2008. Si bien en los Gltimos afios
se observa una caida en la rentabilidad de las ventas, esta se ha incrementado de su valor inicial
de 16,87% a 17,75% en el Gltimo afio. Tanto el EBITDA como el EBIT y el ROS de zByte Inc.

se ubicaron por encima del promedio.
El ROE se ha incrementado significativamente en el Gltimo afio, al pasar de 32,89% a 43,73%.
Finalmente, con respecto al apalancamiento, se evidencia que la empresa tuvo ratios de

endeudamiento tanto negativos como positivos en el periodo analizado. Es decir, zByte Inc., en

algunos afios, no tenia capacidad para afrontar sus deudas. Sin embargo, el Gltimo afio logré
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controlar la deuda y el apalancamiento fue positivo de 2,2%, mientras que el de las empresas

comparables en promedio siguid siendo negativo.

e RR.HH.

Se desarrolla una cultura organizacional en el personal que lo compromete ofrecer excelencia en
sus productos a través de un fuerte desarrollo en los programas de capacitaciones. A ello se afiade
que la empresa zByte Inc. busca captar y seleccionar al mejor talento por medio de contratos

relacionados a un salario por encima del mercado y asi contar con el mejor equipo profesional.

El nimero de ingenieros contratados para gestionar I+D se incrementd ligeramente desde el 2008
hasta el 2019. Asi, se pas6 de 350 a 400 ingenieros. Si bien hasta el 2015 la cantidad de personal

se incrementd hasta llegar a 700, posteriormente se fue reduciendo anualmente.

Por su parte, el presupuesto mensual para capacitacién mantuvo una tendencia positiva en los
primeros 5 afios, en los cuales se destind entre US$ 500 y US$ 1.000, para luego mantenerse
practicamente en US$ 600 hasta el 2019. En este Gltimo afio, dicho presupuesto supera al

promedio del mercado.

El salario mensual se sostuvo en los primeros 4 afios, siendo de US$ 4.500. Luego, se incrementd
a US$ 4.550 en el quinto afio para mantenerse en dicho valor hasta el 2019. A traveés de los afios,

los salarios se han caracterizado por ser de los mas altos del mercado.

A pesar de ello, la rotacion del personal mantuvo una tendencia positiva en los Gltimos 12 afios.
Mientras que en el primer afio el porcentaje de rotacién fue de aproximadamente 3,04 %, en el
Gltimo afio este se incremento a 8,73 %. Esto puede deberse principalmente a la alta cantidad de

despidos realizados en los Gltimos afios de los empleados.

De la misma manera, el multiplicador de la eficiencia de RR.HH. ha sostenido una tendencia
negativa durante los ltimos 12 afios. Se redujo de 1,00 % a 0,98 %, lo cual puede significar que
el personal es 0,02 % menos eficiente en I+D en comparacién con un equipo que tiene todos los
factores que contribuyen a un nivel estandar. Asi, en el 2019 la eficiencia fue menor que la de las

demas empresas en promedio.
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e Desarrollo tecnoldgico

Las actividades de desarrollo tecnoldgico estan orientadas a los gastos de 1+D, cuyo objetivo es
el desarrollo interno de nuevas tecnologias en favor de innovar en los productos moviles. En

ciertas ocasiones se tomara la decisién de adquirir nuevas tecnologias procedentes de terceros.

El gasto en 1+D ha sido el 6 % de las ventas (en promedio). Los porcentajes mas altos de 1+D se
ubican en los primeros 6 afios, posteriormente, se recortd el gasto de 1+D a 1 % de las ventas para
los ltimos tres afios. A pesar de ello, en el Gltimo afio, dicho gasto se ubico por encima del
promedio de las empresas comparables. Ello contribuy6 a que en el Gltimo afio zByte Inc. posea

mas caracteristicas que las deméas empresas en promedio.

e Adquisicion

Estas actividades estan orientadas a la incorporacion de materias primas, suministros, entre otros.
Se refiere a la gestion de suministro y abastecimiento en los almacenes y oficinas, la cual opera
por medio del proceso de empuje (push). Con respecto a los proveedores, los cuales se encuentran
debidamente certificados acorde con los altos estandares de calidad que pide zByte Inc, se observa
que en el ultimo afio se obtuvo costos inferiores al promedio del mercado. Sin embargo, esto no

afecto la calidad de los mismos, que se mantuvo a un nivel superior.

Gréfico 5. Cadena de valor de zByte Inc.
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5. Andlisis VRIO

Luego de realizar este analisis, se ha determinado que la empresa zByte Inc. cuenta con cuatro

ventajas competitivas a largo plazo: (i) Percepcion de la calidad del producto, (ii) innovacion

tecnoldgica persistente, (iii) atencién a un mercado altamente diferenciado y (iv) marca

reconocida. Ademas, cuenta con seis ventajas competitivas temporales: (i) Estabilidad en el flujo

de caja, (ii) conocimiento de la industria y adaptabilidad, (iii) estrategia de retencion de clientes,

(iv) cultura organizacional, (v) sistema integrado con proveedores debidamente certificados y (vi)

estrategia agresiva de marketing. Finalmente, se han identificado cinco paridades competitivas:

(i) Empleados altamente capacitados, (ii) maquinaria y equipo de alta tecnologia, (iii)

posicionamiento en el mercado, (iv) reinversion y (v) extension de la oferta de productos.

Tabla 2. Matriz VRIO

Implicancias
Recurso o capacidad Valioso | Raro | Inimitable | Organizados | competitivas

Ventaja competitiva
Percepcion de calidad del producto Si Si Si Si a largo plazo

Ventaja competitiva
Innovacion tecnoldgica persistente Si Si Si Si a largo plazo
Empleados altamente capacitados Si No Paridad competitiva

Ventaja competitiva
Estabilidad en el flujo de caja Si No temporal
Maquinaria y equipo de alta tecnologia Si No Paridad competitiva
Posicionamiento en el mercado Si No Paridad competitiva
Conocimiento de la industria vy Ventaja competitiva
adaptabilidad Si No temporal

Ventaja competitiva
Estrategia de retencion de clientes Si No temporal
Atencion a un mercado altamente Ventaja competitiva
diferenciado Si Si Si Si a largo plazo
Reinversion Si No Paridad competitiva
Extension de la oferta de productos No No Si Si Paridad competitiva

Ventaja competitiva
Cultura organizacional Si No temporal
Sistema integrado con  proveedores Ventaja competitiva
debidamente certificados Si No temporal

Ventaja competitiva
Estrategia agresiva de marketing Si Si No temporal

Ventaja competitiva
Marca reconocida Si Si Si Si a largo plazo

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020

27



6. Anadlisis de la cadena de valor

Con cada una de las actividades identificadas en la cadena de valor, se realizo el anélisis
comparativo de los indicadores de la empresa, con los de las empresas comparables (empresas de
la simulacion). Asumiendo que las empresas de la simulacion desempefian sus actividades en la
misma industria que empresas como Apple, Samsung, LG, Lenovo Group y Alphabet Inc., entre

otras (ver anexo 3).

7. Matriz EFI

Esta matriz es el resultado de la evaluacion funcional de la Gerencia (administracion), Marketing,
Operaciones, Finanzas, RR.HH., Informética y Tecnologia, del cual derivan las fortalezas y

debilidades de una organizacion (D’ Alessio 2015).

Se asigna un peso relativo a cada factor de 0 (no importante) hasta 1,0 (muy importante), el peso
hace referencia a la importancia relativa de este factor para el éxito de la organizacion en la
industria. Ademas, se califican los factores con valores de 1 a 4, de acuerdo con la siguiente
leyenda: 1 (alta) y 2 (baja) para las debilidades y entre 3 (bajo) y 4 (alto) para las fortalezas.
Posteriormente, se multiplica el peso relativo de cada factor por su calificacion, para asi obtener
el valor ponderado de cada uno. Estos se suman y se obtiene el valor ponderado total de la
empresa. El puntaje obtenido mediante la matriz EFI es de 2,85. Esto indica que predominan las
fortalezas frente a las amenazas, aunque se puede sacar aun mas provecho de las fortalezas que

caracterizan a la empresa (ver anexo 4).

8. Matriz de perfil competitivo

De acuerdo con las unidades vendidas en Europa, los principales competidores de zByte Inc. son
Lenovo Group y LG Corp. Los que encabezan el top de las ventas de teléfonos moviles en Europa
son Samsung, Huawei y Apple (Euromonitor International 2019). Como se observa en la matriz,
el puntaje de 3,46 y lejano a 4, indica que la empresa zByte Inc. se encuentra en desventaja frente

a sus competidores directos: Lenovo Group y LG Corp (ver anexo 5).
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Capitulo IV. Andlisis y proyecciones de mercado

1. El mercado

1.1.Participacion de mercado

A continuacion, en el grafico 6 se muestra la participacion de mercado de las compariias y marcas
de teléfonos moviles en Europa en 2017 y 2018, respectivamente. Por el lado de las compafiias,
las principales son Samsung Electronics (32 %y 30 %), Apple (21 % y 21 %) y Huawei (12 %y

20 %).

Gréfico 6. Participacion de compafias de teléfonos moviles en Europa, 2017 y 2018
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Fuente: Euromonitor International 2019

Los fabricantes chinos de teléfonos inteligentes estdn teniendo dificultades para vender
dispositivos en casa y en Estados Unidos. La caida de las ventas en China y la guerra comercial
en curso entre los gobiernos de Estados Unidos y los chinos han provocado que estas empresas
se centren en Europa. Los consumidores en el continente ahora parecen estar apreciando la idea
de una mejor relacion calidad — precio que ofrecen los dispositivos chinos, dando a las marcas
chinas una oportunidad de crecimiento. Segln la firma de investigacion Canalys, las marcas
chinas capturaron el 32 % del mercado europeo en 2018, con Huawei y Xiaomi como lideres
(Xdadevelopers 2019).
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Aunque las ventas totales de teléfonos inteligentes en Europa se redujeron en un 2 %, las marcas
chinas experimentaron un aumento del 27 % en 2018. Samsung y Apple continuaron siendo las
principales marcas en Europa, pero sus envios en el cuarto trimestre de 2018 cayeron anualmente
1% y 5%, respectivamente. Por otro lado, Huawei y Xiaomi crecieron 55% y 62 %,
respectivamente. Luego, el HMD Global de Finlandia, que resucitd la marca Nokia, experimento
una disminucion del 18 % en los envios. A pesar de ello, logré mantenerse entre los 5 mejores en

la region (Xdadevelopers 2019).

2. Analisis de la demanda

Se encontrd que las ventas totales se contrajeron un 0,4 % en comparacion con el tercer trimestre
de 2018, ya que el problema de la relacion calidad — precio afecté a Apple y Xiaomi, aunque a su
vez fue amortiguado por los clientes que postergaron la compra de modelos existentes mientras
esperaban a que surgieran las opciones 5G. El cambio llevé a marcas como Samsung, Huawei,
Xiaomi, Oppo y Vivo a fortalecer sus carteras de nivel de entrada y nivel medio. Esta estrategia
ayudo a Huawei, Samsung y Oppo a crecer en el trimestre. La mayoria de los usuarios de teléfonos
inteligentes busca ser duefio del teléfono inteligente menos costoso, menciono el director senior

de investigacion de Gartner, Anshul Gupta (O' Halloran 2019).

3. Perfil del consumidor

De acuerdo con un estudio realizado por Mobile Life en el 2012, los consumidores espafioles eran
los europeos con mas dispositivos tecnolégicos y moviles, teniendo un promedio mayor a la
media europea en todos los dispositivos e inclusive siendo el doble en el caso de las tablets (14 %
frente a 7 %) (Marketingdirecto.com 2012).

Respecto de los smartphones, se halld que frente a una penetracion del 30 % en Europa, en Espafia
1 de cada 2 consumidores posee un smartphone. La penetracion es de 64 % entre los
consumidores de 22 y 30 afios, asimismo es superior en hombres (56 %) que en mujeres (43 %).
Ademas, junto con las tablets se trata de los dispositivos con mayor potencial de crecimiento de
Espafia y un 22 % de los consumidores espafioles sefiald que tiene intencion de comprar un

smartphone en los proximos 6 meses (Marketingdirecto.com 2012).
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Finalmente, Julidn Atienza indica que los smartphones tendrén en el futuro inmediato un rol cada
vez mas relevante en el consumo de bienes y servicios. El uso del smartphone como medio de
pago y, a su vez, tener en €l toda la informacion antes de realizar la compra, puede convertir el
smartphone en el dispositivo tecnoldgico central para el consumo. Sin embargo, se requiere
trabajar para reducir las barreras actitudinales del consumidor espariol respecto de la seguridad
en el e-commerce (Marketingdirecto.com 2012).

4. Tendencias del mercado

En términos de tamafio del mercado, se espera que Europa tenga la tercera participacion méas
grande en el mercado de teléfonos inteligentes. EI mercado europeo se ha dividido en el Reino
Unido, Alemania, Francia y el resto de Europa. El Reino Unido es el mercado lider a nivel de
pais, mientras que se espera que el mercado en Alemania registre la tasa de crecimiento mas alta

durante el periodo de pronéstico (Medium 2019).

Luego, tras el referéndum de la UE el 23 de junio de 2016, IBISWorld ha analizado los posibles
efectos de la salida del Reino Unido en méas de 400 industrias. Aunque la relacion entre el Reino
Unido y la UE después de esta fecha sigue sin estar clara, algunas industrias ya se han visto
afectadas por el resultado del referéndum de la UE (IBISWorld 2019). A continuacion, se
muestran algunos ejemplos del impacto del Brexit:

e Préacticamente todos los productos vendidos por la industria son importados y, por lo tanto,
los operadores se han enfrentado a mayores costos de compra como resultado de la
depreciacion de la libra después del referéndum.

e La incertidumbre a corto plazo podria tener un impacto perjudicial tanto en los costos de
insumos como en la demanda.

e En caso de que las consecuencias de la salida del Reino Unido de la UE ocasionen que el
crecimiento econémico del Reino Unido se desacelere, esto puede generar una caida de los

ingresos disponibles reales de los hogares, lo cual limitaria el gasto en teléfonos moviles.

El proceso de fabricacion para teléfonos mdviles esta altamente globalizado, y las etapas finales
del proceso de fabricacion a menudo tienen lugar en China. Es por ello que es poco probable que
el precio de los teléfonos moviles importados se vea directamente afectado negativamente por la

posible introduccion de barreras comerciales entre el Reino Unido y la UE (IBISWorld 2019).
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La industria estd expuesta a las siguientes amenazas y oportunidades: Las tendencias en la
confianza del consumidor influyen en los patrones de compra. Cuando los consumidores se
sienten mas positivos acerca de su posicion financiera inmediata, es mas probable que realicen
compras discrecionales, incluidas compras de nuevos teléfonos moviles. La adopcion mas rapida
de nuevas tecnologias afecta a la industria de dos maneras. Por un lado, aumenta la demanda de
productos de la industria; sin embargo, también cambia las preferencias de los consumidores para
diferentes teléfonos (IBISWorld 2019).

5. Analisis de precios
A continuacion, en el gréafico 7, se muestran los diferentes precios promedio de los smartphones
en las diferentes regiones del mundo al 2017. Como se puede observar, el precio promedio de

smartphone para Europa Oeste es de US$ 446 y para Europa Central y Este es de US$ 235.

Gréfico 7. Precio promedio de smartphones por regién al 2017 (en dolares)
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

1. Formulacion de la vision, mision y valores

De acuerdo con el andlisis externo e interno de la empresa zByte Inc. que opera en el sector de
las telecomunicaciones y a las tendencias actuales de los consumidores europeos con respecto a
las nuevas tecnologias, se plantea la vision, la mision y valores:

e Vision

Ser un lider responsable e innovador al brindar una experiencia singular en cuanto a una vida
digital plena a través del disefio y desarrollo de teléfonos inteligentes de la mas alta gama, siendo
asi admirada por el cliente europeo como una marca alineada enteramente con su ritmo de vida
diaria (ver anexo 6).

e Mision

Brindar funcionalidades y tecnologias innovadoras acordes con los estilos de vida y de trabajo de
los consumidores europeos y, de esa forma, ser una marca admirada por fomentar una vida digital
mas inteligente y completa, revolucionando asi la industria del mercado mavil.

e Valores

Los valores que van a permitir llevar a cabo la mision y vision de la empresa zByte Inc. serén la

innovacion, la responsabilidad, el trabajo en equipo, la eficiencia y la alta calidad del servicio.
2. Formulacion de objetivos estratégicos
Dado el lineamiento principal de la empresa zByte Inc., que es la innovacion tecnoldgica por

medio de teléfonos mdviles de la mas alta gama, se procede a clarificar los objetivos que tendré

para el largo plazo.
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e Objetivo general

El objetivo general de la empresa zByte In. se enfoca en fortificar la creacion de valor para la

empresa y para los accionistas de manera sostenible para los proximos afios, recuperando asi su

rentabilidad.

e Obijetivos estratégicos

Se subdividen en objetivos de crecimiento, rentabilidad y sostenibilidad para el negocio; son

realistas, especificos, medibles, relevantes y cuentan con un periodo de realizacion.

A continuacion, se procede a especificar los objetivos de crecimiento, rentabilidad y

sostenibilidad, incluyendo sus respectivos indicadores y metas presentados anualmente.

e Objetivos de crecimiento

Tabla 3. Objetivos de crecimiento

Objetivo Indicador Meta al 2025
Incrementar las ventas en Europa a una tasa de crecimiento | Crecimiento de las ventas en| 17,00 %
superior del 15 % al 2025 Europa (%)
Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020
e Objetivos de rentabilidad
Tabla 4. Obijetivos de rentabilidad

Objetivo Indicador Meta 2025

Mantener un apalancamiento (%) menor del 30 % al 2025

Endeudamiento neto/ fondos propios (%) | 25,42 %

Mantener un ROE (%) superior del 19 % al 2025 ROE (%) 85,39 %
Mantener un ROA (%) por encima del 19 % al 2025 ROA (%) 79,00 %
Lograr un EBITDA superior del 21 % al 2025 EBITDA/ventas (%) 56,78 %

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020
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e Objetivo de sostenibilidad

Tabla 5. Objetivo de sostenibilidad

Objetivo Indicador Meta 2025

Incrementar el gasto en 1+D con respecto a las ventas, hasta | Administracion (%) 10,54 %
alcanzar el 10,54 % al 2025

Aumentar la inversion en RR.HH., siendo mayor a |Presupuesto para RR.HH. (en miles| 240.000,00
US$ 1390.000 (en miles) al 2025 US$)

Reducir las emisiones de gases de efecto invernadero en | Reduccion de las emisiones de| 5%
favor a una cadena de suministro sustentable C0,(%)

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020

Consecutivamente, se procedid a evaluar si tales objetivos estratégicos cumplen a cabalidad con
caracterizarse por ser especificos, medibles, realistas, relevantes y contar con un periodo temporal
de realizacion (ver anexo 7). Asimismo, los objetivos en mencion trazados para la firma cumplen

con todos los criterios y, por ello, seran aplicables en los planes de accion.

3. Estrategia competitiva

Porter (2009) menciond que las estrategias genéricas son las de liderazgo en costos, diferenciacion
y enfoque (en costos y/o diferenciacion). La estrategia de la empresa zByte Inc., los Gltimos afios,
ha sido de diferenciacion, ya que ha invertido significativamente en 1+D y marketing. Acorde a
ello, los precios de los productos son los mas altos del mercado de telefonia moévil premium que

consecuentemente ha tenido a la demanda respondiendo de manera relativamente favorable.

Por consiguiente, la empresa se ha posicionado en los primeros lugares de la industria en los
altimos afios. Consecutivamente, se considera mantener la estrategia de diferenciacion para los
siguientes afios.

4. Anélisis y estrategias de negocio a partir del FODA

Al evaluar el entorno, ademas de los recursos y capacidades con los que cuenta zByte Inc., se

obtuvieron las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que al entrelazarlas permiten

generar iniciativas estratégicas para definir el plan estratégico y operativo (ver anexo 8).
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Ademas, en la tabla 6 se aprecian las agrupaciones estratégicas identificadas a través de dicha

matriz.

Tabla 6. Agrupaciones estratégicas reconocidas en el FODA cruzado

Agrupacion

Estrategia reconocida en el FODA cruzado

Diversificacion concéntrica

Implementacion de aplicaciones de telefonia mévil exclusivas de la marca, para lo cual
implique alianzas con las empresas que mejoren el rendimiento de los dispositivos

Aumento de la inversién en la fabricacion de equipos méviles compatibles con la
tecnologia 5G y de disefio plegable que se conviertan en tablets

Incurrir en la produccion de dispositivos complementarios a los teléfonos inteligentes
y darle més valor agregado a la marca a través del financiamiento por deuda

Desarrollo de productos

Intensificar la imagen de la marca como un producto diferenciado en el que las
funcionalidades y las tecnologias nuevas sean exclusivas para los estilos de vida y de
trabajo del consumidor europeo

Aprovechar los conocimientos que se tienen del COVID-19 y otras enfermedades
infecciosas hasta ahora para poder brindar, junto al equipo de 1+D, nuevas tecnologias
y funcionalidades en cuanto al monitoreo de la actividad respiratoria y la calidad del
aire

Intensificar en el aumento del valor de marca, orientado a que el consumidor la
empareje con un estilo de vida ecoamigable

Aumentar las caracteristicas y funcionalidades constantemente, en favor de la
fabricacion y disefio de los teléfonos méviles de la mas alta gama

Desarrollo de mercados
geogréficos

Implementacién de los canales de distribucion B2C, ello mediante la apertura de tiendas
en las zonas comerciales mas relevantes de la region europea. Y de esta manera,
potenciar la relacion con el cliente

Implementar una investigacion de mercado para el Reino Unido enfocada a los
consumidores de teléfonos inteligentes de la més alta gama, ya que podria significar
una proporcion importante de clientes potenciales debido a que el pais goza de una
economia solida y de alta capacidad adquisitiva

Desarrollo de cadena de
suministro

Llegar a un acuerdo con la UE con respecto a promover la disminucidn de residuos de
telefonia movil, en favor de mejorar una cadena de suministro sustentable. Por lo que,
no solo se diferenciaria en su produccién, sino en su cadena de valor

Aprovechar la experiencia de fabricacion en EUA y Asia, en favor de realizar contratos
financieros para poder comprar los insumos a precios relativamente baratos con
respecto al promedio del mercado

Desarrollo de mejora de
procesos

Mayor inversion en capacitacion de personal para el area de servicio postventa, con el
fin ampliar la experiencia dada al consumidor

Sesiones de coaching para RR.HH., con el fin de aumentar el desempefio de los
empleados. La creacion de equipos de alto rendimiento tenderia a poder aumentar su
productividad, la cual justifique significativamente los altos costos invertidos en ellos

Fuente: Elaboracion propia 2020

5. Matriz de posicion estratégica y evaluacion de acciones (Peyea)

Se realiza la matriz Peyea, la cual indica qué tan preparada esta la empresa zByte Inc. frente a la

fuerza de la industria, la estabilidad del ambiente, la fuerza financiera, y la ventaja competitiva

con la finalidad de ubicarse estratégicamente en la industria.
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Tabla 7. Matriz Peyea de zByte Inc.

Posicion estratégica externa

Estabilidad del Ambiente (EA)

Costos de las materias primas

Tipo de cambio

Cambios tecnoldgicos

Rango de precios de productos competitivos

Rivalidad competitiva Rotacion de activos

Tasa de inflacion Riesgos implicitos del negocio

Promedio -3,00{Promedio

Fuerza de la industria (FI) Ventaja competitiva (VC)

Penetracion en el mercado 4 Calidad del producto 5

Crecimiento del sector 2 Participacion en el mercado 4

Conocimiento tecnoldgico 5 1+D 6

Intensidad de capital 5 Canales de distribucion 2
5 5
4 5
4

Posicion estratégica interna
Fuerza Financiera (FF)
4 Liquidez 5
5 Apalancamiento 1
0 Valor de las acciones 6
1 Rendimiento sobre la inversion 4
3 5
5 2
3

‘o
W

Facilidad de entrada al mercado Conocimiento del mercado
Estabilidad financiera Utilizacion de la capacidad de los consumidores
Promedio ,17 |Promedio -1,50

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020

zByte Inc. se ubica en el cuadrante IV definido como un perfil competitivo por parte de la
organizacion (ver grafico 8), debido que su fuerza financiera (FF) obtuvo un promedio de 3,83,
la fuerza en la industria (FI) un promedio de 4,17, la estabilidad del ambiente (EA) un promedio
de -3,00 y, finalmente, la ventaja competitiva (VC) un promedio de -1,50 (ver tabla 7). Por ello,
ante dicho perfil, las estrategias mas adecuadas para la organizacién son las siguientes:

e Penetracion en el mercado

o Desarrollo del producto

e Integracion vertical

o Diversificacion en conglomerados

Gréfico 8. Diagrama Peyea
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6. Matriz interna — externa

La matriz IE se va dividir en tres regiones primordiales (ver anexo 9), las cuales tienen
implicaciones estratégicas diversas. Se sugiere que para las divisiones ubicadas en los cuadrantes
I, 1101V, pues las estrategias vayan a ser crecer y construir. Las estrategias intensivas (penetracion
en el mercado, desarrollo de mercados y desarrollo de productos) o las estrategias de integracion
(hacia adelante, hacia atras y horizontal) son mas propicias para estas divisiones. Luego, para las
divisiones ubicadas en los cuadrantes Ill, V o VII serd conveniente seguir las estrategias de
conservar y mantener; la penetracion en el mercado y el desarrollo de productos son dos
estrategias que cominmente se emplean en estos tipos de divisiones. Finalmente, se propone que
las estrategias a emplear para las divisiones ubicadas en los cuadrantes VI, VIII o IX sean
cosechar o enajenar. Las empresas exitosas logran una cartera de negocios cuya posicién se ubica

en el cuadrante | de la matriz IE o cerca de él (David 2003).

De acuerdo con los resultados del analisis interno y externo mostrado en el grafico 09, la
organizacion se encontraria dentro del cuadrante V. Con respecto a dicho cuadrante, las
estrategias adecuadas a seguir son conservar y mantener. Especificamente, la penetracién en el

mercado y/o desarrollo de productos son los mas comunes.

Grafico 9. Matriz IE de zByte Inc.

Puntuaciones ponderadas totales EFI
Fuerte (3a4) Promedio (222.99) Débil (1a1.99)

Alta (3a4
( ) | 11 i

. Media (2 a 2.99)
Puntuaciones ponderadas EFE v zByte Inc. VI

Baja (1a1.99
ja ( ) VII VI IX

Matriz EFE 2,70
Matriz EFI 2,85

Fuente: Fred David 2003. Elaboracidn propia 2020

7. Seleccion de la estrategia, gran estrategia (GE)

Después de elaborar las matrices de FODA cruzado, Peyea e IE, para evaluar los distintos factores

tanto internos como externos que intervienen de forma positiva como negativa en zByte Inc., se
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encontro que la empresa se encuentra en un sector de lento crecimiento de mercado. Ademas,

dentro de la industria, zByte Inc. se ubica en una posicion competitiva sélida, pues sus ventas se

encuentran en los primeros lugares de empresas de telecomunicaciones. Por lo tanto, se concluye

que zByte Inc. se ubica en el cuadrante IV de la matriz de la gran estrategia mostrada (ver anexo

10). La estrategia genérica a emplear en la propuesta es la siguiente:

¢ Diversificacion horizontal: Se produciran productos y/o servicios que guarden relacién con
los teléfonos inteligentes, de tal forma que ayuden a fomentar la marca en los clientes y
posibles consumidores.

e Alianzas estratégicas: Se realizaran alianzas estratégicas con los proveedores, de manera que

zByte Inc. pueda brindar productos de mayor calidad y desarrollo de investigacion.

8. Matriz de alineamiento estratégico

La matriz de alineamiento estratégico tiene como propdsito alinear las estrategias especificas
propuestas en las matrices de FODA cruzado con las matrices Peyea, IE y GE, mediante la cual
se realizara el primer filtro para obtener una priorizacion seleccionando Unicamente aquellas

estrategias especificas que cumplan con las estrategias genéricas seleccionadas.

De las estrategias detalladas se seleccionaron Unicamente las que tengan alguna relacién con, por
lo menos, una de las matrices previamente realizadas (Peyea, IE y GE). Segun ello, se eliminara
la estrategia 8, por no estar relacionada con ninguna matriz, con el propoésito de que las estrategias

seleccionadas puedan ser forjadas en los planes funcionales de la firma (ver anexo 11).

9. Alineamiento de las estrategias con los objetivos estratégicos

En seqguida, las estrategias son priorizadas y, posteriormente, otra vez pasan por una seleccion
como estrategias definitivas para el presente trabajo de investigacion, las cuales son nueve de las
trece estrategias inicialmente formuladas en la matriz FODA cruzada (ver anexo 12).

El principal criterio de seleccion fue el alineamiento de las estrategias con los diferentes objetivos

estratégicos, y luego se seleccionaron las estrategias que podrian aportar a los diferentes planes a

desarrollar en los siguientes capitulos.
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Capitulo V1. Plan de Operaciones

Se desarrollan los planes funcionales para cada area correspondiente (Operaciones, RR.HH.,
Marketing y Responsabilidad Social) para poder llevar a cabo el plan estratégico de la firma para
el periodo 2021-2025. Los planes estan alineados a las nueve estrategias o actividades
seleccionadas de la matriz FODA cruzado (ver anexo 8). Las estrategias se encuentran
enmarcadas tanto en las matrices Peyea, IE y GE como en los objetivos estratégicos.

El plan de Operaciones tiene la prioridad de reflejar directamente la capacidad de innovacion en
la firma; reside en tres actividades clave de la matriz FODA cruzado: (i) Aumento de la inversién
en la fabricacién de equipos méviles compatibles con la tecnologia 5G y de disefio plegable que
se conviertan en tablets, (ii) aumentar las caracteristicas y funcionalidades constantemente, en
favor de la fabricacion y disefio de los teléfonos moviles de la mas alta gama, y, por Gltimo, (iii)
incurrir en la produccion de dispositivos complementarios a los teléfonos inteligentes y darle mas
valor agregado a la marca a través del financiamiento por deuda. Tales actividades seran

desarrolladas en la seccién del plan de accion propuesto.

1. Situacion actual

En general, el mercado de teléfonos inteligentes se esta reduciendo y, consecuentemente, se
requiere que los nuevos productos a desarrollar cuenten con la Gltima tecnologia y se mantengan
actualizados durante el periodo del plan estratégico. Con ello se espera contar con una de las
mayores cuotas de mercado de teléfonos inteligentes en Europa.

2. Objetivos especificos

Se plantean los siguientes objetivos a ser alcanzados por zByte Inc. al 2025:

Tabla 8. Objetivos operacionales de zByte Inc. 2021-2025

Objetivo Indicador 2021 2022 2023 2024 2025
Aumento de la inversiéon en la| Inversion en
fabricacion de equipos mdviles | productos con 5G |11.411,00 | 22.821,00 | 34.232,00 | 45.643,00 | 57.053,00
compatibles con la tecnologia 5G | (en miles US$)
Aumentar las caracteristicas y
funcionalidades constantemente,
en favor de la fabricacion y
disefio de los teléfonos moviles
de la més alta gama

Inversion en
caracteristicas y
funcionalidades (en
miles US$)

22.821,00 | 34.232,00 | 45.643,00 | 45.643,00 | 57.053,00
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Objetivo Indicador 2021 2022 2023 2024 2025
Incurrir en la produccion de
dispositivos complementarios a | Inversion en
los teléfonos inteligentes y darle | dispositivos

mas valor agregado a la marca a | complementarios
través del financiamiento por | (en miles US$)
deuda

5.705,00 |11.411,00|17.116,00 | 22.821,00 | 28.527,00

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020

3. Plan de accién

3.1. Aumento de la inversion en la fabricacion de equipos moviles compatibles con la

tecnologia 5G

La tecnologia 5G representa un avance tecnolégico enorme, pues tiene potencial para cambiar la
forma en la que se usa el internet. Con el 5G, posiblemente el internet sea mas veloz, ya que los
tiempos en lugar de minutos pasaran a ser solamente segundos (Orgaz 2019). Segun los expertos,

estas son las tres principales ventajas que traera la red movil de quinta generacion:

a) Mayor velocidad

La velocidad del 4G es de 1 GB/s (Gigabytes/segundo). La nueva red, en su maximo potencial,

permitira alcanzar velocidades estandar de 20 GBY/s, segun el regulador britanico Ofcom.

De acuerdo con el diario The Wall Street Journal, descargar una playlist de Spotify completa de
una hora de duracién demoraba 7 minutos con 3G, 20 segundos con 4G y 0,6 milisegundos con
5G. En caso de querer descargar una pelicula para verla en el avion offline, tardara 3,7 segundos
en descargar con 5G frente a los 2 minutos con 4G. De este modo, otro factor clave es lo que se

conoce como latencia, que es la capacidad de respuesta de la red a una peticion del usuario.

b) Ahorro de bateria

La empresa Qalcomm, fabricante de chips, ha prometido que los primeros modelos de teléfonos
con 5G tendrén una bateria con vida atil durante todo el dia. Por ende, permitiran que los
fabricantes de teléfonos maéviles brinden una vida Gtil mas larga o smartphones més delgados.
Ese ahorro de bateria se produce porque la tecnologia 5G deja que sea la infraestructura 4G la
que funcione, manteniéndose inactiva hasta que el usuario requiera procesos que demanden

velocidades més rdpidas (Orgaz 2019).
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c) Cobertura incluso en aglomeraciones

La infraestructura 5G hace posible que mas dispositivos estén conectados al mismo tiempo. Tiene
mas potencia y esto permitira salvar el cuello de botella electromagnético que existe en las
grandes aglomeraciones, sobre todo las urbanas. Esto terminaria con las pérdidas de cobertura en
los grandes eventos, como conciertos, 0 como sucede en momentos puntuales, como fin de afio y
otras celebraciones masivas. Tedricamente, podra soportar mas de un millon de dispositivos a la

vez por kilémetro cuadrado (Orgaz 2019).

Sin embargo, para que esto sea posible, segin los expertos, se necesitara colocar pequefias antenas
en muchas partes del mobiliario urbano. De acuerdo con la Unidn Internacional de
Telecomunicaciones, se espera que la infraestructura brinde soporte a edificios, hogares y
ciudades inteligentes, realidad virtual, videos en 3D, asi como trabajo y juegos en la nube o cirugia
a distancia. Asimismo, ayudara a brindar apoyo a los autos sin conductor. Lo que no se debe
olvidar es que el 4G no va a desaparecer, y si bien esta previsto el despliegue del 5G en varios

paises a lo largo del presente afio, la transicion sera progresiva (Orgaz 2019).

3.2. Aumentar las caracteristicas y funcionalidades constantemente, en favor de la

fabricacion y disefio de los teléfonos moviles de la mas alta gama

El disefio de los nuevos dispositivos que se propone cuenta con una triple pantalla flexible y
plegable que se puede convertir en tablet y smartphone. Cuando el dispositivo esté desplegado,
se podra apreciar un sistema de camaras verticales en la zona posterior con tres sensores. Por otro
lado, en la zona inferior existe un puerto de conexion tipo USB-C; sin embargo, no cuenta con
jack para auriculares. Sobre sus caracteristicas técnicas, los nuevos dispositivos contaran con una
bateria de 4.000 mAh con carga rapida de 100 vatios y permitira conexiones 5G
(Blogthinkbig.com 2019).

Luego, con las cAmaras duales los fabricantes de teléfonos pueden ofrecer funciones como el
modo retrato; sin embargo, con una configuracion de camara triple o cuadruple, los fabricantes
de teléfono inteligente pueden ofrecer no solo un sensor de profundidad, sino también un gran
angular, monocromo y un teleobjetivo en el mismo dispositivo. Es por ello que se tendra equipos

con camaras duales inicialmente y luego equipos de tres y cuatro camaras.
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Asimismo, las camaras seran de time of flight (TOF), cuya tecnologia de la cAmara de deteccion
de profundidad esté basada en el tiempo que tarda un haz de luz infrarroja en golpear un objeto y
regresar. Segun ello, calcula més de 30.000 puntos de la cara de una persona para desbloquear de
forma segura un teléfono inteligente y aplicar filtros de belleza avanzados a las fotos.

3.3. Incurrir en la produccidn de dispositivos complementarios a los teléfonos inteligentes y

darle més valor agregado a la marca

e Auriculares

Los nuevos auriculares de zByte Inc. contaran con un chip que permitird ofrecer una conexién
inalambrica mas veloz y estable con tus dispositivos. Por otro lado, los sensores Opticos y
acelerémetros de movimiento se complementan para controlar de forma automatica el audio y
activar los micréfonos durante una llamada. Ademas, hacen que los auriculares comiencen a
reproducir sonido al instante de colocarselos. Se podran usar los dos auriculares o uno solo, y

reproducir o cambiar de cancion unicamente con dos toques.

Ademas, con el nuevo estuche de carga inalambrica se puede cargar los auriculares de forma
sencilla, pues solamente se deben colocar sobre una base de carga. El indicador LED en la parte
delantera del estuche indica que los auriculares se estan cargando. Finalmente, los auriculares
tendran una duracién de 4 horas de audio, asimismo su estuche brinda muchas cargas para que

puedan ser utilizados durante 24 horas.

e Cargador portable solar

Se desarrollara un modelo de cargador con la opcién de recarga con energia solar o eléctrica.
Luego, tendra una capacidad de 30.000 miliamperios (mAh). Tendra como principal ventaja su
universalidad, es decir, serd compatible con la mayoria de modelos: Apple, Samsung, Huawei,
LG Nexus o Sony, entre otros.

e Reloj zByte

Se desarrollara un reloj con una pantalla que siempre se encuentre activa, donde se pueda ver la

hora y la caratula todo el tiempo. El reloj se encargard de monitorear rapidamente la frecuencia

cardiaca y enviaré notificaciones si estuviera aparentemente demasiado baja o demasiado alta.
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El reloj estd disefiado para todo tipo de ejercicios, pues tiene mediciones avanzadas de
entrenamiento, GPS y resistencia al agua hasta cincuenta metros. Ademas, permitira sincronizar
la musica favorita del usuario. Finalmente, un toque en la mufieca notificara las reuniones
programadas, cuando sea hora de pararse o simplemente cuando sea momento de hacer una pausa

para respirar hondo.

4. Presupuesto

A continuacion, se muestran las estimaciones de presupuesto para zByte Inc., en funcion de las
acciones de Operaciones a emplear. En la tabla 09 se muestra con mayor detalle la inversion por
afio que tendria que realizar la firma. Cabe sefialar que efectuar dicho plan implica que el
presupuesto sea gastado para la compra de bienes de capital (Capex, por sus en inglés), los cuales
seran utilizados por el area de I+D en favor de nuevas tecnologias y funcionalidades en los

productos moviles, por ejemplo.

Tabla 9. Presupuesto del plan de Operaciones de zByte Inc. 2021-2025

Descripcion 2021 2022 2023 2024 2025
Aplicar tecnologia de dltima generacion (mejora
continua de procesos, reduccion de residuos y nuevas | 11.411,00 | 22.821,00 | 34.232,00 | 45.643,00 |57.053,00
tecnologias)
Desarrollo de caracteristicas y funcionalidades nuevas | 22.821,00 | 34.232,00 | 45.643,00 | 45.643,00 | 57.053,00

Expansion de lineas de productos de zByte Inc. 5.705,00 |11.411,00|17.116,00 | 22.821,00 |28.527,00
Total (en miles US$) 39.937,00 | 68.464,00 | 96.991,00 | 114.107,00 | 142.633,00
Descripcion 2021 2022 2023 2024 2025
Capex 39.937,00 | 68.464,00 | 96.991,00 | 114.107,00 | 142.633,00
OPEX - - - - -

Total 39.937,00 | 68.464,00 | 96.991,00 | 114.107,00 | 142.633,00

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020
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Capitulo VII. Plan de Recursos Humanos

El plan de RR.HH. radica en dos actividades clave de la matriz FODA cruzado, las cuales son:
(i) Mayor inversion en capacitacion de personal para el area de servicio postventa con el fin
ampliar la experiencia dada al consumidor y (ii) sesiones de coaching para RR.HH. para poder
aumentar el desempefio de los empleados.

Las actividades seran desarrolladas en la seccién del plan de accion propuesto.

1. Situacion actual

En los Gltimos afios, la empresa zByte Inc. ha tenido una caida en sus ventas globales. Esto se
puede deber, en parte, a una importante reduccion de personal en el area de 1+D junto a una mayor
rotacion de personal en los ultimos tres afios. Por otro lado, se debe considerar que no se esta
aprovechando debidamente las caracteristicas Unicas que se ofrecen por parte de la marca zByte
Inc., las cuales le permitieron liderar en el mercado hasta hace cinco afios atras.

2. Objetivos especificos

Se proponen los siguientes objetivos en el plan de RR.HH., de modo que ellos permitan establecer
el rumbo correcto de una cultura organizacional que beneficie tanto a la compafiia como a los

trabajadores.

Tabla 10. Matriz de objetivos especificos de RR.HH.

Obijetivo Indicador 2021 2022 2023 2024 2025
Capacitar  al ersonal en Inversion en

pacite P capacitaciones  (en | 70.000,00 | 75.000,00 | 80.000,00 | 95.000,00 | 120.000,00
estrategias postventa ;

miles US$)

Sesiones de coaching para -
RR.HH., con el fin de aumentar Invers_lon en

T ~ coaching (en miles | 70.000,00 | 75.000,00 | 80.000,00 | 95.000,00 | 120.000,00
el  desempefio de los USs)
empleados.

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020
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3. Plan de accién

3.1. Mayor inversion en capacitacion de personal para el area de servicio postventa

Se ofrecerd una capacitacion sobre el servicio postventa al personal correspondiente, que

consistira inicialmente en las estrategias mas aplicadas por las empresas hoy en dia:

e Postventa junto a la asesoria de un coach

Es una de las estrategias de postventa mas utilizadas a nivel empresarial en los ultimos afios. En
Especificamente, una persona especializada en coaching asesora a los clientes antes, durante y
después del proceso de compra. La asesoria no es solo desde un enfoque comercial, sino que se
trabajan las motivaciones personales de cada consumidor y, consecuentemente, se crea una

relacion cercana que lo aliente al consumo (OBS Business School 2019).

e Linea telefonica que cuenta con llamada gratuita

Una linea asi da una imagen de disponibilidad plena por parte de las firmas, algo que los clientes
suelen apreciar de manera favorable. Dichas lineas suelen encontrarse operativas todo el afio
(OBS Business School 2019).

e Herramientas online

Al estar en un contexto de digitalizacion y el desarrollo de tecnologias novedosas, es crucial
disponer de canales electronicos para brindar el servicio postventa. Cabe mencionar que la
mayoria de clientes se desempefia en un entorno digital, ya que laboran desde redes sociales,
aplicaciones, plataformas, y otros recursos similares. Empero, se les debe brindar, al mismo

tiempo, los canales tradicionales de interaccion (OBS Business School 2019).

Esta capacitacion consistird en un médulo de 54 horas: 18 horas por cada estrategia, llevadas a

cabo en 18 sesiones de 3 horas cada una.
Luego, se capacitard en una segunda parte sobre las fases de un servicio postventa que serviran

para ofrecer un buen servicio final al cliente, el cual sera vital para retener y, de ser posible,

fidelizar a dichos clientes. Las fases que seran explicadas seran las siguientes:
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Conoce al cliente: Con el fin de poder otorgar el mejor servicio postventa, es clave conocer
plenamente al cliente. Es decir, conocer datos personales como el nombre completo y un
medio de contacto, ya sea su numero telefénico o correo. Por otro lado, si es posible recolectar
mas informacion, entonces es preciso obtener datos que faciliten entender el perfil de la
persona para personalizar la interaccion.

Entra en contacto: Se da de dos maneras: si el asesor se contacta con el cliente para brindar el
servicio postventa o si el cliente lo busca.

Establece el servicio postventa a requerir: Considerada la Ultima fase si es que ya hubo un
contacto con el cliente previamente. Implica enviar al cliente correos o realizar llamadas de
seguimiento con una frecuencia regular. Si es que fue el cliente quien empez6 el contacto por
alguna razon no favorable, se debe proceder a analizar el caso y, luego, seguir con las fases
proximas.

Dialoga: Tal fase conlleva a que al cliente le ocurrié algin inconveniente con el
producto/servicio. Por ello, establece una comunicacién y, luego, gestiona los reclamos de
manera efectiva.

Cierra: Con el fin de cerrar la situacion, se otorgan alternativas de solucion convenientes de
acuerdo con el problema.

Brinda seguimiento: Se monitorea al cliente, volviendo a establecer contacto con la finalidad

de asegurar de que no haya inconvenientes con la solucién otorgada (Hubspot 2019).

Esta capacitacion se realizara en un segundo mddulo, que consistira en un total de 24 horas, en

12 sesiones de 2 horas cada una. Dentro de los temas planteados se resaltaran aspectos

importantes, como interaccion con los clientes, comunicacion efectiva con los clientes, control de

conflictos, crisis, estrés y tiempo en un contexto de asesoria y servicio al cliente. Ademas, se

capacitara sobre el manejo adecuado de las quejas e incidentes al ofrecer el servicio al cliente y

sobre las habilidades personales y técnicas que deben desarrollar los trabajadores para brindar un

excelente servicio al cliente.

3.2. Sesiones de coaching para RR.HH.

El coaching consiste en liberar el potencial de una persona para incrementar al maximo su

desemperio. Se trata de ayudarle a aprender en vez de ensefiarle (Marketing+Ventas 2010). Hay

diversos recursos en coaching, sin embargo, siempre se requerira lo siguiente:

Fijar una meta

Hacer buenas preguntas
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o Definir un plan de accién

e Poseer y practicar habilidades comunicativas: escucha activa, empatia, posturas corporales
abiertas, asertividad

o Mantener una actitud de apoyo (mas no de ayuda, pues esto significaria que la responsabilidad
recae sobre el otro, y no se busca dar consejos ni asesorar)

e Aceptar de forma incondicional, sin juzgar al otro, y confiar en el potencial de la persona,
enfocandose en el presente y en un futuro positivo, no en el pasado ni en sus carencias

e Elegir un entorno fisico informal, agradable y neutro, sin manifestaciones de estatus o poder

Para el presente plan estratégico se plantea aplicar la metodologia Grow (crecer), que €s un
acronimo de las palabras goal (meta), reality (realidad), options (opciones) y will (voluntad), que
sefialan el camino para seguir durante el proceso creado por John Withmore
(Marketing+Ventas 2010).

Luego, en coaching, como en la venta, es primordial hacer buenas preguntas. Pero las respuestas
no son para el coach, sino para su cliente. El método Grow esta basado en realizar preguntas para
desarrollar la conciencia y la responsabilidad, entendidas como una percepcion y comprension
clara del entorno y de uno mismo, y como la habilidad para responder, cuando se tienen opciones
para elegir. Las preguntas actiian como una lente de aumento que amplia la visién sobre diversos
aspectos de la realidad que necesitan clarificarse. Ademas, funcionan como el zoom de una camara
fotogréafica: una buena secuencia de preguntas empieza cominmente para ir concentrandose en el
detalle. En general son abiertas, empiezan por qué, quién, cuando, cuanto/s, cual/es y contienen
presuposiciones positivas y potenciadoras. Por ejemplo, ¢qué vas a hacer para resolver esa
objecion tan frecuente? Presupone que el vendedor va a solucionar la objecion, lo motiva a la
accion y lo obliga a pensar en diferentes opciones orientadas al futuro, dandole la opcion de

escoger (Marketing+Ventas 2010).

La fijacion de una meta es el primer paso para iniciar el proceso. Debe formularse en positivo
(evitando la palabra “no”) y empezar con un verbo en infinitivo. Empleando la palabra META
como acrénimo, debe ser medible (cuantificable), especifica (Ilo méas concreta posible), tangible
(debe poder “verse” el resultado de alguna manera) y alcanzable (realista). Withmore agrega otras
caracteristicas: consensuada, comprendida, desafiante, ética, ecoldgica (positiva para la persona
y para su entorno), legal y registrada (que quede constancia, por ejemplo, por escrito)
(Marketing+Ventas 2010).
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En resumen, el método Grow se puede desarrollar en sesiones de caracter informal. Empieza con

la determinacion de una meta final y de desempefio (al alcance del vendedor), y prosigue con la

exploracion de la realidad, la generacion de opciones y la seleccion de las mas adecuadas para

alcanzar los objetivos. Finalmente, se materializa en un plan de accidn individual, un compromiso

reflejado por escrito del que se

(Marketing+Ventas 2010).

4. Presupuesto

realizara un seguimiento telefonico o presencial

En la tabla 11 se explica de qué manera se llevaran a cabo las estrategias antes expuestas. El

presupuesto sera gastado en cuestiones operativas (OPEX, por sus siglas en inglés) del personal,

beneficiandolo a través de capacitaciones en postventa y las sesiones de coaching.

Tabla 11. Presupuesto del plan de RR.HH.

Descripcion 2021 2022 2023 2024 2025
Capacitaciones al personal de postventa 70.000,00 |75.000,00 |80.000,00 |95.000,00 |120.000,00
Coaching para colaboradores de zByte Inc. 70.000,00 |75.000,00 |80.000,00 |95.000,00 |120.000,00
Total (en miles US$) 140.000,00 | 150.000,00 | 160.000,00 |190.000,00 | 240.000,00
Descripcion 2021 2022 2023 2024 2025
CAPEX - - - - -

OPEX 140.000,00 | 150.000,00 |160.000,00 |190.000,00 | 240.000,00
Total 140.000,00 |150.000,00 |160.000,00 |190.000,00 |240.000,00

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020
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Capitulo VIII. Plan de Marketing

El plan de Marketing se basa en tres actividades clave de la matriz FODA cruzado: (i) Activar
aplicaciones de telefonia movil exclusivas de la marca, (ii) ejecutar una investigacion de mercado
para el Reino Unido e (iii) implementar los canales de distribucion B2C. Estas actividades seran
desarrolladas en la seccidn del plan de accién propuesto.

1. Situacion actual

Al presente, la empresa zByte Inc. se ha caracterizado por maximizar el valor de los accionistas
y de la propia firma en los ultimos afios, ubicandose dentro del top 5 de las empresas que operan
en la industria de los smartphones para la region europea, de acuerdo con las ventas registradas
en el 2019. Si bien la tasa de crecimiento de las ventas ha caido desde los ultimos tres afios,
comprometiendo asi el liderazgo respecto de la cuota de mercado. Ello ha sido ocasionado por
priorizar un mayor margen, el cual es reflejado en precios mas altos que el promedio de mercado.
Sin embargo, ante ello, su desempefio es deficiente para poder recuperar y mantener un

crecimiento sostenido de las ventas para los afios inmediatos.

2. Objetivos especificos

Se plantearon los siguientes objetivos de marketing a ser alcanzados por zByte Inc. al 2024:

Tabla 12. Objetivos de marketing de zByte Inc. 2021-2025

Obijetivo Indicador 2021 |2022|2023| 2024 |2025

Incrementar las ventas a una tasa de o o 0 0 0 0 0
crecimiento cercana del 15 % al 2025 Crecimiento de las ventas (%) | 15,50 % | 16 % | 16 % | 16,50 % | 17 %

Incrementar las ventas por canal e-|NUmero de tiendas abiertas

~ 2 4 6 8 10
commerce por afio
- - — -
In_crementar el nivel de satisfaccion del Rgsultado Qe encuesta: % de 55% |60%|65%| 70% |75%
cliente clientes satisfechos

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020
3. Trademarketing
Criteol (2018) afirma que, a través de una encuesta, la cual es realizada a cien ejecutivos que

laboran en importantes empresas multinacionales, se concluyé que la tecnologia es muy relevante

para los encuestados al momento de avizorar el futuro. En detalle, lo que respecta a usar teléfonos
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inteligentes como scanners personales en los proximos afios ocupa el tercer lugar, con un 41 %
de personas que apuestan por su uso acorde a su rutina de trabajo y de vida (ver grafico 10). Por
ello, la empresa zByte Inc, deberia tomar en cuenta la creciente importancia para los clientes de
que un smartphone cuente con mayores funcionalidades y tecnologias que le permitan desarrollar
su vida diaria con plena compatibilidad con una vida digital perspicaz.

Grafico 10. Tendencias de la tecnologia
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Fuente: Criteol 2018

4. Plan de accidn

4.1.1mplementacion de aplicaciones de telefonia movil exclusivas de la marca (para

incrementar las ventas de dispositivos moviles a través de iniciativas de marketing)

4.1.1. Mix de marketing

A continuacién, se detallan las diversas estrategias de marketing propuestas para zByte Inc.:

e Estrategia de producto

Segun Kotler (2017), se debe definir el producto utilizando tres niveles. Para la empresa zByte

Inc., se tiene lo siguiente:

> Bésico: Teléfono movil
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» Real: Teléfono movil con internet, funcionalidades y tecnologia de punta, mediante el cual se
puede estar conectado en tiempo real e informado sobre lo que sucede a nivel mundial.
» Aumentado: Producto que cuenta con el respaldo de garantias ante ciertas eventualidades y

excelente servicio postventa.

o Estrategia de precio

Se plantean las siguientes propuestas para incrementar el valor que percibe el cliente:
» Mantener los precios de los productos por encima del promedio de mercado debido a que la
percepcion de valor de los clientes es relativamente alta en comparacién a los competidores

» Enfocarse en un mayor margen con el fin de aumentar valor a la empresa y a los accionistas

La estrategia principal sera el de aumentar el valor percibido por el consumidor en cuanto a la
diferenciacion y personalizacion de los productos moviles. De esta manera, se esta intensificando

la imagen de la marca como un producto diferenciado.

o Estrategia de plaza

La estrategia de zByte Inc. se basara en emplear adicionalmente el canal directo, a través del cual

se realizaran las ventas de los diferentes teléfonos inteligentes de la mas alta gama.

e Estrategia de promocion

Se ha determinado una segmentacion del mercado, la cual refiere a hombres y mujeres europeos
entre 25y 40 afios de niveles socioeconémicos Ay B con estilos de vida sofisticados y orientados
a un consumo responsable; ergo, se buscara la exposicion de los productos fuera de los medios
masivos, bajo la estrategia pull. Lo ultimo, en favor de adicionar un canal directo, sin ningun
intermediario (B2C).

4.2.Implementar una investigacion de mercado para el Reino Unido
El objetivo de dicha investigacion de mercado, tanto cuantitativa como cualitativa, es el de poder

identificar las oportunidades que presenta el mercado de telefonia mévil de la més alta gama en

el Reino Unido, cual vendria a ser unas de las economias mas solidas a nivel mundial.

52



De esta manera, se podra conocer las principales caracteristicas y necesidades en cuanto a
funcionalidades y tecnologias que sean necesarias para el consumidor potencial. Por tanto, dicho
mercado vendria a ser favorable con los precios por encima del mercado que tiene la empresa

junto con un alto poder adquisitivo de los ciudadanos britanicos.

5. Presupuesto

A continuacion, se muestran las estimaciones de presupuesto para zByte Inc., segun las estrategias
de marketing explicadas previamente. Se estima realizar los siguientes gastos que conllevan
simétricamente, en detalle, a gastos operacionales (OPEX), por la participacion en ferias
especializadas, y gastos de capital (Capex), como el alquiler de los paneles y vallas publicitarias,

por ejemplo.

Tabla 13. Presupuesto del plan de Marketing

Descripcion 2021 2022 2023 2024 2025

Canal directo (tiendas) 10.000,00 | 10.000,00 | 15.000,00| 15.000,00| 19.000,00
Paneles y vallas publicitarias 8.000,00| 9.000,00| 9.500,00| 10.000,00| 11.000,00
Investigacion de mercado para el Reino Unido 7.000,00 0 0 0 0
Participacion en ferias especializadas 2.000,00 3.000,00 3.500,00 | 4.000,00| 4.500,00
Total (en miles US$) 27.000,00 | 22.000,00| 28.000,00| 29.000,00| 34.500,00
Descripcion 2021 2022 2023 2024 2025

CAPEX 17.000,00 | 10.000,00 | 15.000,00| 15.000,00| 19.000,00
OPEX 10.000,00 | 12.000,00 | 13.000,00| 14.000,00 | 15.500,00
Total 27.000,00 | 22.000,00 | 28.000,00 | 29.000,00| 34.500,00

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020

6. Conclusién

Se utilizara una estrategia de marketing mix, y una investigacion de mercado para el Reino Unido,
con lo cual se buscard aumentar el valor percibido por el consumidor de la marca zByte Inc.,
debido a que se le ofrecen productos caracterizados por mayores funcionalidades con nuevas
tecnologias y se aprovechan las oportunidades que ofrece el mercado britanico. Por Gltimo, se van
a abrir nuevas tiendas junto a una publicidad que expondra a los productos fuera de los medios

masivos (paneles exclusivos o ferias especializadas, por ejemplo).
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Capitulo IX. Plan de Responsabilidad Social Corporativa (RSC)

El plan de RSC yace una actividad clave de la matriz FODA cruzado: (i) Llegar a un acuerdo con
la UE con respecto a promover la disminucidn de residuos de telefonia mavil, en favor de mejorar
una cadena de suministro sustentable.

Esta actividad sera desarrollada en la seccion del plan de accion propuesto.

1. Situacion actual

Respecto de la RSC, la empresa zByte Inc. escoge de manera cuidadosa a sus proveedores, l0s
cuales deben cumplir altos estandares de ética y responsabilidad social; ergo, debe volverse
prioridad para la empresa su alineamiento con la contribucién social en la region europea. En
detalle, asistir a la sostenibilidad ambiental comprometiéndose a hacerle frente al cambio
climatico, lo cual, consecutivamente, tendra un impacto positivo en los stakeholders v,

consecutivamente, a la generacion de beneficios de largo plazo.

2. Objetivos especificos

Se plantearon los siguientes objetivos de RSC a ser alcanzados por zByte Inc. al 2024:

Tabla 14. Objetivos de RSC de zByte Inc. 2021-2025

Objetivo Indicador 2021 | 2022 |2023 | 2024 | 2025
Reducw las emisiones de gases de efecto Reduccion de las emisiones de
invernadero en favor a una cadena de co, (%)
suministro sustentable 270

- - —
Incrementar el nivel de confianza de los | Resultado de _encuesta. % de 50% | 52% | 55%| 57 9% 60 %
stakeholders stakeholders satisfechos

3%| 4%| 4%| S5%| 5%

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020

3. Plan de accién

3.1.Promover la disminucién de residuos de telefonia movil

a) Certificacion empresarial Green Globe
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Actualmente, las empresas de todas las industrias necesitan una certificacion para brindar una
garantia independiente de que sus empresas operan de manera sostenible. Durante mas de dos
décadas, Green Globe ha proporcionado certificacion de sostenibilidad para los diferentes
sectores que comprenden la industria internacional de viajes y turismo. El Estandar Internacional
para la Sostenibilidad de Green Globe se ha aplicado a una gran variedad de tipos de negocios,
desde alojamiento y hospitalidad, hasta operadores de transporte y turismo, lugares de
conferencias y planificadores de reuniones, asi como empresas de gestion y relaciones publicas
(Green Globe 2019).

La certificacion comercial de Green Globe se aplica a las actividades administrativas y operativas
de las empresas, asegurando que los métodos y procedimientos empleados cumplan con los
estandares mas rigurosos para la sostenibilidad a través de un monitoreo por un porcentaje de

cumplimiento de KPI exigidos.

La certificacion de Green Globe Businesses ofrece varios beneficios:

e Ahorro de costos, generado por mayores eficiencias y menor uso de utilidades y recursos

e Conexion con los consumidores gque ahora esperan credenciales verdes verificadas

e Mejor gestion de riesgos mediante la revision periddica de los procesos operativos

e Unirse al grupo de liderazgo dentro de su industria

¢ Retencidn de los empleados mediante la conexion de los objetivos comerciales con las metas
globales

e Mayor reputacion de marca y publicidad asociada con las direcciones ecoldgicas de las

empresas

Asimismo, los miembros certificados de Green Globe también se benefician de la promocion de
la marca Green Globe que se conecta con los consumidores y lideres empresariales de todo el
mundo. Green Globe y los logros sostenibles de sus miembros se presentan en mas de cien
articulos de noticias diariamente mediante los medios de comunicacion tradicionales, agencias de
noticias en linea y canales de redes sociales en los principales mercados internacionales (Green
Globe 2019).

» The Green Globe Standard

El estandar Green Globe incluye 44 criterios basicos, respaldado por méas de 380 indicadores de

cumplimiento. Los indicadores aplicables cambian de acuerdo al tipo de certificacion, el area
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geogréficay los factores locales. Todo el Green Globe Standard se revisa y actualiza 2 veces por
afio calendario. Para asegurar el cumplimiento de los mas altos estandares internacionales, se
nombra un auditor externo independiente para trabajar con los clientes en el sitio. La norma
internacional ISO 19011 brinda orientacién sobre la gestion de programas de auditoria, la
conduccidn de sistemas de gestion internos y externos, asi como la competencia y evaluacion de
los auditores (Green Globe 2019).

» Representantes de Green Globe en su area

Green Globe opera en mas de ochenta paises en todo el mundo. Los consultores y auditores
independientes de Green Globe tienen experiencia trabajando con una variedad de negocios y
estan disponibles para determinar las operaciones de una empresa y guiar un proceso eficiente

mediante el cumplimiento de la certificacién (Green Globe 2019).

b) Programa de ecoeficiencia

Se implementard un programa de ecoeficiencia que tratara de reducir los residuos generados por
la empresa a lo largo de todos sus procesos, para lo cual incialmente se implementara un comité

de ecoeficiencia. Luego, los temas principales a abordar son los siguientes:

i) Agua

¢ Realizar inventario de consumo de agua en la empresa.

e Segln los resultados del inventario de equipos de consumo de agua, evaluar los cambios
necesarios (por griferia con temporizador o de ahorro), ademas de sus correspondientes

mantenimientos.

ii) Energia
e Programar actividades relacionadas con auditorias energéticas, de acuerdo con la normativa

respectiva de la UE.
iii) Papel y Utiles de escritorio

e Introducir, de forma permanente, criterios verdes de compra de papel (compras publicas

sostenibles) y realizar capacitaciones al personal encargado de las compras.
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iv)

vi)

Residuos so6lidos
Implementar medidas de ecoeficiencia identificadas a partir de la caracterizacion y manejo

realizado en el afio 2019.

Combustible y emisiones de CO,

Evaluar la implementacién de tecnologias limpias en el proceso de fabricacion de
smartphones, explorar otras opciones como vehiculos hibridos y catalizadores en el
combustible para potenciar la combustién completa.

Calcular la huella de carbono en la empresa para evaluar posteriormente la compensacion a

través de la insercion de plantas o manejo de areas.

Actividades de monitoreo

El monitoreo de los indicadores sera mensual; se elaborard un informe sobre el reporte de
resultado de los indicadores del plan, el cual sera remitido al comité de ecoeficiencia.

El cumplimiento de las medidas de ecoeficiencia, las acciones de los programas de
ecoeficencia y logros de los objetivos seran evaluados en las reuniones del comité de
ecoeficiencia de la empresa, a partir de los informes de reporte de resultados. Cada afio se

evaluaran los logros del comité de ecoeficiencia para elaborar el programa del siguiente afio.

Presupuesto

A continuacion, se muestran las estimaciones de presupuesto de RSC para zByte Inc., segun las

estrategias explicadas. Para la estrategia de RSC se estima que el presupuesto sea gastado para

mantener o mejorar los activos (OPEX) de acuerdo con la certificacion Green Globe a lograr y al

programa de ecoeficiencia, garantizando asi que los residuos ocasionados por zByte Inc. se estan

disminuyendo significativamente.

Tabla 15. Presupuesto del plan de RSC

Descripcidn 2021 2022 2023 2024 2025
Certificado Green Globe 250,00 247,00 247,00 247,00 247,00
Programa de ecoeficiencia 150.000,00 150.000,00 150.000,00 150.000,00 150.000,00
Total (US$) 150.250,00 150.247,00 150.247,00 150.247,00 150.247,00
Descripcién 2021 2022 2023 2024 2025
CAPEX - - - - -

OPEX 150.250,00 150.247,00 150.247,00 150.247,00 150.247,00
Total 150.250,00 150.247,00 150.247,00 150.247,00 150.247,00

Fuente: Elaboracion Propia, 2020 basada en D'Alessio (2015).
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Capitulo X. Anélisis econdmico y financiero

1. Situacién actual

El plan de Finanzas permitird que la empresa zByte Inc. pueda estimar sus ingresos, gastos e

inversiones durante el periodo 2021-2025, tomando en cuenta lo desarrollado en los planes de

Marketing, Operaciones y RR.HH. Ultimamente, la empresa la empresa ha establecido una sélida

posicién financiera. Sin embargo, la prolongacion de la caida de los ingresos en los préximos

afios puede perjudicar significativamente la estabilidad lograda.

2. Obijetivos especificos

Tabla 16. Objetivos financieros de la empresa zByte Inc.

. . Meta |[Meta [Meta |Meta Meta
Objetivo Indicador 2021|2022 |2023 [2024 | 2025
Incrementar las ventas en Europa a -
una tasa de crecimiento cercana al eCnreé:lljr:;legt(c;/;je las ventas 15,5 % 16,00 % | 16,00 % | 16,50 % | 17,00 %
15 % al 2025 pa
Mantener un apalancamiento (%) | Endeudamiento neto/ 0 0 0 0 o
menor del 30 % al 2025 fondos propios (%) 29,75 % 28,97 % ( 28,00 % ( 26,83 % | 25,42 %

- )
%a(%e;;ezrouzgROE(/") superior del | e (g5 19,99 % | 36,33 % | 53,17 % | 69,52 % | 85,39 %
- )
gﬂeﬂtg%zra‘fgozg'“/") porencima| poa (%) 19,63 % | 35,28 % | 50,96 % | 65,56 % | 79,00 %
e DA supertor 9el | EBITDANVentas (%) 21,13 %[ 33,89 % [ 44,08 % [ 51,44 % | 56,78 %

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020

3. Presupuesto de Capex 'y OPEX

Para poder realizar la evaluacion financiera correspondiente, se consideraran los presupuestos

presentados en cada uno de los planes funcionales. Los montos destinados a Capex en el plan de

Operaciones Yy el plan de RSC seran considerados como la inversién inicial el plan estratégico,

como se muestra a continuacion:
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Tabla 17. Presupuesto de Capex y OPEX

Descripcion '”I‘r’]?;f:l’“ 2021 2022 2023 2024 2025
Presupuesto de | CAPEX 76.000,00 - - - - -
Marketing OPEX -| 10.000,00| 12.000,00| 13.000,00 | 14.000,00| 15.500,00
Presupuesto de | CAPEX 462.132,00 - - - - -
Operaciones OPEX - - - - - -
Presupuesto de | CAPEX - - - - - -
RR.HH. OPEX - | 140.000,00 | 150.000,00 | 160.000,00 | 190.000,00 | 240.000,00
Presupuesto de RSC CAPEX - . . _ . .
OPEX - | 150.250,00 | 150.247,00 | 150.247,00 | 150.247,00 | 150.247,00
Total 538.132,00 | 300.250,00 | 312.247,00 | 323.247,00 | 354.247,00 | 405.747,00

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020

3.1.Supuestos

o El plan de contingencia se realiza Gnicamente en el 2020.

e Las ventas totales representan un monto de 0,00 en el 2020.

e La promocién y administracion en el estado de pérdidas y ganancias representan montos

minimos para asegurar la continuidad del negocio en el 2020.

e Los dividendos se reparten todos los afios, salvo en el 2020.

e Los préstamos internos continuaran debido a las reservas de liquidez a nivel global.

Supuestos en el escenario con estrategia:

e La proyeccion de venta se enfoca en Europa Occidental.

o Latasa de impuesto a la renta efectiva es de un 31 %.

e El capital social se mantiene constante.

e Laprima de riesgo de mercado toma como referente a Espafia, el cual es parte de la UE.

3.2.Financiamiento

El financiamiento de la inversion se haria efectivo a través de la propia empresa, ya que cuenta

con una cuantiosa reserva de efectivo, por lo que sus inversiones no se ven limitadas. Por ello,

tomando las estrategias propuestas en el trabajo, se podra aumentar la potencial rentabilidad de la

zByte Inc.
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4. Analisis y proyeccion de estados financieros

Tabla 18. Estados de situacion financiera (sin nuevas estrategias) (miles US$)

2021 2022 2023 2024 2025
Activos
Activo fijo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Cuentas por cobrar 44.910,18 46.639,23 48.434,85 50.299,61 52.236,15
Efectivo y equivalentes de efectivo 58.098,96 78.530,69 106.147,67 | 143.476,74 | 193.933,36
Activos totales 103.009,14 | 125.169,92| 154.582,52 | 193.776,34 | 246.169,52
Patrimonio neto y pasivo de los accionistas
Patrimonio neto
Capital social 20.000,00 20.000,00 20.000,00 20.000,00 | 20.000,00
Beneficio de la ronda 216.178,40 | 229.400,30| 236.507,05| 238.475,01| 236.125,65
Ganancias acumuladas 138.314,16 146.250,67 240.489,21 | 231.417,75| 235.414,45
Total patrimonio neto 374.492,56 | 395.650,98 | 496.996,26 | 489.892,76 | 491.540,10
Pasivos
Préstamos a corto plazo (no
planificados) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Préstamos internos -281.932,67 | -281.500,00| -281.067,99| -280.636,65 | -280.205,97
Cuentas por pagar 10.449,24 11.018,94 11.619,70 12.253,21 34.835,38
Pasivos totales -271.483,42 | -270.481,06 | -269.448,29 | -268.383,44 | -245.370,59
Total de patrimonio netoy pasivode | 103009 14| 12516902 | 227.547,97| 221.509,32 | 246.169,52
los accionistas
Fuente: Stickney et al. 2010. Elaboracion propia 2020
Tabla 19. Estado de situacion financiera (con nuevas estrategias) (miles US$)
2021 2022 2023 2024 2025
Activos
Activo fijo 538.132,00 538.132,00 538.132,00 538.132,00 538.132,00
Cuentas por cobrar 44.910,18 46.639,23 48.434,85 50.299,61 52.236,15
Efectivo y equivalentes de efectivo 58.098,96 78.530,69 | 106.147,67| 143.476,74| 193.933,36
Activos totales 641.141,14 | 663.301,92| 692.714,52| 731.908,34| 784.301,52
Patrimonio neto y pasivo de los accionistas
Patrimonio neto
Capital social 558.132,00 | 558.132,00| 558.132,00| 558.132,00| 558.132,00
Beneficio de la ronda 182.432,13 339.197,10 511.609,67 695.421,47 897.974,47
Ganancias acumuladas 172.060,43 36.453,88 | -107.578,86| -253.261,69| -404.520,24
Total patrimonio neto 912.624,56 933.782,98 962.162,81 | 1.000.291,78 | 1.051.586,23
Pasivos
PresFa_mos a corto plazo (no 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
planificados)
Préstamos internos -281.932,67 | -281.500,00| -281.067,99 | -280.636,65| -280.205,97
Cuentas por pagar 10.449,24 11.018,94 11.619,70 12.253,21 12.921,26
Pasivos totales -271.483,42 | -270.481,06 | -269.448,29 | -268.383,44| -267.284,71
Total de patrimonio neto y pasivo | g1 141 14| 66330102 692.71452| 731.90834| 784.301,52
de los accionistas

Fuente: Stickney et al. 2010. Elaboracion propia 2020
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Tabla 20. Estado de resultados (sin nuevas estrategias) (miles US$)

2021 2022 2023 2024 2025

Ingresos por ventas

de mercados 1.070.760,24 | 1.060.052,64 | 1.049.452,11| 1.038.957,59 | 1.028.568,01
de transferencias internas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Beneficio de ventas totales 1.070.760,24 | 1.060.052,64 | 1.049.452,11| 1.038.957,59 1.028.568,01
Costos y gastos

Costos de caracteristicas 310.535,20 338.032,80 365.530,40 393.028,00 420.525,60
Costos de transporte y aranceles 26.211,43 24.576,61 23.043,75 21.606,50 20.258,89
Promocion 60.275,45 60.321,94 60.368,47 60.415,03 60.461,63
Administracion 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00 10.000,00
Costos de productos importados 350.869,46 | 295.089,75 248.177,65 208.723,44 175.541,49
14D 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sostenibilidad 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Costos y gastos totales 757.891,54 728.021,10 707.120,27 693.772,97 686.787,61
Beneficio operativo antes de

depreciacion (EBITDA) 312.868,70 332.031,54 342.331,84 345.184,62 341.780,41
Depreciacion de activos fijos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Beneficio operativo (EBIT) 312.868,70 332.031,54 342.331,84 345.184,62 341.780,41
Gastos financieros netos -433,33 -432,67 -432,00 -431,34 -430,68
Beneficio antes de impuestos 313.302,03 332.464,21 342.763,84 345.615,96 342.211,09
Impuesto sobre el beneficio 97.123,63 103.063,90 106.256,79 107.140,95 106.085,44
Beneficio del periodo 216.178,40 229.400,30 236.507,05 238.475,01 236.125,65

Fuente: Stickney et al. 2010. Elaboracion propia 2020

Tabla 21. Estado de resultados (con nuevas estrategias) (miles US$)

2021 2022 2023 2024 2025

Ingresos por ventas

de mercados 1.249.220,28 | 1.449.095,52 | 1.680.950,81 | 1.958.307,69 | 2.291.220,00
de transferencias internas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Beneficio de ventas totales 1.249.220,28 | 1.449.095,52 | 1.680.950,81 | 1.958.307,69 | 2.291.220,00
Costos y gastos

Costos de caracteristicas 246.270,76 264.367,27 283.793,55 304.647,31 327.033,46
Costos de transporte y aranceles 26.211,43 24.576,61 23.043,75 21.606,50 20.258,89
Promocion 70.229,00 72.229,00 73.229,00 74.229,00 75.729,00
Administracion 141.428,57 151.428,57 161.428,57 191.428,57 241.428,57
Costos de productos importados 350.869,46 295.089,75 248.177,65 208.723,44 175.541,49
14D 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Sostenibilidad 150.250,00 150.247,00 150.247,00 150.247,00 150.247,00
Costos y gastos totales 985.259,22 957.938,20 939.919,53 950.881,83 990.238,41
Beneficio operativo antes de

depreciacién (EBITDA) 263.961,06 491.157,33 741.031,28 | 1.007.425,87 | 1.300.981,59
Depreciacion de activos fijos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Beneficio operativo (EBIT) 263.961,06 491.157,33 741.031,28 | 1.007.425,87 | 1.300.981,59
Gastos financieros netos -433,33 -432,67 -432,00 -431,34 -430,68
Beneficio antes de impuestos 264.394,39 491.590,00 741.463,29 | 1.007.857,21 1.301.412,27
Impuesto sobre el beneficio 81.962,26 152.392,90 229.853,62 312.435,73 403.437,80
Beneficio del periodo 182.432,13 | 339.197,10| 511.609,67 | 695.421,47 897.974,47

Fuente: Stickney et al. 2010. Elaboracion propia 2020
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Tabla 22. Flujo de caja (sin nuevas estrategias)

Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

Ingresos

Ingreso por ventas 1.070.760,24 | 1.060.052,64 | 1.049.452,11 | 1.038.957,59 | 1.028.568,01
Egresos

Capex -232.682

Costos de venta -687.616 -657.699 -636.752 -623.358 -616.326
Gastos de

administracion 'y de -70.275 -70.322 -70.368 -70.415 -70.462
ventas

Impuestos -97.124 -103.064 -106.257 -107.141 -106.085
Flujo  ~de  cajal )3 g9 215.745 228.968 236.075 238.044 235.605
econémico
Fuente: Stickney et al. 2010. Elaboracion propia 2020
Tabla 23. Flujo de caja (con nuevas estrategias)

Periodo 0 Periodo 1 Periodo 2 Periodo 3 Periodo 4 Periodo 5

Ingresos

Ingreso por ventas 1.249.220,28 | 1.449.095,52 | 1.680.950,81 | 1.958.307,69 | 2.291.220,00
Egresos

Capex -538.132

Costos de venta -623.351,65| -584.033,63 | -555.014,95| -534.977,25| -522.833,84
Gastos de

administracion 'y de -361.908 -373.905 -384.905 -415.905 -467.405
ventas

Impuestos -81.962 -152.393 -229.854 -312.436 -403.438
Fluo ~de  caja) a3, 181.999 338.764 511.178 694.990 897.544
econémico

Fuente: Stickney et al. 2010. Elaboracion propia 2020

5. Evaluacion financiera

5.1.Célculo del costo de oportunidad de capital (COK)

Para dicho célculo se emple6 el modelo Capital asset pricing model (CAPM), cuya férmula es la

siguiente:

Donde:

COK = Ry + B * (Ryy — Ry)

e Rfeslatasade libre riesgo. Se obtuvo del Banco Central de Reserva del Per('y es el promedio
de los bonos del Tesoro de Estados Unidos a diez afios.
e B es el beta apalancado de la empresa. Se calculé mediante la formula de Hamada y el dato

del beta desapalancado de la industria electronica de consumo y oficina., proporcionado por
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Damodaran (2020) y la proporcion deuda/patrimonio de zByte Inc. tomado de los estados
financieros.

e (Rm — Rf) es la prima por riesgo de mercado y se obtuvo de la informacién brindada por
Damodaran (2020).

Tabla 24. Calculo del COK

Concepto Variable Valor Fuente

Tasa de libre riesgo (Bonos del Tesoro

0,
de EE.UU. a diez afios) Rf 1,84 % BCRP (2020)

Beta no apalancado Bu 1,10 | Damodaran (2020)

Proporcion deuda/patrimonio D/P 29,78 % | Estados Financieros de la empresa zByte Inc.
Beta apalancado B 1,65 [ Célculo con la ecuacion de Hamada

Prima de riesgo de mercado Rm-Rf 2,92 % | Damodaran (2020)

Costo de oportunidad de capital COK 5,72 % | Célculo con la formula de CAPM

Fuente: Ross et al. 2012. Elaboracion propia 2020

Con las proyecciones obtenidas de los flujos de caja en cada escenario y teniendo como tasa de
descuento el costo de oportunidad del capital se calcul6 el VAN y el TIR, bajo el supuesto de que
el financiamiento de las nuevas estrategias serd Unicamente con aportes de capital de un

inversionista individual.

Es asi que como se observa en la tabla 25, tanto en el escenario sin plan estratégico y con plan
estratégico se obtiene una TIR positiva, caso contrario al VAN que llega a ser mayor cuando se
implementa el plan estratégico que cuando no se cuenta con ello. Cabe resaltar que, segln la teoria
de las finanzas, los resultados obtenidos mediante el VAN son mas confiables para determinar la
viabilidad de un proyecto frente a la tasa TIR. Tomando en cuenta que la TIR se compara
directamente con la tasa de descuento, mientras que el VAN de un escenario se puede comparar

con el VAN de otros escenarios 0 proyectos.

Tabla 25. VAN y TIR por escenario

Sin plan estratégico | Con plan estratégico
TIR 92,73 % 62,52 %
VAN 720.213 1.606.003

Fuente: zByte Inc. 2019. Elaboracion propia 2020
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6. Anadlisis de sensibilidad

Adicionalmente, en la tabla 26 se observa que, si realiza un andlisis de sensibilidad del VAN
frente a cambios en la tasa del costo de oportunidad de capital, el escenario con plan estratégico
es preferible al escenario sin plan estratégico. En cada escenario (pesimista, conservador y
optimista) el VAN sera mayor al ejecutar los planes de accién elaborados; por lo que, se garantiza
una rentabilidad futura mayor ante la ejecucién de inversiones viables que favorezcan la
sostenibilidad del negocio en el largo plazo.

Tabla 26. Analisis de sensibilidad

Pesimista Conservador Optimista
CAPM +2 % CAPM CAPM -2 %
VAN Sin plan estratégico 670.274 720.213 774.640
Con plan estratégico 1.467.004 1.606.003 1.758.936

Fuente: zByte Inc. 2019. Elaboracion propia 2020
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Capitulo XI. Plan de contingencia

El plan de contingencia queda establecido a partir de las estrategias o acciones que no fueron

seleccionadas en el proceso de evaluacion con respecto al alineamiento junto con las matrices

Peyea, IE y GE, y los objetivos estratégicos para el plan estratégico de la empresa en el periodo

2021-2025.

Consecuentemente, se mencionan los posibles sucesos que pudieron resultar al ejecutar cada

estrategia o accién de contingencia:

Tabla 27. Plan de contingencia

percepcidn de valor en sus clientes

Evento Estrategia
Intensificar la imagen de la marca como un producto
Aumento del precio al poder aumentar la | diferenciado en el que las funcionalidades y las tecnologias

nuevas sean exclusivas para los estilos de vida y de trabajo del
consumidor europeo

Monitoreo patentado de la actividad respiratorio y
la calidad del aire en sus teléfonos de gama alta

Aprovechar los conocimientos que se tienen de la COVID-19 y
otras enfermedades infecciosas hasta ahora para poder brindar,
junto al equipo de 1+D, nuevas tecnologias y funcionalidades a
través del Big Data e inteligencia artificial en cuanto al
monitoreo de la actividad respiratoria, aislamiento social y la
calidad del aire

Segmentar el mercado, enfocandose en clientes
europeos que aprecien los productos sustentables y
estén dispuestos a pagar un precio mayor por ello.

Intensificar en el aumento del valor de marca, orientado a que
el consumidor la empareje con un estilo de vida ecoamigable

Mejora de los costos de comercializacion,
tendiendo a la eficiencia de la gestion de su sucursal
europea.

Aprovechar la experiencia de fabricacion en Estados Unidos y
Asia, en favor de realizar contratos financieros para poder
comprar los insumos a precios relativamente baratos con
respecto al promedio del mercado

Fuente: Fred David 2003. Elaboracién propia 2020
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

¢ Ante laineficacia de las acciones actuales en favor de la estrategia de diferenciacion que viene
llevando a cabo la empresa zByte Inc., es primordial reforzar su capacidad innovadora como
ventaja competitiva. Para ello, se van a reformular las estrategias de penetracion y desarrollo
de producto. Consecutivamente se realizd con ellas una rigurosa seleccion con el fin de
establecer los planes de accién para Operaciones, RR.HH., Marketing y RSC.

e Especificamente, el plan de Operaciones busca desarrollar equipos que cuenten con la tltima
tecnologia 5G, disefios plegables, entre otros. Por otra parte, el plan de RR.HH. se enfoca en
optimizar la cultura organizacional con de sesiones de coaching y capacitacion al personal
del area de postventa. Por otro lado, el plan de Marketing busca incrementar las ventas e-
commerce por medio de la apertura de tiendas anualmente y del incremento de ventas sobre
la base de una estrategia de marketing mix y una investigacién de mercado para el Reino
Unido. Por ultimo, el plan de RSC se orienta a promover que sus dispositivos inteligentes
sean ecoamigables, reduciendo asi los gases de efecto invernadero en los procesos
involucrados para su produccion y distribucién.

e De esta manera, se logra obtener un VAN de 1.606.003 a una TIR de 62,52 % para un
escenario en las que se desarrollan dichas estrategias. Es decir, llevar a cabo los planes de

accion resultan en una inversion rentable para la empresa de telecomunicaciones.

2. Recomendaciones

¢ Enlos dltimos afios, las condiciones del mercado de teléfonos inteligentes en Europa no han
sido tan favorables para las empresas que operan en dicha region, ya que el mercado se ha
caracterizado por una demanda fluctuante afio tras afio, una oferta excesiva y una feroz guerra
de precios. Por ello, se recomienda a la empresa zByte Inc. que mantenga la estrategia de
diferenciacion en los préximos afios y que, adicionalmente, incursione en tecnologias
complementarias a sus teléfonos inteligentes, con el fin de fidelizar al cliente.

e Tras la inminente crisis econémica proveniente por la COVID-19, se sugiere llevar a cabo el
plan estratégico a partir del afio 2021 o posteriores, ya que un escenario de recuperacion de
los principales indicadores econdmicos y sociales se espera restablecerlos el afio inmediato.

Adicionalmente, no se recomienda una liquidacién o venta de la empresa, debido a que, si
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bien no es rentable para el 2020, ello se debe a un evento externo y no al propio desempefio
de la empresa.

La gestion empresarial de hoy en dia amerita contribuir con la responsabilidad social, en
favor de los stakeholders. Ello seria clave para la generacion de ingresos a largo plazo. Por
eso, se recomienda al area de RR.HH. de la empresa zByte Inc. que adopte dicho enfogue con

el fin de cumplir con el cuidado de su personal, sus clientes y el medio ambiente.
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Anexo 1. Modelo de negocio de zByte Inc.

Socios claves

Actividades clave

Propuestas de valor

Relaciones Cliente

Segmentos clientes

- Proveedores de  insumos
necesarios para la produccion
de teléfonos méviles

- Empresas operadoras de
telecomunicaciones, tiendas
retail, tiendas online vy
distribuidores autorizados
exclusivos de la marca zByte
Inc.

- Operadores logisticos que se
encargan de la distribucion
hacia los canales de ventas

-Inversion constante en 1+D
-Distribucién de forma apropiada de
la produccion

-Servicio de postventa acorde con las
politicas -Investigacion de mercado
de manera paulatina

Recursos claves

-Contratos de exclusividad
operadores

-Patentes en diferentes tecnologias
desarrolladas por el departamento de
1+D.

-La cultura innovadora de zByte

con

- Ofrecer celulares de
muy alta gama con
tecnologia de punta,
innovadores 'y  con
disefio de vanguardia

- Relacion cercana con el cliente
final

- En la etapa de disefio y
fabricacién se realizan test de
uso con clientes finales.

- Asistencia personalizada

Canales

-Empresas  operadoras  de
telecomunicacion

-Tiendas retail

-Sitios online

-Distribuidores autorizados a
usar el nombre de zByte Inc.

- Corporaciones
- Consumidores
tecnolégicos

Estructura de costos

Flujo de ingresos

-Adquisicion de materias primas e insumos, publicidad, marketing y distribucion, costos
administrativos, planilla, costos financieros, depreciacion de fabricas, e 1+D

-zByte Inc. genera sus ingresos por medio de la venta directa de sus equipos celulares

Fuente: Elaboracion propia, 2020 basada de Osterwalder y Pigneur (2010).
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Anexo 2. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factor externo Peso Valor | Ponderacion

Oportunidades

Nueva Comisién Europea
Hay una expectativa optimista con respecto a la toma de decisiones politicas que | 5% 2 0.1
favorezcan a los principales indicadores macroeconémicos

Tipo de Cambio

.. Lo ~ - 0,
La devaluacién del euro es clave en los ultimos afios para poder reactivar la 5% 1 0.05
economia europea

Ingreso per-capita

. ;. 0,
El aumento del ingreso per capita en la UE y la zona euro muestra una mayor 5% 3 0.15
capacidad de compra de los consumidores europeos en los Ultimos afios

Servicios de Internet

Hay una mayor inclusion digital con respecto a los servicios de Internet para las | 2004 | 3 0.6
personas jovenes y adultas, ya que en ambas etapas el porcentaje de personas que
nunca han usado Internet representan menos del 1%y, del 10%, respectivamente.

Disponibilidad de nuevas tecnologias

El lanzamiento de nuevas tecnologias como la 5G y de dispositivos moviles que 15% 3 0.45
se transforme en una tablet dinamizaria las ventas de teléfonos inteligentes

Subtotal oportunidades 50% 1.35

Amenazas

Post Brexit
La salida del Reino Unido de la UE se encuentra perjudicando al comercio en | 10% 1 0.1
dicha regién

CoVID-19

La propagacion del virus se encuentra deprimiendo drasticamente los mercados
a través de la ruptura de la cadena de pagos entre los agentes econémicos dentro
de la UE.

15% 1 0.15

Confianza del consumidor
Se esperan una caida en el futuro moderada, a pesar de ser superior a su promedio | 5% 2 0.1
en el largo plazo

Recursos naturales en zonas de conflicto

Las materias primas que se usan en los teléfonos moviles en Europa se | 5o 3 0.15
encuentran en zonas de conflicto, por lo que su limitada produccién tendria a
encarecer 10s insumos

Amenaza de nuevos competidores

Hay una tendencia significativa en lo que respecta al aumento de teléfonos
moviles procedentes de China, tales como Huawei y Xiaomi, por ejemplo, en la
region europea

15% 4 0.6

Sub-Total AMENAZAS 50% 1.1

Total 100% 2.45

Fuente: Elaboracion propia, 2020 basada en D'Alessio (2015).
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Anexo 3. Matriz para anélisis de la cadena de valor

Actividad de la | .. Europa Global .
cadena de valor Indicador zByte Inc | Empresas zByte Inc | Empresas comparables | Fortaleza/Debilidad
(2019) comparables (2019) | (2019) (2019)
Logistica de | Produccion contratada (%) 0 0 0.28 0.25 Debilidad
entrada Costo de fabricacion contratada (USD) 0 0 86.40 102.90 Fortaleza
Costo unitario de produccién (USD) 0 0 85.22 86 Fortaleza
Operaciones Capacidad de produccion propia (M) 0 0 12.209 11.721625 Fortaleza
Productos defectuosos (%) 0 0 1.53 1.74 Fortaleza
N° de fabricas 0 0 24 22 Fortaleza
Logistica de | Costo de transporte y aranceles (% de ventas) 2.58% 2.86% 1.38% 2.71% Fortaleza
salida Costo unitario de gestioén de inventario (USD) | 0 0 0.83 1.26 Fortaleza
Ventas (Tasa de crecimiento) -11.93% 0.93% -6.34% 1.92% Debilidad
Marketing y | Eficiencia del marketing (Ventas/promocidn) 18 2441 23 39 Debilidad
ventas Participacion en el mercado (Ranking) 11 10 - - Fortaleza
Precio (USD) 138 136.63 238.72 219.17 Debilidad
Gastos de administracion (% ventas) 0.92% 1.14% 4.34% 4.44% Fortaleza
Ventas/administracion 108.16 91.35 23.02 22.59 Fortaleza
Servicio N° de iniciativas para el servicio al cliente
(centros de experiencia, asistencia en ventas,
garantias, etc) 0 0 0.00 0.00 Debilidad
Adaquisicién Costo de proveedores (USD) 0 0 11.00 10.91 Debilidad
Calidad de proveedores (sostenibilidad) 0 0 5 4.48 Fortaleza
Desarrollo Gasto en 1+D (% ventas) 0 0 1.01% 0.94% Fortaleza
tecnoldgico N° de caracteristicas 10 9.56 9.83 9.19 Fortaleza
Trabajadores contratados para gestionar 1+D
(N°) 0 0 400 346 Fortaleza
RR HH Presupuesto mensual para capacitacion (USD) | 0 0 600 531 Fortaleza
T Rotacidn del personal (%) 0 0 9 7 Debilidad
Salario mensual (USD) 0 0 4,550 4,325 Fortaleza
Eficiencia de RR.HH. (multiplicador) 0 0 0.98 0.99 Debilidad
EBITDA 3114 21.28 28.65 20.60 Fortaleza
EBIT 3114 21.28 23.88 16.72 Fortaleza
Infraestructura ROS (%) 31.14 21.28 17.75 12.86 Fortaleza
ROE (%) 61.52 39.21 43.73 29.68 Fortaleza
Endeudamiento (%) -72.16 -17.48 2.20 -23.04
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Actividad de la | , . Europa Global .
cadena de valor Indicador zByte Inc | Empresas zByte Inc | Empresas comparables | Fortaleza/Debilidad
(2019) comparables (2019) | (2019) (2019)
Precio/beneficios 0 0 21.73 24.20 Debilidad
Rentabilidad de los dividendos (%) 0 0 3.89 3.81 Fortaleza
Capitalizacion de mercado de la empresa (en
miles USD) 0 0 14,141,589 10,400,300 Fortaleza
Precio de las acciones (USD) 0 0 529.65 385.09 Fortaleza
Fuente: Elaboracion propia, 2020 basada en D'Alessio (2015).
Anexo 4. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Factor interno Peso Valor Ponderacion

Fortalezas

Logro de economias de escala debido a sus fabricas en EUA y Asia 5% 3 0.15

Eficiencia en los costos de produccion y logistica 10% 3 0.3

Mayores margenes y ventas 9% 4 0.36

Tercerizacion de produccién adecuada 4% 3 0.12

Productos diferenciables 13% 4 0.52

Uno de los mejores equipos de 1+D en el sector 13% 4 0.52

Resultados econémicos y financieros estables 10% 4 0.4

Subtotal FORTALEZAS 64% 2.37

Debilidades

Altos costos en relacion a RR.HH. 8% 1 0.08

No es lider en el mercado 6% 2 0.12

Precios de los productos mas elevados del mercado 6% 1 0.06

Estructura de capital ineficiente 3% 2 0.06

Gastos fuertes en 1+D y marketing 8% 1 0.08

Falta de abastecimiento adecuado de los productos 2% 1 0.02

Altos costos de almacenamiento 3% 2 0.06

Subtotal DEBILIDADES 36% 0.48

Total 100% 2.85

Fuente: Elaboracion propia, 2020 basada en D'Alessio (2015).

76



Anexo 5. Matriz de perfil competitivo

Factores criticos de Ponderacion zByte Inc Lenovo Group LG Corp

éxito Clasificacion Ponderacion Clasificacion Ponderacion Clasificacion Ponderacion
Participacion en el 01 3 0.3 4 0.4 4 0.4
mercado

Precio 0.1 2 0.2 3 0.3 3 0.3
Posicién financiera 0.15 4 0.6 4 0.6 4 0.6
Calidad del producto 0.15 3 0.45 4 0.6 3 0.45
Lealtad del cliente 0.15 2 0.3 2 0.3 3 0.45
Efectividad

publicitaria 0.04 1 0.04 3 0.12 3 0.12
Gestion de RR.HH. 0.06 1 0.06 3 0.18 4 0.24
Expansion global 0.06 3 0.18 4 0.24 4 0.24
Innovacion 0.14 3 0.42 4 0.56 3 0.42
1+D 0.06 3 0.18 3 0.18 4 0.24
Total 2.73 3.48 3.46

Fuente: Elaboracion propia, 2020 basada en D'Alessio (2015).

Anexo 6. Evaluacion de la vision de zByte Inc.

Organizacion

Marco competitivo

Objetivo fundamental

Ventaja competitiva

Ser un proveedor lider, responsable e innovador

Mercado de teléfonos méviles premium, en

Brindar una experiencia singular

en el disefio y desarrollo de dispositivos
inteligentes de la mas alta gama para la region
europea, ello acorde con las recientes necesidades

de los usuarios

linea a las recientes tendencias del pablico
joven y adulto con respecto a las nuevas
tecnologias

Ser una marca admirada por el consumidor
europeo por su innovacion tecnoldgica
constante alineado a su ritmo de vida diaria

debido a su capacidad innovadora en
cuanto a una vida digital plena e
inteligente para los clientes

Fuente: Elaboracion propia, 2020 basada en zByte (2019).
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Anexo 7. Matriz de evaluacion de objetivos

Objetivos estratégicos

cadena de suministro sustentable en 4% anualmente

¢Estan dirigidos | (Puede el | ;Se :Son ¢Pueden ser
Objetivo hacia resultados | progreso ser | pueden <rlealistas’) realizados en un
especificos? medido? alcanzar? " | periodo de tiempo?
1. Incrementar las ventas a una tasa de crecimiento cercana del 15% al 2024. | Si Si Si Si Si
2. Lograr unas ganancias por accion superior del 24% al 2024. Si Si Si Si Si
3. Mantener un apalancamiento (%) menor del 8% al 2024 Si Si Si Si Si
Rentabilidad 4. Mantener un ROE (%) superior_ del 43% al 2024 Si Si Si Si Si
5. Mantener un ROA (%) por encima del 28% si si si si si
al 2024
6. Lograr un EBITDA superior . . . . .
el 289% al 2024 i St Si St St Si
Crecimiento 7. Lograr un EBIT mayor del 23% al 2024 Si Si Si Si Si
8. Posicionar a zByte Inc. en el Top 3 de las marcas de teléfonos movilesen | .. . . . .
Si Si Si Si Si
Europa al 2024
9. Incrementar el gasto en 1+D con respecto a las ventas, hasta alcanzar el si si si si s
Supervivencia 10% al 2024 - — -
10. Aumentar la inversion en RR.HH. con respecto a las ventas, siendo si si si si si
mayor a 1,000 (en miles USD) al 2024
11. Reducir las emisiones de gases de efecto invernadero con respecto a una si si si si si

Fuente: Elaboracion propia, 2020 basada en D'Alessio (2015).
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Anexo 8.

Matriz FODA cruzado
Fortalezas Debilidades

F1 Logro de economias de escala debido a sus fabricas en EUA y Asia. Altos costos con relacion a RR.HH. D1
F2 Eficiencia en los costos de produccién y logistica No es lider en el mercado D2
F3 Mayores margenes y ventas Precios de los productos mas elevados del mercado D3
F4 Tercerizacion de produccion adecuada Estructura de capital ineficiente D4
F5 Productos diferenciables Gastos fuertes en 1+D y marketing D5
F6 Uno de los mejores equipos de I+D en el sector Falta prioridad en el abastecimiento adecuado de los productos D6
F7 Resultados econdémicos y financieros estables Se tiende a incurrir en mayores costos de almacenamiento con relacién a los competidores D7

Oportunidades

Estrategias ofensivas que ataquen los puntos débiles y fuertes de los competidores (Estrategia
envolvente y de ataque frontal)

Estrategias Adaptativas

03, 04 - D2: Intensificar en el aumento del valor de marca, orientado a que el consumidor la empareje con un
. 03, 05 - F6, F7: Aumento de la inversion en la fabricacién de equipos méviles compatibles con la | €stilo de vida ecoamigable o . i )
01 Nueva Comision Europea tecnologia 5G y de disefio plegable que se conviertan en tablets 03 - D1, D6: Mayor inversion en capacitacion de personal para el area de servicio postventa, con el fin ampliar la
01, 04 - F1, F2, F5: Implementacion de los canales de distribucién Business to Consumer (B2C), ello | experiencia dada al consumidor o o ) o
- - mediante la apertura de tiendas en las zonas comerciales més relevantes de la region europea. Y de esta | O3, O4, O5- D3: Implementacion de aplicaciones de telefonia movil exclusivas de la marca, para lo cual implique
02 Tipo de Cambio manera, potenciar la relacion con el cliente. alianzas con las empresas que mejoren el rendimiento de los dispositivos
03 Ingreso per capita 04, .OS. - F3, _F4~: Aumentar/las caragtgristicas y funcionalidades constantemente, en favor de la
fabricacion y disefio de los teléfonos moviles de la més alta gama
O1 - F3, F5: Llegar a un acuerdo con la UE con respecto a promover la disminucion de residuos de
04 Servicios de Internet telefonia movil, en favor de mejorar una cadena de suministro sustentable. Por lo que, no solo se
diferenciaria en su produccion, sino en su cadena de valor
05 Disponibilidad de nuevas tecnologias
Amenazas Estrategias defensivas (Acuerdos antiadquisicién) Estrategias de Supervivencia
Al Post Brexit
A2 COVID-19 A5- F5: Intensificar la imagen de la marca como un producto diferenciado en el que las funcionalidades | A2-D1: Sesiones de coaching para RR.HH., con el fin de aumentar el desempefio de los empleados. La creacién
y las tecnologias nuevas sean exclusivas para los estilos de vida y de trabajo del consumidor europeo | de equipos de alto rendimiento tenderia a poder aumentar sus productividad, la cual justifique significativamente
A2-F6: Aprovechar los conocimientos que se tienen del COVID-19 y otras enfermedades infecciosas | los altos costos invertidos en ellos
A3 Confianza del consumidor hasta ahora para poder brindar, junto al equipo de 1+D, nuevas tecnologias y funcionalidades en cuanto | A5-D4: Incurrir en la produccion de dispositivos complementarios a los teléfonos inteligentes y darle mas valor
al monitoreo de la actividad respiratoria y la calidad del aire |agregado a la marca a través del financiamiento por deuda
Ad Recursos naturales en zonas de conflicto |A4-F1: Aprovechar la experiencia de fabricacion en EUA y Asia, en favor de realizar contratos | A1-D2: Implementar una investigacion de mercado para el Reino Unido enfocada a los consumidores de teléfonos
financieros para poder comprar los insumos a precios relativamente baratos con respecto al promedio | inteligentes de las méas alta gama, ya que podria significar una proporcién importante de clientes potenciales debido
del mercado a que el pais goza de una economia sélida y de alta capacidad adquisitiva
A5 Amenaza de nuevos competidores

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020

Anexo 9.

La matriz IE

EFE

Puntajes de valor
totales de la matriz

Crecer y construir

Puntuaciones ponderadas totales EFI
Flerte (3.0 a 4.0) Promedio (2.0 a 2.99)

Débil (1.0 a 1.99)

Alto (3a 4)
> |
Medio (2 a 2.99) < v
IV
Bajo (1a 1.99) _y -

%/VI_\>
e

Conservar y mantener

N

Cosechar o enaje

Fuente: Fred David 2003. Elaboracién propia 2020




Anexo 10. Matriz de la gran estrategia (GE)

Cuadrante 11
1. Desarrollo de mercados
2. Penetracion en el mercado
3. Desarrollo de productos
4. Integracion horizontal
5. Enajenacion
6. Liquidacion
POSICION
COMPETITIVA DEBIL

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante |

1. Desarrollo de mercados
2. Penetracion en el mercado

3. Desarrollo de productos
4. Integracion hacia adelante

5. Integracion hacia atras

6. Integracion horizontal
7. Diversificacion concéntrica

Cuadrante 111
1. Recorte de agua
2. Diversificacion concéntrica
3. Diversificacion horizontal
4. Diversificacion de conglomerados
5. Enajenacion
6. Liquidacion

Cuadrante IV
1. Diversificacién concéntrica
2. Diversificacion horizontal
3. Diversificacion de conglomerados
4. Alianzas estratégicas

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

POSICION
COMPETITIVA SOLIDA

Fuente: Fred David 2003. Elaboracidn propia 2020

Anexo 11. Alineamiento de estrategias

N° Estrategias Matriz Peyea Matriz IE Matriz GE Total
1 Aumento de la inversion en la fabricacion de equipos méviles compatibles con la tecnologia 5G X X X 3
2 Implementacidn de los canales de distribucion B2C X X 2
3 Aumentar las caracteristicas y funcionalidades constantemente, en favor de la fabricacion y disefio de los teléfonos méviles de la méas alta gama X X X 3
4 Llevar a cabo acciones que permitan promover la diminucion de residuos de telefonia mévil X 1
5 Intensificar la imagen de la marca como un producto diferenciado en el que las funcionalidades y las tecnologias nuevas sean exclusivas para los estilos de vida y de trabajo del consumidor | X X X 3
europeo
6 Aprovechar los conocimientos que se tienen de la COVID-19 y otras enfermedades infecciosas hasta ahora para poder brindar, junto al equipo de 1+D, nuevas tecnologias y funcionalidades en X 1
cuanto al monitoreo de la actividad respiratoria y la calidad del aire
7 Aprovechar la experiencia de fabricacion en Estados Unidos y Asia, en favor de realizar contratos financieros para poder comprar los insumos a precios relativamente baratos con respecto al X 1
promedio del mercado
8 Intensificar en el aumento del valor de marca, orientado a que el consumidor la empareje con un estilo de vida ecoamigable 0
9 Mayor inversion en capacitacion de personal para el area de servicio postventa, con el fin ampliar la experiencia dada al consumidor X X 2
10 Implementacién de aplicaciones de telefonia mévil exclusivas de la marca, para lo cual implique alianzas con las empresas que mejoren el rendimiento de los dispositivos X X X 3
11 Sesiones de coaching para RR.HH., con el fin de aumentar el desempefio de los empleados X X 2
12 Incurrir en la produccion de dispositivos complementarios a los teléfonos inteligentes y darle mas valor agregado a la marca a través del financiamiento por deuda X X X 3
13 Implementar una investigacion de mercado para el Reino Unido enfocada a los consumidores de teléfonos inteligentes de la mas alta gama X X 2

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020
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Anexo 12. Estrategias alineadas con los objetivos estratégicos

Obijetivos estratégicos

inteligentes de la més alta gama

Incrementar las - Aumentar  la | Incrementar la - .
Lograr  unas Posicionar a zByte | . . - L Reducir las emisiones de
ventas en Europa a anancias por Mantener  un | Mantener  un | Mantener un|Lograr  un | Lograr Un| e en el Top 3 de | INVersion —en | inversion en 1+D ases de efecto invernadero | N°  de
Estrategia una tasa de | 93N2 P apalancamiento | ROE (%) | ROA (%) por | EBITDA EBIT  mayor ' P RR.HH., con respecto a g _—
- accion . - . las  marcas de| . con respecto a una cadena de | objetivos
crecimiento superior  del (%) menor del | superior  del | encima del | superior del |del 23% al teléfonos  méviles siendo mayor a | las ventas, hasta suministro sustentable en
cercana al 15% al 242/ al 2024 8% al 2024 43% al 2024 17% al 2024 28% al 2024 | 2024 en Europa al 2024 1,000 (en miles | alcanzar el 10% 4% anualmente
2024 0 ' P USD) al 2024 | al 2024 0
Aqnw_ento de Ia_lnver3|on en la fabflcamon de equipos X X X X X X X X X X 10
maviles compatibles con la tecnologia 5G.
Implementacion de los canales de distribucién B2C X X X X X X X X X X 10
Aumentar las caracteristicas y funcionalidades
constantemente, en favor de la fabricacion y disefio de los | X X X X X X X X X X 10
teléfonos moviles de la méas alta gama.
L_Ie\{ar a cabo acciones que p,ermllta.n promover la X X X X X X X X X X 10
diminucidn de residuos de telefonia mévil
Intensificar la imagen de la marca como un producto
dlferenC@do en el que las _funcmnalldades y las X X X X X X X X X X 10
tecnologias nuevas sean exclusivas para los estilos de
vida y de trabajo del consumidor europeo
Aprovechar los conocimientos que se tienen del COVID-
19 y otras enfermedades infecciosas hasta ahora para
poder brindar, junto al equipo de 1+D, nuevas tecnologias | X X X X X X X X 8
y funcionalidades en cuanto al monitoreo de la actividad
respiratoria y la calidad del aire
Aprovechar la experiencia de fabricacion en EUAy Asia,
en favor de_ realizar contratos fln_anC|eros para poder X X X X X X X X 8
comprar los insumos a precios relativamente baratos con
respecto al promedio del mercado
Mayor inversion en capacitacion de personal para el area
de servicio postventa, con el fin ampliar la experiencia | X X X X X X X X X X 10
dada al consumidor
Implementaciéon de aplicaciones de telefonia mdvil
exclusivas de la marca, para lo cual |mp||_qu_e alianzas con X X X X X X X X 8
las empresas que mejoren el rendimiento de los
dispositivos
Sesiones de coachlrjg para RR.HH., con el fin de X X X X X X X X X X 10
aumentar el desempefio de los empleados.
Incurrir  en la  produccion de  dispositivos
complementarios a los telefonos, |nteI|g_entes_y d_arle mas | X X X X X X X X X 10
valor agregado a la marca a través del financiamiento por
deuda
Implementar una investigacion de mercado para el Reino
Unido enfocada a los consumidores de teléfonos | X X X X X X X X X X 10

Fuente: D'Alessio 2015. Elaboracion propia 2020
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