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Resumen ejecutivo

Mobile Inc. es una empresa transnacional, fabricante y comercializadora de equipos moviles, cuya
sede central estd ubicada en Estados Unidos. La empresa vende sus equipos en Estados Unidos,
Europa y China. Al cierre del afio 2019, cuenta con trece (13) plantas de produccién en Estados

Unidos y nueve (9) en China, y tiene una participacién de mercado mundial de 1,05%.

China representa el 49,5% de las ventas totales de Mobile Inc. al cierre del 2019, siendo este
mercado el mas atractivo para la compafiia. Por ello, el plan estratégico realizado esta dirigido al
mercado de China; donde Mobile Inc. tiene una participacién de mercado de 1,94%, en el afio
2019.

A lo largo de doce afios, Mobile Inc. ha obtenido resultados financieros favorables, sin embargo,
esto no se ha reflejado en un crecimiento sostenible de la participacion de mercado, por lo que su
continuidad esta en riesgo. La empresa ha estado operando sin una estrategia competitiva clara y

definida, y sus decisiones no estaban alineadas hacia un mismo objetivo.

Dado el contexto actual, donde el mundo esta siendo afectado por una crisis econémica producto
de la pandemia del COVID-19, Mobile Inc. tiene la necesidad de elaborar un plan de gestion de

crisis para el afio 2020 y un plan estratégico para el periodo 2021-2024 para China.

Por lo tanto, la finalidad del presente trabajo de investigacion es plantear los principales objetivos
y estrategias en los préximos 5 afos, orientados a la supervivencia de la empresa en el primer afio

y expansion y crecimiento de la cuota de mercado para los afios restantes.

El plan estratégico 2021-2024 para China define una estrategia competitiva de liderazgo en
costos, gque se sustenta en la construccion de nuevas fabricas en China, buscando que la
produccidn sea principalmente interna, ahorrando costos por subcontratacion e importacion de
equipos, y poder ofrecer equipos a precios competitivos. Como estrategias de crecimiento, se
establece la de penetracion de mercado en Chinay el desarrollo de mercado en India, con lo cual,

se espera incrementar las ventas y ganar participacion de mercado.

Los objetivos estratégicos se analizaran detalladamente en los planes funcionales de marketing,
operaciones, recursos humanos, responsabilidad social y el plan financiero. La implementacion
de dichos planes debe permitir cumplir con el objetivo principal de la compafiia, que es la

sostenibilidad en el mercado de equipos celulares.



indice

g T6 10T [T 7= o] TSRO iX
INAICE A& GIATICOS .....vueeoveceeeeiee ettt Xi
INOICE 08 ANEXOS. evuenniiiiieieiieiciieceete ettt es sttt esen ettt en ettt en s esen s eneeeas Xii
) 0o [ oo o o PR SUS SRS PRURSSTRN 1
Capitulo 1. Perfil COMPELITIVO .......ccooiiiiiiiicie s 3
1. DeSCripCion de 1 MPIESA ........ccviiiiiieiie ittt rre e e e saaesreens 3
2. Analisis del mercado global ............ccooiiiiiciiii s 4
3. Analisis del Mercado aSIALICO .........ccviieieiiieceeeee et 6
4. DescripCion del ProblEMa .........ccooiiiiiiiii i 7
5. POSIDIE SOIUCION ...ttt et ste e e e reenae e e 7
6. AICANCE A 12 PIrOPUESTA .....eeveeciiccie ettt st et re e e be e 7
A ¢ V1 7= Vo] o LSRR 7
Capitulo 1. ANALISIS EXTEINO. ......uiiiiiitiiteiceee e 9
1. Analisis del MaCrOBNTIOINO.........cciviiiiiie et e e nneens 9
=01 (o] £ [0 oo 11 oo USSR 9
2 = ] (o] g oI o] o 01 ol TSRS 9
IR =t o1 (o] oI 0T T | SRRSO 9
1.AENTOrN0 tECNOIOGICO ...ttt 9
1.5ENLOrN0 amMDIENTAL........oviiiiiieiee s 10
LOENIOMNO BQAL. .. ..o e arae 10
L7ENOrNO global... ... e 10
2. ANAlisiS del MICIOBNTOMNO ... c.veivveiieiecie ettt sre e nee e 10
2.1ldentificacion, caracteristicas y evolucion del SECtOr .........cccovvvvevieieiiciecicse e 10
2.2Analisis de 1as CINCO TUBIZAS 08 POIEN ........ocuviiiiiieie e 12
2.2.1 Poder de negociaCion de CHENES ........cccccveiiiiiiecie ettt 12
2.2.2 Poder de negociacion de 10S ProVEEUOIES.........ccuvivieeiereieeeeee e e 13
2.2.3 Amenaza de NUEVOS ENIFANTES .......eeiveerieeieeieeieeieeree e sieesreeseeesteesteesteesteeseeeseeeseeanees 14
2.2.4 AMENAZA € SUSHITULOS. .. ..vveieeeireitie st sie ettt st ste et steebeenaeenneaneas 15
2.2.5 Grado de rivalidad...........coiiiiiiiiiii 16
3. Matriz de Evaluacion de Factores EXternos (EFE).......c.coccoviiieiiiiiicvic e, 18



Capitulo H1. Analisis interno de la organizacion.............cccocovvevie v, 20

1. Modelo de negocio de China (CANVAS) ... e 20
B 0% o [T g F- o LI 7 o SRS 21
3. Analisis de areas fUNCIONAIES ............cccviiiieiiiiceee e 22
T8 o 0o 1 oTox o o PSPPSR PP URPRPPPN 22
I oo 1 1 [o: LRSS PP 23
3.3MaArKELING Y VEINTAS. ....c.veiieeieitiiiieeee ettt 23
3.ARECUISOS NUMANOS ....vviviiieiesiee sttt e ettt e st e st e steenteesteesteebeenteeneeaneas 24
3.51Investigacion y desarrollo (I4D) ....cc.ooiiiiiiieiiiiee e 25
3.6Contabilidad Y fINANZAS...........coiiiiicie e s 25
4. Analisis de Recursos y Capacidades - Matriz VRIO .........c.ccocoviiiiiic i 26
5. Definicion de estrategia COMPELItIVA ........cceiiiiiiierieie e 26
6. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EF1) ... 27
Capitulo IV. Modelo de gestidn de crisis — Periodo 2020 ...........ccccevvvevveveeve e, 28
I O o1 =1 1Y T S 28
2. Estrategia COMPETITIVA. ......ccuiiiiieieriisie e 28
3. Estimacion de 1a demanda...........coceveiieieiiieiieiee s 28
4. Planes de acCion 2020 ..........ocviiieiieiiee e e e se ettt nre e re e 31
4.1P1aN de PrOQUCCION........cceiiiiiii ettt te e sre e sreesae e 31
4.2Plan de Marketing Y VENTAS ......cccueiiiieeie ettt sttt sre e te e sre e sreere s 33
4.3Plan de reCUrSOS NUMANOS .......veiieeieieiiieie et sieesie ettt ree e sree e sreesneesreeseeeneeenes 35
4.4Plan financiero — flujo de caja Proyectado ..........cccoeveviereiinieieiesie e 35
Capitulo V. Investigacion de Mercado...........ccocvveveiiieiie i 38
1. Objetivos de la investigacion de MErcado ..........cccvveiieieeie e e 38
2. MELOAOIOGIA. ... ...t et 38
3. SElECCION U MEICAUDS ....vvevvevecteerieie ettt ettt ettt ste e e st e be e e e e e naesbeeraeneeneeas 38
SLLINEIOTUCCION . ... ..t ettt bttt bt e bbb e e e e 38
3.2Analisis del mercado de 12 INAIa ..........coveiiiiiiiiee e 38
4. Estimacion de la demanda periodo 2021-2024...........cooeveieiiieeerieneeeeiene e 39
4.1Estimacion de la demanda en ChiNa...........cccoveieiiiiieiiese e 39
4.2Estimacion de la demanda en INdia..........cccooveieiiiiieciecc e 40
4.3Estimacion de la demanda para MObDIle............cccooviiiiiie e 41
5. CONCIUSIONES. ...\ttt ettt sttt et e bt e et e e st e besbeereenee e 42

Vi



Capitulo VI. Planeamiento estratégico 2021-2024 ...........ccccovveieeieeieeie e 43

Y TS oo ST ST 43
2. IMIISION . ... bbb b bttt e 43
3. ODJELIVO GENETAL.........i i 43
4. ODJetivs ESPECITICOS ...iivieiiiiiii it 43
4.10bjetivos de rentabilidad ...........cccooviiiiiiiiic s 43
4.20DjetiVOSs d€ CrECIMIBNTO. ... .cuviiiieiieieieet ettt 43
4.30bjetivos de SOSTENIDITIAA ...........cooiiiiiiiiie e 43
4.40bjetivos de responsabilidad SOCIAl ...........ccccvviiiiiiiiiie i 44
5. EStrategia COMPELItIVA.......c.eiieiiiie ettt sttt te et ae s 44
Capitulo VII. Analisis y seleccion de la estrategia........ccccoevvveveeieeiieve e, 45
1. Matriz FODA CIUZAAO .....veiuieieieieie ettt sttt e et eenaesreesneesneenneen 45
2. Matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la estrategia (PEYEA) .......cccccovviennne 45
3. Matriz interna-externa (IE)..........cooviiiiiiiie ettt st 46
4. Matriz de la estrategia PrinCipal .........cccoveiieeiii i 46
5. Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE) ..........ccccovviiiiiininincrienn 47
6. Matriz de Alineamiento EStrategiCo ........cccouiiriiiiiiiiiieies e 48
Capitulo VI Plan de Marketing.........ccooeieiiiiiiieiiieee e 50
1. Objetivos del plan de Marketing........cccoovveiiiiiiiiic e 50
B Y 1= (o= a 030111 USSP 50
K 0T T o g Ly 4T o] (o OSSPSR 50
4. Estrategias de MArKELING ......cccveiiiiie ettt st sreesre e 50
5. TACticas de MArKEtiNG .......ccccviiiiii ittt st e be e re s 52
6. Presupuesto de MAarkELING .......coccveiiiriiie it e e see e srre e e e snee e sree s 53
Capitulo IX. Plan de OPeraCiONES...........cooeieirerieiieisiesie ettt 54
T O o] 1= (1Y 1SRN 54
2. Estrategias de OPEraCIONES ........cceiiereiiieiiieeiee et se e st e ste e sre e sreeessbeesree e sraeesnaeesneeesneees 54
3. PIESUPUEBSTO. . ... . et et n e ne e 55
Capitulo X. Plan de recursos NUMANOS. .........ccccoieiiiiiiiieisee e 56
1. Objetivos del plan de recursos NUMAaN0S .........c.ooveiieiieiie e 56
2. Estrategias de reCursos NUMENOS. ........ccveiiieieiiieiie ettt ste et sre e 56

vii



2.1Politica de Remuneraciones y CapacitaCiONeS .........cccccvevviiiieiiieieesecse e st sre e ee s 56

2.1.1 ALracCiOn € tAIENTO .....cueiveieieieiesceeeie et 56
2.1.2 RetenCiOn del tAlENT0........ceiieieieiieieie e 57
3. Presupuesto de recursoS NUMANOS .........cceviiueiirieieie e 57
Capitulo XI. Plan de responsabilidad social corporativa.............ccccevevvevviveene e, 59
1. Objetivos del plan de responsabilidad SOCIal.............cceveiiiiiiiiiiee, 59
2. Actividades de responsabilidad SOCIal ..............ccoiveiiiiiiiicii e 59
3. Presupuesto de responsabilidad SOCIAl..............ccooveiiiiiiiiiiii i 60
Capitulo X1 Plan fINANCIEIO ........cc.ecviiiiiicce st 61
1. ODJEUIVOS. .. oottt s 61
2. SUPUEBSEDS. . ...ttt ettt r ettt E bR R R R e Rt R r e r e 61
R LT T T 1SS PSR 62
3.1ESCENArIO SIN ESIFALEQIA .. .vveivieiiiiiie ittt ecte ettt st te et sbe e be e beenneaneas 62
3.2ESCENAIIO CON BSIALEYIA ... eeiveeiireeeieeetee e st e e st e estee e steeesteeesteeesreeesaeeessteesneeesreeesrreesneeesrens 63
4. REOIMO ESPEIAUD ...ttt e ettt n b 64
4.1Tasa costo de capital Propio (KE).......cceiiiiiiiieiiiiiieee e 64
4.2C05St0 de 1a deuda (Kd)........cvoiiiiiieieesee e 64
4.3Costo promedio ponderado de capital (WACC) ... ie i 65
5. Valorizacién mediante flujos de caja descontados .........cccccovvevieiiiiicnicce e, 65
Conclusiones Y reCOMENACIONES .......c..eiuveiiriiiiieieieste s 67
1. CONCIUSIONES. ...t ettt bbbt b ettt n e 67
2. RECOMENUACIONES ......oiviiiieieiiiitieie ettt sttt sttt sbe st sre e e e 68
2T o] 1T To =\ i - VSRS ORTRRPROTOTOT 69
F N 1) (0 U TP OUPPPPPPPP 73
NOTAS DIOGIATICAS. e eeneneeae ot e et srr e s tresaaesreens 79

viii



Tabla 1.
Tabla 2.
Tabla 3.
Tabla 4.
Tabla 5.
Tabla 6.
Tabla 7.
Tabla 8.
Tabla 9.

Tabla 10.
Tabla 11.
Tabla 12.
Tabla 13.
Tabla 14.
Tabla 15.
Tabla 16.
Tabla 17.
Tabla 18.
Tabla 19.
Tabla 20.
Tabla 21.
Tabla 22.
Tabla 23.
Tabla 24.
Tabla 25.
Tabla 26.
Tabla 27.
Tabla 28.
Tabla 29.
Tabla 30.
Tabla 31.
Tabla 32.
Tabla 33.

indice de tablas

Tasas proyectadas de crecimiento del PBI 2020-2021 ..........ccccevvivviiiriinninnne
Indicadores clave por mercados - Industria de equipos moviles ......................
Indicadores clave Asia - Industria de equipos moviles 2019............cccccvveeenee.
Indicadores clave Asia - Industria de equipos moviles 2025 (proyectado).......
FaCtOres POIILICOS ......oveuiiiiiiirieee e
FaCtOreS ECONOMICOS ... ..veveivrerieieite e etie e seste e et e e ra et esbe e e s e stesresneenee e
FaCLOreS SOCIAIES ... .eevveiicciee sttt e e
Factores teCNOIOGICOS .......civveivieceee ettt
Factores ambientales.........ccooiiiii oo
FaCtOres 18QalES. ......oo e s
Factores gloDalEs. .........covoiiiiiiee e
Poder de 10S COMPIAtdOrES .........ccveiiriiiieieiesie e
Poder de 10S ProVEEAOIES .......c.cccvveiieiiece et
AMmeNaza de NUEVOS ENETANTES .........coverveerierierieeeesesieseeeeesresseseeeesesseseeseesens
Disponibilidad de SUSTITULOS .........ccviveieiriiiiiee e
Rivalidad entre COMPELIAOTES. .........covvieiiiiiiiee e
Evaluacion general de las cinco fuerzas de POrter.........cccocvvvvevee e e e,
Evaluacion final de las cinco fuerzas de POrter...........ccoovvvviiinienc s
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)........c.cccovevveevecciieieccieenne.
Cuadro de costos 2014-2019 (millones de dolares) ..........ccocvererieninenennnn.
Stock de productos terminados 2014-2019 (millones de unidades)..................
Indicadores financieros (* millones de dolares) ........ccccovevvevvevieve e,
Matriz VRIO - Recursos y capacidades ..........ccoevvevieiieeieeieesee e
Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EF1)........ccoccovevieviiie e,

Envios mensuales de smartphones en China 2019-2020 (millones de unidades) ..
Estimacion de la demanda (millones) y cuota de mercado en China Afio 2020 ...
Estimacion de la demanda de Mobile Afio 2020 (miles de unidades) ..............
Produccion de smartphones con tecnologia 4G (millones de unidades)...........
Determinacion del costo de ventas para el afio 2020 (en millones de dolares).
Precio unitario e ingresos mensuales de equipos 4G para el 2020 ...................
Flujo de caja, periodo 2020 (millones de dolares)..........ccocvevveverienesveiieseinns
Indicadores de India - Proyecciones 2020-2024...........ccccccvevveveeveeneeseeieeenne

Prondstico de envios mundiales (millones de unidades) ........c.cocevvvevvevieeneene

© © © O oo o U1 O

W W W W WRNNRNNDNDDNERRR R R B B B B B |2
W RN O O O N O Ul W W o 0w ~N N o o b W O O o



Tabla 34.
Tabla 35.
Tabla 36.
Tabla 37.
Tabla 38.
Tabla 39.
Tabla 40.
Tabla 41.
Tabla 42.
Tabla 43.
Tabla 44.
Tabla 45.
Tabla 46.
Tabla 47.
Tabla 48.
Tabla 49.
Tabla 50.
Tabla 51.
Tabla 52.
Tabla 53.
Tabla 54.
Tabla 55.
Tabla 56.
Tabla 57.
Tabla 58.
Tabla 59.

Envios mundiales vs. envios China (millones de unidades) ............cccccevvenenee.
Pronostico de demanda en China (millones de unidades) .........cccoeeevveveenene.
Pronostico de envios de celulares - India (millones de unidades) ....................
Pronostico de demanda de celulares 2020-2024 (millones de unidades)..........
Participacién de mercado esperada Mobile 2020-2024 (en %) .........cccccveuneee.
Estimacion de la demanda de Mobile 2020-2024 (millones de unidades)........
Matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE) .........ccccceceveniennne
Matriz de Alineamiento EStratgiCo.........cocovrereriiirinieiieiee e
Precios unitarios de equipos afios 2021-2024 en China (USD) ...........ccccveunee.
Precios unitarios de equipos afios 2021-2024 en India (USD) ..........cccevveneeene.
Gastos proyectados en publicidad (millones de délares) .........ccccocevvveviieiieninnne
Presupuesto de marketing 2021-2024 (en miles de USD).........cccccevvvvivenennn.
Produccion de smartphones para el periodo 2021-2024 (millones)..................
L0701y (o]0 (=N =1 o] ot TSR
Costo de fabricacion por modelo y pais (Millones) ........ccccocvvvveieiieiiiciiesinns
Remuneraciones y capacitacion para el personal en China (USD) 2021-2024.
Presupuesto de recursos humanos 2021-2024 (en millones de USD)...............
Programas y acciones de responsabilidad social ..........ccccoocevvivrvncicncinccninnn
Presupuesto de responsabilidad social corporativa (millones de USD)............
Indicadores financieros para el escenario sin estrategia ...........cocovveveeiveiinennn.
Indicadores financieros para el escenario sin estrategia ..........ccocoeveveevveenenne.
Célculo del costo de capital propio (Ke) ........ccocverireieiniini e
Célculo del costo promedio ponderado del capital (WACC) ......cccoocvvveivernenne.
Valorizacion con estrategia (millones de dolares)..........ccccevvevveveiveiiesieninne
Valorizacion sin estrategia (millones de dOlares) .........ccccoevveveeveiviiiciiesinns

Flujo de Caja Incremental (millones de dolares).........ccccvvvevveveeie e,



Gréfico 1.

Grafico 2.
Grafico 3.
Gréfico 4.
Gréfico 5.
Gréfico 6.
Grafico 7.
Grafico 8.
Grafico 9.
Gréfico 10.

indice de graficos

Ventas de smartphones 5G en Chinay precio unitario promedio, 2019T3-

2020 2.ttt ettt re b ettt ens 11
Modelo de negocio CANVAS al 2019........ccoeiiiiiiie e 20
CadENA B VAIOK ... e 21
Evolucion de la cuota de mercado de Mobile en China ... 24
Evolucion del gasto de publicidad (millones de dolares) ............coceovvreriennne 24
Gastos de sueldos, capacitacion y rotacion de personal ............ccccooevviiiiieninne 24
Gasto de 1+D (en millones de USD) ......ccovevveiieiiiiecece e 25
Unidades enviadas (en millones) y tasa de crecimiento de China vs Mobile Inc. . 29
Matriz interna-externa (1E) ........coovoi e e 46
Matriz de la estrategia PrinCipal...........cccoeiiiieieiiiiee e 47

Xi



Anexo 1.

Anexo 2.
Anexo 3.
Anexo 4.
Anexo 5.
Anexo 6.

Anexo 7.

indice de anexos

Cuota de mercado de los vendedores de smartphones en China del 2013 al

2000, et a et ns 74
Determinacién del costo de venta unitario para el afio 2020 .............ccccvevnee. 74
Matriz FODA cruzado de Mobile INC... ...ccccovveiiiiiiiieeeccce e 74
Factores de ejes para matriz PEYEA de Mobile INC. ......cccoooviviiiiiiiiiiee, 75
Matriz PEYEA de MODile INC.....ccoveiiie s 76
Estados FINancieros Sin eStrategia..........ocvivieriererinieiesiesie e 76
Estados FinancCieros Con eStrategia.........cccvuvevereeiiesiesieeseeseeseesie e eve e 77

Xii



Introduccion

Mobile Inc. es una empresa transnacional, fabricante y comercializadora de teléfonos moviles con
presencia en Estados Unidos, Europa y China. El presente trabajo de investigacion plantea un
plan estratégico para el periodo 2020-2024 enfocado en su negocio en China, cuya finalidad es
superar el periodo de la crisis generado por la pandemia del COVID-19 y asegurar la continuidad
del negocio en el tiempo. Para ello, se presenta un plan de gestion de crisis para el afio 2020 y un
plan de crecimiento para el periodo 2021-2024.

Como se explica més adelante, los resultados financieros al cierre del afio 2019 son positivos para la
subsidiaria en China, sin embargo, la participacion de mercado de la empresa es pequefia, y no ha
tenido el crecimiento esperado. Por esta razon, se hace necesario redefinir la estrategia competitiva

gue permita que la empresa consolide sus operaciones y asegure su sostenibilidad en el mercado.

Las cifras financieras para el periodo 2008-2019 han sido obtenidas de los estados financieros de
la empresa, y para las proyecciones del periodo 2020-2024 se ha tomado informacion actual y

perspectivas del mercado de celulares, en particulares, de las regiones de Chinay la India.

El presente trabajo se compone de doce capitulos mas una seccion final de conclusiones y
recomendaciones. En el capitulo I, se describe el perfil competitivo de la empresa, incluyendo un
analisis del mercado global y asiatico, el problema que afronta actualmente y la posible solucion.
En el capitulo Il, se realiza el andlisis externo, que incluye un anélisis del macroentorno,

microentorno y la matriz de evaluacion de factores externos (EFE).

En el capitulo II, se realiza un analisis interno de la organizacién, presentando el modelo de
negocio (CANVAS), el analisis de areas funcionales, la matriz VRIO, la definicion de estrategia

competitiva y la matriz de evaluacion de factores internos (EFI).

Debido a la crisis producida por la pandemia del COVID-19, en el capitulo 1V, se desarrolla el
modelo de gestion de crisis, donde se detalla la estrategia y los principales planes de accion para

superar esta crisis.

En el capitulo V se muestra la investigacion de mercado en China e India; como estrategia de
crecimiento Mobile Inc. ha seleccionado estos mercados para crecer y posicionar su marca,

determinandose la demanda para el periodo 2021-2024 en ambos mercados.



En el capitulo VI, se realiza el planeamiento estratégico para el periodo 2021-2024, que incluye
la misién, visién, objetivo general, objetivos especificos y determinacion de la estrategia

competitiva de la compafiia.

El capitulo VII, anélisis y seleccidn de la estrategia, se sustenta en la informacion recopilada en
los capitulos 1l y Il que incluye la matriz FODA cruzada, la matriz PEYEA, la matriz IE, la
matriz de estrategia principal y, finalmente, la matriz cuantitativa de la planificacion estratégica,
a fin de determinar la estrategia de crecimiento que debe seguir la empresa en el periodo 2021-
2024.

Del capitulo VI al XII, se plantean los planes funcionales de marketing, operaciones, recursos
humanos, responsabilidad social corporativa y finanzas, alineados al cumplimiento de los

objetivos planteados en el planeamiento estratégico.

Finalmente, se plantean las conclusiones y recomendaciones del presente trabajo de investigacion.



Capitulo 1. Perfil competitivo

1. Descripcion de la empresa

Mobile Inc. es una empresa transnacional que fabrica y comercializa equipos de telefonia celular.
Su sede central se encuentra localizada en Georgia, Estados Unidos, y cuenta con fabricas en
China y Estados Unidos. Adicionalmente, la empresa cuenta con una sede en Europa, pero solo
para comercializacion de equipos. Mobile cuenta con un centro de Innovacién y Desarrollo (1+D)
en Estados Unidos, asi como un centro de transferencia tecnol6gica en China que permite la trans-

ferencia de conocimientos en desarrollo tecnolégico desde la casa matriz.

La Compaiiia sufrié una restructuracion corporativa en el afio 2006, como parte de una investiga-
cion realizada por el Departamento de Justicia de Estados Unidos, que concluyé que existia un
cartel de empresas, que concertaron los precios de los equipos, el estancamiento de planes de 1+D,
entre otros actos ilicitos, que atentaban contra la libre competencia. Ante ello, la justicia norte-
americana ordeno a las juntas directivas el reemplazo de sus planas gerenciales, a fin de promover

una reestructuracion completa en la industria de produccidn de celulares.

Actualmente, la compafiia ofrece equipos mediante contratos con empresas operadoras de telefo-
nia movil, y con grandes cadenas de tiendas de venta de equipos de tecnologia. Aln no utiliza

canales de ventas directas al consumidor final, como tiendas fisicas o plataformas on-line.

Al cierre del afio 2019, Mobile Inc. vendi6 14.4 millones de unidades a nivel global, lo que sig-
nificé una participacion en el mercado de 1.05%?, y de 1.94% en China, siendo este Gltimo el

principal mercado de la compafiia, con un 49.5% de las ventas totales.

Los ingresos de Mobile Inc. al cierre 2019 ascendieron a USD 3,454 millones, que representan el
0.71% de las ingresos globales?. Asimismo, el EBITDA a nivel consolidado fue de 27% (USD
923 millones), con un beneficio antes de impuestos del 23% (USD 778 millones) y una utilidad
neta de 16.4% (USD 567 millones). Los margenes brutos a nivel consolidado han ido disminu-
yendo en los Gltimos afios, pasando de 47% entre el 2008 al 2012, a un 34% y 35% en el 2018 y

2019, respectivamente.

! Segun el portal Statista (https://es.statista.com), al cierre del ejercicio 2019, se vendieron a nivel mundial 1.371
millones de equipos celulares.

2 Segun el portal Statista (https://es.statista.com), al cierre del ejercicio 2019, las ventas globales de equipos celu-
lares ascendieron a USD 585.000 millones.



En China las ventas ascendieron a USD 1.710 millones, con un margen bruto de 34%, un EBITDA
del 28% y una utilidad neta de 18%. Respecto al margen bruto, se observa la misma tendencia,
donde el margen bruto paso de ser el 49% de las ventas en el 2008 al 34% en el 2019 a pesar que

las ventas aumentaron a casi el triple en el mismo periodo.

Mobile Inc. ha mostrado bajos niveles de apalancamiento, con un patrimonio neto que ha
representado el 66%, y el resto explicado casi en su totalidad por deudas de largo plazo. Los
niveles de efectivo fueron suficientes para cubrir sus pasivos, incluyendo proveedores, entidades
financieras, Capex (inversiones en fabricas) y pago de dividendos. Al cierre del afio 2019, cuenta

con un total de efectivo de USD 952 millones.

2. Anadlisis del mercado global

El negocio de Mobile Inc. abarca los mercados de Estados Unidos, Europa y China. A
continuacion, se muestra el andlisis realizado para determinar los mercados en los que se centrara
el plan estratégico para el periodo 2021-2024. En el anélisis se incluye el impacto de la pandemia
del COVID-19 detectado a inicios del afio 2020.

De acuerdo a la Organizacion Mundial de la Salud (2019), el virus del COVID-19 se detect6 en
la ciudad de Wuhan a finales del 2019, y en menos de tres meses se habia expandido por el mundo,
lo que llevoé a que la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) la declare como una pandemia.
Ante esta amenaza, muchos gobiernos optaron por tomar estrictas medidas de emergencia
sanitaria, como aislamiento social, cierre de fronteras y paralizacion de actividades no esenciales,

lo que condujeron, a una contraccién econémica mundial.

Segun la universidad Johns Hopkins, a junio 2020 en China casi se ha logrado controlar la
pandemia, al igual que otros paises asiaticos. Por el contrario, Europa y Estados Unidos muestran
un alto nimero de casos positivos y fallecidos. Lo descrito anteriormente ha llevado a que el FMI
estime la caida del PBI mundial para el 2020 en -3%, siendo la zona més afectada Europa, con

una reduccién de -7,5% y la menor Asia con una disminucion del -1%.

Para el 2021, el FMI estima una recuperacion de 5.8% del PBI mundial, siendo Asia la region de

mayor crecimiento esperado con 8,5%. (Ver latabla 1).



Tabla 1. Tasas proyectadas de crecimiento del PBI 2020-2021

Paises 2019 2020 2021
Mundo 2,9 -3,0 5,8
Estados Unidos 2,3 -5,9 4.7
Europa 1.2 -7,5 47
Reino Unido 1,4 -6,5 4,0
Asia 55 1,0 8,5

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en Fondo Monetario Internacional (2019).

En términos de poblacion, Asia representa el 57%, y se proyecta que para el afio 2024 se mantenga
casi invariable (56,3%), con un incremento de 226 millones de habitantes, principalmente
explicado por India y China (OMS 2020).

Respecto a la penetracion de suscriptores maviles, al cierre de 2018, Europa y Estados Unidos
muestran tasas de 85% y 83%, respectivamente, por encima del 67% de Asia, lo cual mostraria el
importante potencial de esta region, en la que se espera una penetracion de 72% al 2025,
representado por 3,1 millardos de suscriptores; de los 710 millones de nuevos suscriptores

esperados durante periodo 2020-2025, casi el 50% provendrian de Asia.

En cuanto a contribucién de la industria de moviles al PBI, en Asia se estima que contribuye en
un 5,3%, frente a un 3,3% en Europa y 4,1% en Estados Unidos. Esto se condice con que Asia
(en particular China) muestra avances significativos en temas de innovacién y desarrollo tecno-

ldgico, con una estrategia a nivel del gobierno para promover inversiones en este campo.

Tabla 2. Indicadores clave por mercados - Industria de equipos maviles

2019 (real) 2025 (proyectado)
Indicadores claves Norte- Asia : Norte- Asia Mun-
Buropa |, méricax | pacificor | Mundial | EUropa ), sricax | pacifico= |  dial
— - "
zggf;:;?g:](;” de suscriptores (% de laf  gqg, | gag 66% 67% | 87% | 85% 70% 70%
ggsrf]“fgﬁrees de méviles (en millones |, 0,32 2.8 5,2 0,48 0,34 3,0 58
Usua_rlos de internet mavil (en miles 2.0 38 2.7 50
de millones)
— —
IF;eSgggccl%%de internet movil (% de 48% 67% 61% 70%
i4 0, -
nAe‘i(:gﬁ:fsr)‘ de smartphones (% of co- | 760, 83% 67% 65% | 83% 91% 84% 80%
4G (% of connections) 58% 82% 61% 52% 59% 45% 65% 56%
5G (% of connections) 0,3% 34% 48% 23% 20,1%
Nuevos suscriptores hacia el 2025 10 18 305 610
(en millones)
dC:rrgg\tl)iL;glson al PBI de la industria 5.3% 47% 4.9% 4.9%

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en GSMA The Mobile Economy Report 2020.
* USA y Canada. ** Incluye Oceania.



En conclusion, se considera que Asia resulta el mercado més atractivo en términos de

oportunidades de negocio y crecimiento.

3. Anélisis del mercado asiatico
Segun el analisis global del mercado de smartphones, Asia es el continente con mayor perspectiva
de crecimiento en los proximos 5 afios, para ello se han elegido un grupo de paises con mayor

potencial de crecimiento, a efectos de realizar un analisis comparativo.

Tabla 3. Indicadores clave Asia - Industria de equipos mdviles 2019

Indicadores claves China* | India [ Indonesia | Jap6n | Corea del Sur
Poblacién (millones) ** 1,432 | 1,352 267 126 52
Penetracion de suscriptores (% de la poblacion) | 82% 52% 65% 87% 87%
Adopcion de smartphones (% de conexiones) 72% 67% 74% 82% 85%
4G (% del total de conexiones) 81% 56% 55% 88% 82%
5G (% del total de conexiones) 0.3% 0% 0% 0% 8%

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en GSMA The Mobile Economy Asia Pacifico 2020.
* Incluye Taiwan, Macao y Hong Kong. ** Datos cierre del afio 2019 de FMI.

Tabla 4. Indicadores clave Asia - Industria de equipos mdviles 2025 (proyectado

Indicadores claves China* | India | Indonesia| Japo6n Cogeuardel
Poblacion (millones) ** 1.443 | 1.443 282 124 53
Penetracion de suscriptores (% de la poblacién) | 85% 57% 68% 88% 89%
Adopcidn de smartphones (% de conexiones) 78% 84% 89% 84% 90%
4G (% del total de conexiones) 53% 81% 81% 52% 32%
5G (% del total de conexiones) 47% 6% 5% 47% 67%

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en GSMA The Mobile Economy Asia Pacifico 2020.
* Incluye Taiwan, Macao y Hong Kong. ** Datos proyectados al afio 2024 de FMI.

En términos de la poblacion, China e India representan el 33% y 31% en Asia, respectivamente,
cifra que se mantendrian segun las proyecciones al 2024. Si bien paises como China, Indonesia e
India mostraron importantes tasas de crecimiento del PBI en 6,1%, 5,0% Yy 4,2%, respectivamente,
segun el FMI en el 2020 se espera importantes caidas debido al COVID-19; al 2021, se estima

una recuperacion de 9% en Chinay de 7,4% en India.

En cuanto a la penetracion de suscriptores moviles, al cierre del 2018, China muestra una tasa de
81%, frente a un 55% de India'y 85% y 87 % de Japdn y Corea del Sur, respectivamente. Al cierre
del afio 2025, se espera que este indicador en China sea de 84% y 63% en India. Esto se condice
con los nuevos suscriptores esperados al afio 2025, que, de un total de 370 millones en Asia, se

esperan 171 millones de la India 'y 73 millones de China.



En cuanto a las tecnologias 4G y 5G, al cierre 2018 China tiene el 76% de conexiones con
tecnologia 4G, frente al 39% de la India; para el 2025 se espera que China tenga el 28% en la

tecnologia 5G, frente a 7% de la India.

Del andlisis presentado, se concluye que los mercados de China y la India son los mejores en

perspectivas y potencial de crecimiento para el desarrollo del plan estratégico 2020-2024.

4. Descripcion del problema

Actualmente, el mundo esté siendo afectado por una crisis de salud producto de la propagacion
del Covid-19, lo cual ha puesto en riesgo la continuidad de las operaciones de muchas empresas,
incluyendo, el mercado de equipos celulares, con perspectivas negativas. En este contexto, la
empresa afronta un problema de sostenibilidad, considerando su reducida cuota de mercado a
nivel mundial (1,05%), por lo cual se infiere que la supervivencia de la empresa se encontraria
amenazada. Por lo tanto, Mobile Inc. tiene un doble reto que afrontar: superar el periodo de crisis
sanitaria, y posteriormente, ganar participacion de mercado que le permita asegurar

razonablemente la sostenibilidad del negocio en el mercado.

5. Posible solucion

Dada la crisis sanitaria a consecuencia de la COVID-19, la empresa debe desarrollar un modelo de
gestion de crisis para el afio 2020, en el cual se plasmen estrategias especificas para preservar los
negocios y sobrevivir ante estas condiciones desfavorables en el mercado de China. Para el periodo
2021-2024, la empresa propone desarrollar una estrategia de liderazgo en costos, con enfoque en in-

crementar las ventas y ganar cuota de mercado en China e ingresando al mercado de la India.

6. Alcance de la propuesta
La propuesta se divide en dos partes: un plan de gestion de crisis para el afio 2020, teniendo como
objetivo superar la crisis econdmica; y un plan de crecimiento para el periodo 2021-2024. La

propuesta se va a enfocar en los mercados de China e India.

7. Limitaciones

A efectos de la elaboracion del plan estratégico para el mercado de China, el presente trabajo de

investigacion afronta las siguientes limitaciones:

« A la fecha del presente trabajo, solamente se cuentan con proyecciones econémicas y
sectoriales a corto plazo (2020-2021), considerando el impacto del COVID-19, no se cuenta

con proyecciones econdmicas y sectoriales a mediano y largo plazo.



Las empresas de produccion de celulares son empresas multiproducto, es decir que, ofrecen
otros tipos productos y/o servicios conexos, representativos de sus negocios. Sin embargo,
Mobile Inc. es una empresa uniproducto, fabricante y comercializadora de equipos celulares.
Los datos de la empresa hasta el afio 2019 corresponden a informacion financiera y operativa
obtenida de un caso de negocio basada en una plataforma virtual.

Se estableceran supuestos para el desarrollo de cada uno de los planes operativos que susten-
tan el plan estratégico, considerando lo indicado en el punto anterior, debido a que no se

cuenta con todo el detalle de la estructura organizacional de la empresa.



Capituo I1. Ardlisisextermo

Eneste capitulo s presanta la evaluacion del enfomo e la ampresa, que incluye el andlisis del mecroentomo, el microentomo, y lanetriz de Bvaluacion
e Factores Exiemos (HE). El dbjetivo es identificar auelios faciores del entomo que impectan en la estrategia. En el mecio entomo s arplea un
andlisis PESTH.G; en el micro entomo, incluye las caracteristicas el sector, y el analisis de las cinoo fuerzas de Porter; finalmanie, se presenta lametriz
BE, que resumeel nivel de regouesta de la apresa antes las opariunicedes y amenezas de s eniomo.

1. Arelisisdel mecroaniomo

En esta seocion se analizan aouelios factores del mecroantomo gL jpueden tener un inpecto significativo en el desarmollo del plen estratégioo, asi cono
proporcionar sopore para la identificacion de las aportunidacks y amanezas de su entomo campetitivo en China. Para el desanollo de esta seacion, eha
considerado el andlisis e los siguientes factores: politioo, econdion, social, teaoldgiao, ecoldgico, legal y glabal (PESTELG).
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2. Adlisis oel microantomo

Para el andlisis del microaniomo, se incluye una seacion relacionecia con el sector, y ofra en la que se descrioen las cinco fuerzas competitives de Porter

(2008)

2. Identificacion, caracteristicasy evolucion del sector
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Por otro lado, el portal Statista (2020) evidencia que el volumen de ventas de teléfonos
inteligentes en China ha ido en aumento desde el afio 2012 que alcanzé 213 millones de unidades,
hasta el afio 2016 llegando a la cifra méxima de 467,3 millones de unidades, lo cual representa en

4 afios un crecimiento de 119,39%.

El mismo portal sefiala que a partir del afio 2014, el mercado de teléfonos inteligentes se descen-
traliza dando lugar a varias marcas nacionales y las principales marcas internacionales como Sam-
sung y Apple. En los ultimos afios, el mercado chino ha sido dominado por tres marcas nacionales
como Huawei, Vivo y Oppo, como se puede apreciar en el Anexo 1. Sin embargo, a partir del afio
2017 se produjo una contraccion, cayendo por debajo de 400 millones de unidades en los afios
2018 y 2019, siendo las ventas en el 2019 de 366,7 millones de unidades, menor en 7,79% res-
pecto al 2018. A pesar de ello, las ventas en China representaron el 27% del volumen mundial,

manteniéndose como el mercado mas importante de equipos celulares desde el afio 2012.

Segun Warring (2019)°, en junio de 2019, el Ministerio de Industria y Tecnologia de la
Informacién de China otorg6 licencias 5G para uso comercial a los 3 operadores estatales y a la
emisora estatal China Broadcasting Network. En octubre de 2019, los operadores lanzaron

servicios 5G en 50 ciudades de China.
Durante los 2 primeros trimestres de 2020, en China se han enviado 66,7 millones de teléfonos
inteligentes 5G, mientras que los precios de venta promedio han ido disminuyendo llegando a

menos de USD 500 para el segundo trimestre de 2020.

Gréfico 1. Ventas de smartphones 5G en China y precio unitario promedio, 2019T3-2020T2
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Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en IDC - https://www.idc.com/getdoc.jsp?containerld=prCHE46761820

5 Editor de Asia para Mobile Word Live.

11



La crisis generada por el COVID-19 ha afectado severamente el mercado de celulares en China,
especialmente en el primer trimestre del 2020, con ventas que sufrieron un descenso de 20,3%
respecto al afio 2019. Esto se explica a que el mercado se vio afectado por interrupciones en la

cadena de suministro, y por caidas de la demanda.

Segun International Data Corporation (IDC), para el segundo trimestre del 2020, China se fue
recuperando lentamente y los envios de teléfonos inteligentes durante este periodo fueron de 87,8
millones de unidades, representando una caida de 10,3% respecto al segundo trimestre del afio

anterior en el cual se enviaron 97,9 millones.

2.2 Analisis de las cinco fuerzas de Porter
En este punto se analizard las cinco fuerzas competitivas de Porter (2008) para determinar el

entorno competitivo y el nivel de atractividad de la industria.

2.2.1 Poder de negociacion de clientes

El mercado de celulares en China esta compuesto principalmente por dos categorias de
compradores. Por un lado, las grandes tiendas minoristas como GOME Electrical Appliances
Holding o0 Suning Commerce Group, y minoristas en linea como Alibaba y JD.com, que compran
smartphones para vender a los usuarios finales, por lo que poseen un alto poder de negociacion
debido a sus grandes capacidades financieras, lo que significa a su vez, que pueden comprar
grandes cantidades a precios relativamente bajos. Aqui también podriamos incluir a fabricantes
como BBK y Huawei quienes tienen miles de tiendas propias minoristas y que les permite ser

independientes de las grandes firmas minoristas.

La segunda categoria de compradores estd compuesta por los tres grandes operadores de telefonia
movil estatal: China Mobile, China Unicom y China Telecom. Estos tienen una posicion fuerte
en el mercado, ya que pueden tener acuerdos exclusivos con los fabricantes.

Debido al rapido avance tecnoldgico y los constantes cambios que introduce cada fabricante sobre
sus productos, tanto los compradores y fabricantes firman contratos a corto plazo ya que son mas

atractivos y por lo tanto presentan costos de salida més bajos.

En general, el poder del comprador en el mercado en China se considera como fuerte.
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Tabla 12. Poder de los compradores

82,3 el2].2
2|88 38|28
Poder de los compradores Nivel Ss|es|32| s = 5| Nivel
> © © < ©
1 2 |3 5

NUmero de compradores importantes Escasos X Muchos
D|_spon|b|_lldad de sustitutos para los productos de Alta X Baja
la industria
Costo de cambio de comprador Alta X Baja
Arr]enazas de compradores de integracién hacia Alta X Baja
atras
Independencia del comprador Alta X Baja
Poder financiero Bajo X Alta
Bajo costo de cambio Bajo X Alta
Amenaza de oligopolio Alta X Baja
Sensibilidad en el precio Alta X Baja
Tendencia de cambio Alta X Baja
Prescindencia del producto Alta X Baja
Productos no diferenciados Bajo X Alta

Fuente: Elaboracion propia 2021.

2.2.2 Poder de negociacion de los proveedores
Existen dos tipos de proveedores. Primero los de software, como Google que produce Android, y
segundo, de los componentes electrénicos que operan por contrato como Qualcomm, Foxconn,

Jabil Circuit y Skyworks Solutions.

Los fabricantes de smartphones, suelen ser empresas mas grandes que los proveedores e influyen
en los contratos de suministros, pero en algunos casos dependen en gran medida de la calidad y
la eficiencia del software y los productos para innovar, asi como de materiales raros que se usan

en la produccion.

Los fabricantes de smartphones deben elegir con cuidado a sus proveedores, ya que estos pueden
acarrear connotaciones negativas con su imagen (marca), debido a la falta de ética, violacion de
derechos a los trabajadores, falta de responsabilidad social, dafios al medio ambiente, etc. Los
proveedores prestan sus servicios y venden sus componentes a una amplia gama de industrias en
el campo de la electronica, al igual que las empresas de marketing, por lo que no dependen

exclusivamente de los fabricantes de smartphones.
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Por otro lado, existen algunos fabricantes de smartphones que también son proveedores, como
Samsung, que fabrica una parte de los procesadores de iPhone de Apple, lo que le otorga una

posicion mas fuerte.

Por ultimo, los costos de cambio para los proveedores son mas altos que para los compradores, lo
que disminuye el poder del proveedor. Los proveedores firman contratos a largo plazo para
obtener precios méas bajos por las materias primas que requieren, debido a que estas se ven
afectadas por el mercado de valores, al ser derivados del petrdleo, el acero y otros productos con
precios volatiles, lo que lleva a los proveedores, para obtener precios mas bajos, a firmar contratos

a largo plazo. En general, el poder del proveedor se evalia como moderado.

Tabla 13. Poder de los proveedores

Poder de los proveedores Nivel § % o % Z g = % Nivel
1 2 [ 3]4] 5

NUmero de proveedores importantes Bajo X Alto
Sustitutos para los productos de los proveedores Bajo X Alto
Costo de diferenciacion o cambio de los productos Bajo X | Alto
Amenazas de proveedores de integracion hacia adelante | Bajo X Alto
Compras diferenciadas Bajo X Alto
Importancia de costo / calidad Alto X Bajo
Amenaza de oligopolio Alto X | Bajo
Prescindencia de proveedores Bajo X Alto
Tamafio de proveedores Alto X Bajo
Costo de cambio de proveedor Alto X | Bajo

Fuente: Elaboracion propia 2021.

2.2.3 Amenaza de nuevos entrantes
Las barreras a la entrada que implica la inversidn que se requiere para montar centros de I+D y
fabricas son bastante altas por los altos costos que implican, por lo cual competir con | competi-

dores actuales del mercado resulta una tarea bastante complicada.

Otro punto a considerar son los habitos de consumo, ya que por ejemplo, los consumidores chinos
admiten en una encuesta que el 59% de ellos preferiria comprar un Smartphone de marca china
en lugar de uno extranjero simplemente porque cumplirian su deber patriético mediante la compra

de teléfonos maviles fabricados en el pais.
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Losderechos ke propieciad nieleciLal también sonunabenrerace entrach, cono porgiaplo disautaentre Saraungy Appe uearped endl o 001y en
laaual, en 2013, SaveLng recioid laoren de pegar aAple UISD 100G millones. Tamoin lespatenies doligenalos febricaniesa innovar, peroesionogarantiza
el éxito caro b daruestraWindonsPhorey Blad<oeny, este Uttimp apesar o ser unos ce los lickres ol mercacb entre el 2010y 2012

Laadopcion pormudhos febricantes del sistemaaperativo Ardioid, oue tiene una participecion del 8%/, desarrollado por Google, esun elamento inpor-
tantey muestra la relevencia de tener uin acuerdo con un lider de desarmollo de sistaes operativos.,

Laconetencia entre las grances marcas camo Aple y Samaung es fuerte, redliciendo laameneza de nuevos participentes, yague prooucen celulares ce
alta teanologia paraganar cuota.oe mercado, sienco los consumidores influenciacios por estasimarcas. Adaes, proolucios de conpefiias camo Aple sn
considerados como indiicadores de estatuis social, o e significague algunos consumicores aonoran teléfonos de alta.ganne, Solo paramostrar que tienen
losmedios finencieros, loque asu vez fortalece la imegen de estas marcas, generanco oLk la entrada al mercado sea extramecamante dificil.

Los costos fijos aue incluyen la eledtricidad, alouiler, persoral altamente capecitadio, camiones, edificaciones, entre otros, al sermoderados y altos, sn
una barrera a nuevos participantes, ya aue es dificil gperar y meniener una arpresa de sarfphones renteble. En general, la ameneza de nuevos
participantes se consickramoderach en Chira,

Tabla 14. Avarazade nuevosentrantes

Paokercke los provesdores

zZ
ol

Z
D

Moo

atractivo

& Afractivo

Eoonamiadeescala

Inversion

Qecmiento del mercado

Carpracde insumos en granckes Vollmenss
A0 acaples dedistribucion
Diferenciacion oe producto
Identificaciondemarca

Costo ok clientes para carbiar o provesdor
A0 aUitimateonologia
AEDamaeiapima
Efecto de experiencia

\arigjes ok las apresas estableciobs
Politicas qubemamentales restrictives
Reoresalias eoerades

Fuente: Elaboracion propia 2021
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Unposible sustitLito para los Smertphones son los teléfonos fijos, pero no esunaamanezayague los sartphones ofrecen la enonre vaniaja de poderios
usar, casi en cualouier lugar (donde exista saial del operacor) y no depender de un puno fijo. Adames, en los hogares de todo el muncb s estén
ustityendo los teléfonos fijos por sarphones.

Otroagpecio relevanie esque actualmante los Smarphones son aUstititos de otros procluctos, como conpuiadoras portatiles, televisores, reprodLictores de
MP3y cmares. Mientras oL las computedoras poritiles tamoén ofrecen muches ok les caracteristicas de los Sarphones, comb ancesd a interne,
videollamedks, coimeo electrinioo, TV, GPS, misica, portabilidad, entre otros, no represanian un fuerte sustitLito, ya que no poseen mudos de los
beneficios de un teléfonomovil, comoel tameo, el pesoy la cpeciced ininterrumpidace llamar a otres.

Se podiia consicerar a les tabletas camo producios sustituios; sin emioargo, los srarphones quee tienen pantalla grande (conocidos como “pheablets™)
minimizan estaarenaza, adaes del hedho dojetivo oL las ventas de tabletas hen disminuido considerablemente anivel mundial en los Ultimos afos, b
quehaabligedoaalgunes empresas campeticores de tebletas, comoHTCy Dell, a retirarse de ese mercaco.

Por lo indlicadh anteriomante, laameneza por parte de proclictos Ustitiitos se considera aamo il en estemercao.



Tabla 15. Disponibilidad de sustitutos

S o o o o
Q o >
2Z|g8l S| 5|32
. 3|8 2| & S & .
Poder de los proveedores Nivel Ss|as| 2| s S Nivel
S © © < 5]
1 2 3| 4 5
Disponibilidad de sustitutos cercanos Alto X Bajo
Costo de cambio del usuario Alto X Bajo
Precio / valor del sustituto Alto X Bajo

Fuente: Elaboracion propia 2021.

2.2.5 Grado de rivalidad
El mercado de smartphones en China estd dominado por un reducido nimero de empresas de gran
tamafio, como Apple, Huawei, BKK y Xiaomi, lo que aumenta su rivalidad, aunado esto a la alta

penetracion de estos equipos, que intensifica los gastos de 1+D y la competencia de precios.

Sin embargo, también estan presentes en este mercado, Samsung y Lenovo, con una cuota de mercado
menor, que puede ejercer presion sobre productos innovadores y de bajo costo, ademas de la
diversidad de sus operaciones, junto con su menor dependencia de este mercado, les da una ventaja,
como lo ejemplifican que los resultados de Samsung para el afio fiscal 2016 que demuestran una

reduccion de ingresos del mercado maévil, y un aumento en sus divisiones de semiconductores.

Apple opera independientemente de muchos jugadores en el mercado iOS, su propio sistema
operativo, que le sirve como un medio de diferenciacién muy atractivo, especialmente entre su amplia
y leal base de clientes. Por otro lado, la abierta plataforma de Android es mucho méas fragmentada y
competitiva, y los smartphones embleméticos de los principales fabricantes, varian en forma, tamafio
de pantalla, calidad de construccion, potencia de procesamiento y, lo més importante, el precio. En
resumen, la mayoria de las aplicaciones mdviles solo estan disponibles en sistemas operativos iOS o
Android, lo que hace que los consumidores estan menos inclinados a una compra mévil de Microsoft.
Sin embargo, como a medida que avanza el mercado, la diferenciacion que los dispositivos premium

tienen sobre sus competidores de presupuesto alto disminuira.

Los consumidores vienen optando cada vez méas por dispositivos mas baratos, lo que obliga a
bajar el precio de los equipos. En ese sentido, los lideres del mercado se enfrentan a la decisién
de reducir el precio de sus modelos emblematicos y competir mas efectivamente con los
fabricantes de bajos presupuesto; o invertir en costosos recursos de | + D para dar a su préximo

modelo nuevas caracteristicas diferenciadoras. En cualquier caso, tendra un impacto negativo en
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la rentabilidad, y no hay garantia de que la caracteristica diferenciadora sera recibida con

entusiasmo por los consumidores.

A medida que aumenta el nimero de ofertas de bajo costo en el mercado, también lo hara el nivel

de competencia. La rivalidad en la industria estd muy influenciada por la marca de cada uno de

los actores del mercado. Marcas como Apple o Samsung son mas reconocibles y los consumidores

tienden a preferir estas dos marcas porque otorgan un estatus social alto. En general, la rivalidad

del mercado en China se evalia como moderada.

Tabla 16. Rivalidad entre competidores

o
82 |.8el2]s
5 |88 2| 8|38
Poder de los proveedores Nivel S5 (25|25 2 5| Nivel
S © © < ©
1 2 [3]4] 5
Especializacion de activos Alto X Bajo
Costo de salida Alto X Bajo
Barreras emocionales Alto X Bajo
Restricciones gubernamentales y sociales Alto X Bajo
Namero de competidores equilibrados Alto X Bajo
Tamafio de los competidores Alto X Bajo
Crecimiento relativo de la industria Bajo X Alto
Caracteristicas del producto Alto X Bajo
Costos fijos altos Alto X Bajo
Facil de expandir Alto X Alto
Fuente: Elaboracion propia 2021.
Tabla 17. Evaluacion general de las cinco fuerzas de Porter
o
82,8228
=2 (88| 3|8|28
Poder de los proveedores Nivel S5 |25 2] 5 2 = Nivel
S © © < <
1 2 3|4 5
Amenazas de nuevos entrantes Alto X Bajo
Rivalidad entre competidores actuales Alto X Bajo
Poder de los compradores Alto X Bajo
Poder de los proveedores Alto X Bajo
Disponibilidad de sustitutos Alto X Bajo

Fuente: Elaboracion propia 2021.
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Tabla 18. Evaluacion final de las cinco fuerzas de Porter

Evaluacion aeneral Atractivo Atractivo Atractivo
g €scaso medio elevado
Evaluacion general X

Fuente: Elaboracion propia 2021

3. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

A fin de determinar el nivel de respuesta de la empresa antes las oportunidades y amenazas que

existen en la industria de equipos celulares, a continuacion, se presentan los resultados de la matriz

de Evaluacién de Factores Externos (EFE), que incluyen las variables, las ponderaciones, las ca-

lificaciones asignadas, y finalmente las puntuaciones finales obtenidas como resultado.

Las ponderaciones indican la importancia de los factores (entre 0% y 100%), las calificaciones

determinan que tan eficazmente vienen respondiendo las estrategias de la empresa a cada factor,

que van desde 1 (deficiente) a 4 (superior). La ponderacion ponderada promedio es 2,5. A

continuacion, se presentan los resultados de la matriz EFE.

Tabla 19. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

2a Califica- Puntuacion
Factores externos claves Ponderacion e NS
Oportunidades (O)

N° [Variable
El PBI de China ha venido creciendo a tasas supe- o

1 riores al 6% en el periodo 2015-2019 15,0% 2 0,30
Los ingresos promedio por habitante vienen cre-

2 |ciendo sostenidamente de USD 7.496 en el 2015 a 10,0% 3 0,30
USD 10.040 en el 2019
Tasa de penetracion de smartphones en China as- o

3 ciende a 61,7% y 46,4% en la India al 2019 15,0% 3 0.45
Lanzamiento de la tecnologia 5G en China en el o

4 2019 (0,3% del total de conexiones) 15,0% 3 0,45
Impulso de ventas por internet (e-commerce) por co- 0

> yuntura COVID-19 5,0% 3 0,15

Amenazas (A)

6 Fuer_te competenm_a dominada por grandes empresas 10,0% 2 0,20
fabricantes de equipos celulares
Importante poder de negociacion de operadores para 0

! establecer condiciones con grandes fabricantes 5,0% 3 0,15
Situacion economica negativa en los mercados, im- o

8 pactados por la pandemia del COVID-19 10.0% 2 0,20

9 [ Ingresos de nuevas empresas fabricantes de celulares 5,0% 3 0,15
Caida sostenida de los envios de smartphones en o

10 China desde el 2016 hasta el 2019 (-22%) 10.0% 3 0,30

Total 100,0% 2,65

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en David (2013).
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De la matriz EFE presentada, se puede resaltar lo siguiente:

Por el lado de las oportunidades, el crecimiento econémico de China, la tasa de penetracion
de smartphones en mercados claves y el lanzamiento de la tecnologia 5G representan los
factores mas importantes para el éxito de la empresa (15% cada uno).

En cuanto a las amenazas, destacan como factores claves de éxito el que la empresa sea capaz
de hacer frente a la fuerte competencia dominada por los grandes fabricantes, a la situacién
econdmica negativa en los mercados por el COVID-19, y la caida sostenida e los envios de
celulares en China en los ultimos afios, cada uno con un factor de 10%.

El resultado obtenido de 2,65 indica que las respuestas de la empresa para aprovechar los
factores claves se encuentra por encima del promedio, indicando que su estrategia actual ha
venido teniendo un relativo éxito. Sin embargo, el hecho que no tenga ningun factor con
calificacion 4 denota que la empresa tiene aspectos claves que mejorar, que implican la

necesidad de un ajuste sustantivo a su estrategia corporativa.

19



Capitulo 1. Analisis interno de la organizacion

En este capitulo se presenta el andlisis interno, a fin de identificar los recursos y capacidades

internas, fortalezas y debilidades, y las competencias centrales que permitan generar ventajas

competitivas sostenibles. Incluye el analisis del negocio basado en el modelo CANVAS, la cadena

de valor, el analisis de areas funcionales, el analisis de ventaja competitiva VRIO, definicién de

la estrategia competitiva, y la matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI).

1. Modelo de negocio de China (CANVAS)

A continuacidn, se presenta el modelo de negocio actual de la empresa, empleando el modelo

CANVAS, el que tiene como objetivo identificar el valor creado por la empresa en el segmento

de mercado en el que opera, en su sede ubicada en China.

Gréfico 2. Modelo de negocio CANVAS al 2019
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- Proveedores de
componentesparala
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Fuente: Elaboracién propia 2021.
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Como se observa en el CANVAS indicado arriba, la propuesta de valor actual de la empresa es

ofrecer equipos celulares de alta tecnologia, invirtiendo constantemente en su mejora continua,

considerando para ello desarrollo propio o compra de nuevas caracteristicas, para estar a la par de

sus competidores.

Si bien los resultados hasta el afio 2019 han permitido que la empresa continle operando en el

mercado, la cuota es reducida. Considerando los indicadores necesarios que empresa reformule

su propuesta de valor para que, en una primera instancia, pueda sostener el negocio en el afio

2020; y, posteriormente, implementar una estrategia de crecimiento para el periodo 2021-2024.

2. Cadena de valor

A continuacion, se presentan las actividades que incluye la cadena de valor de la empresa:

Gréfico 3. Cadena de valor

Actvidades de
Soporte

Actividades ] Logistica de
Primarias entrada

Infracsructurade la Empresa

Ciestiim de Recursos Humanos

Translerencia Tecnolie s

Abastecimicnio

L Lepal

Logistica de Marketing y

Servicio
aalida vienilas

Cperacinnes

=1

Fuente: Elaboracion propia 2021.

Actividades primarias

Logistica de entrada: involucra las actividades de entrega y almacenamiento de materia
prima para la fabricacion de los equipos. Las relaciones estratégicas con los proveedores de
componentes son una de las principales fuentes de valor de la logistica de entrada.
Operaciones: se refiere a las actividades relacionadas con el proceso de transformacion de la
materia prima a productos terminados, incluyendo el control de calidad. Actualmente, todas
las plantas de produccion de la empresa, dentro del territorio asiatico, estan ubicadas en China.
Logistica de salida: incluyen las actividades de envio de los productos terminados a los clien-
tes (operadores moviles y tiendas por departamento), por medio de un operador logistico, con
el cual se mantiene un contrato de servicio.

Marketing y Ventas: estas actividades estan basadas en la estrategia de liderazgo en costos
de la empresa. Actualmente, la empresa invierte considerablemente en publicidad para que
los consumidores finales conozcan sus productos, sobretodo, cuando lanza una nueva

tecnologia o cuando disminuye el precio de determinados productos.
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» Servicio: involucra las actividades de servicio post venta que se le ofrece al cliente, como el

servicio de reparacion de equipos en caso de averia.

Actividades de soporte:

» Infraestructura de la empresa: la estructura organizacional que mantiene la empresa, ademas
de las unidades de soporte como planeamiento, finanzas, control de calidad y direccion general.

« Gestion de recursos humanos: incluyen las actividades de reclutamiento, seleccion,
formacion y desarrollo, gestion administrativa de personal, entre otras; asi como la
elaboracion de procedimientos y politicas relacionadas al &rea de recursos humanos.

» Transferencia tecnoldgica: uno de los factores primordiales para que la empresa se
mantenga vigente en el mercado, se refiere a las actividades relacionadas con el proceso de
adopcion de nuevas tecnologias desarrollada en el Centro de 1+D de EE. UU.

» Abastecimiento: Actividades relacionadas a la adquisicion de los recursos necesarios para la
fabricacién de los equipos. La empresa mantiene programas de abastecimiento recurrente con
proveedores de componentes, que permite generar ahorros en las compras en base a
negociaciones por volimenes anuales.

« Legal: involucra las actividades relacionadas a la gestion de permisos, licencias de
funcionamiento, patentes, entre otros documentos necesarios para que la empresa pueda

operar sin ninguna contingencia.

3. Andlisis de areas funcionales
El anélisis interno de las éareas funcionales permite realiza un anélisis de las variables mas

importantes, con la finalidad de identificar sus fortalezas y debilidades.

3.1 Produccion

Mobile Inc. cuenta con un total de nueve (9) fabricas en China, con una capacidad de fabricacién
de 550.000 unidades, con un nivel de utilizacion de entre 95 y 100%. Mobile Inc. fabrica sus
equipos a través de produccion interna y fabricacion contratada. Al cierre del afio 2019, las
fabricas ubicadas en China produjeron equipos celulares que soportan las tecnologias 3G y 4G.
Para cubrir el total de la demanda en China, se tuvo que subcontratar parte de la produccién, asi

como la importacién de unidades desde Estados Unidos.
El costo de ventas esta compuesto por el costo de fabricacion propia y contratada, el costo de los

productos importados desde EE. UU., el costo de transporte y aranceles, y el costo del desarrollo

de caracteristicas de los equipos, como se puede apreciar en la siguiente tabla:
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Tabla 20. Tabla de costos 2014-2019 (millones de dolares)

Variables 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Costos variables de produccion 514,5 351,0 575,5 295,9 245,1 360,0
Costos de caracteristicas 112,7 153,7 235,6 371,4 407,3 427,3
Costos de fabricacion 139,9 186,3 68,2 - 257,7 -
Costos de transporte y aranceles 74,8 24,0 35,7 66,0 42,3 52,2
Costos de productos importados 203,5 246,0 175,2 355,6 213,6 285,3
Total costo de ventas 1.045,3 961,0 1.090,2 | 1.088,9 | 1.166,0 | 1.124,9

Fuente: Elaboracion propia 2021.

3.2 Logistica

Mobile Inc. tiene 3 proveedores principales de componentes, evaluados de acuerdo al nivel de
ética y sostenibilidad.

Los equipos fabricados en las fabricas ubicadas en China, asi como la produccién contratada a

terceros, se destinan a la venta dentro del pais.
La politica de la empresa es mantener stocks minimos de inventarios, considerando los altos
costos de administracion de los mismos. En la tabla 21, se muestran los stocks de inventarios de

productos terminados por tecnologia de los Gltimos seis afios.

Tabla 21. Stock de productos terminados 2014-2019 (millones de unidades)

Tecnologia 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Tecnologia 3G 2,24 0,72 0 0 0 0
Tecnologia 4G 0,05 1,65 0 0 0 0
Total unidades 2,29 2,37 0 0 0 0

Fuente: Elaboracion propia 2021.

3.3 Marketing y ventas

La participacion de Mobile Inc. en China ha ido creciendo en los Gltimos afios, producto de la
mayor demanda de tecnologias 3G y 4G, asi como las caracteristicas ofrecidas. A continuacién,
se muestra la evolucion de la cuota de mercado respecto a la competencia, calculado en base al
numero de equipos vendidos en China.
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Graficn 4. Bwolucion ce la auota demarcacb ceMohile en Chira
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Fuente: Elaboracion propia 2021 besada en Total nurber of smarthone shipments in China fran 2012 o 2019, (Statista 2019).

El nivel de ventas de Mdbile Inc. ha arecido a razon de un 8 85%0en pramedio en los Ultimos 10 aios. Las ventas hen sidomuy fiucianies debicba
faciores como la variacion ol tipo de cabio del Yuan regpecto al dolar, moneda en la auie se presentan los Estados Financieras, la variacion en los
precicsy laventa e ecuipos prooucto ce la alta corpetencia.

IMthile Inc. havenicb ofreciendo equiipos de gamamediaralia, con teanologias 3Gy 4G. Al cierre del alo 2019, losequipos cuentan con 10 caracteisticas,
desanollacks intemamente porrel centro de HD ubicadoen EstaciosUnicosy que fueron transferidos aChina. Encuento aestedisticas, Vibile seenauantra
en el ubro “Otros”, que engloba al resto de febricantes.

Mtk es una earesa o tipo B2B (usiness 1o lousiness), e vende aUs eouios a gperachres de ielefonia movil (ChineMidbile, China Unioomy Chira
Teleoam), a enyaresss minorisias de equipos electriniass, Y ampresss online de venias por ntemet. Midbile no centa oon canalles de venta direcia a los
aonsumicores, y o offrece servicios postvantaini procucios caTplemenianos a los ecuiros.

Laestraiegia de marketing deMabile, se besa en el camportamienio del consumicor para o cuial oftece procluctos de gamamedia y ala, segtn el sector
y preferencias el cliente. En el siguiiente grafico se doserva el gasto en publicided aomo poroeriale e les vents:
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El promedio de rotacion del personal de 1+D de los Gltimos 10 afios ha sido de 2,6%.

3.5 Investigacion y desarrollo (1+D)
El area de I+D ubicada en China es la encargada de recibir las nuevas tecnologias y caracteristicas
desarrolladas en Estados Unidos, para que sean implementadas en las fabricas para su produccion

y comercializacion.

El gasto de Investigacion y Desarrollo (1+D) en China incluye el gasto de personal del area de

Transferencia Tecnologica y la compra de tecnologias de ser el caso.

Gréfico 7. Gasto de 1+D (en millones de USD)
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Fuente: Elaboracion propia 2021.

3.6 Contabilidad y finanzas
Se analizaron los estados financieros de los Gltimos cinco afios a través de los ratios de liquidez,

endeudamiento y rentabilidad, a fin de medir el comportamiento de la empresa.

Tabla 22. Indicadores financieros (* millones de délares

Indicadores Financieros 2015 2016 2017 2018 2019
Liquidez corriente (Activo corriente/Pasivo corriente) 15,19 23,38 32,52 1,18 1,00
Prueba Acida (A. Corriente-Inventario/Pasivo corriente) | 5,11 23,38 32,52 1,18 1,00
Capital de trabajo (Activo corriente-pasivo corriente) | 391* 788* 890* 77* -2*
Deuda Total (Pasivo Total / Activo Total) 3% 3% 2% 33% 43%
Estructura de Capital (Pasivo total / Patrimonio neto)| 3% 3% 2% 49% 74%
Margen bruto (Utilidad bruta / ventas netas) 35% 42% 37% 34% 34%
Margen Operativo (Utilidad operativa / ventas netas)| 20% 30% 27% 25% 21%
Margen neto (Utilidad neta / ventas) 16% 24% 22% 21% 18%
EBITDA / Ventas 26% 34% 31% 28% 28%
ROA (Utilidad neta / activo total) 25% 36% 30% 28% 26%
ROE (Utilidad neta / patrimonio) 26% 37% 31% 42% 45%

Fuente: Elaboracion propia 2021.

25



El ratio de liquidez en los primeros aios ha estado por encimadd pramediio, o que significa.un exceso de liquidez y activos ociosos. Al clerre del ao
2019, el ratio de liouidez comientey pruebaécida fue de 1, es dedir, la apresa cuenta.aon activos liquidos para aunplir sus dbligaciones de corio plazo.
El incramento del pasivo se 0dloe principalmente anmayores prestanos intemos entre eresas dfiliadis, generando un cital de trakajo negativo al 2019.

El ratio de endeucamiento s encuentra en 43%0a cierre del 2019, lo que significa gue la emresa eplea mancs deuca de terceros para financiar s
activos. El ratio de estruciura de capital se encuentra por debajo de 1, quie quiere decir quie el patrimonio neto supera el monto aonrprametico oon los
acreadores, tenienco laopcidn de aooeoker a futLiros creditos.

Losratiosdermaganesbruto, operativo, netoy EBITDA, hendigminuido ligeramente en los Ultimos aios, dbidoameyores aostos de produiccion intema,
aostos de subaontratacion de equipos y cosios de: inportacion proveniente de Estadios Unidos. Bl indicador ROA ha sido en promediio, de 3%%en los
Ultimos 3 aos, con tenckencia a la baja debico amenores utilidedkss. Porr el contrario, el ROE ha tenico un incramenio en los Gltinos afios, apesar e la
utilidad netaha ido disminuyendopormayores aostos de vanias nose hareflejedo enuradisminucion del ROE yaaLe laempresahaestedo distriouyerncb
dividendosa los accionisizs.

4. Aralisis de Reoursos y Capecidacks - Matriz VRIO

El andlisis de veniaja aopetitive, mediante el uso de lametriz VRIO (VRIO, por us siglas que indican Valor, Raro, Imitzble y Orgenizacion), esura
heramientague pemite la identificacion de los reaursos Y capacicedes camo fuenties de Ventaja conpetitiva, Que le permitan identificar sus fortalezasy
cibilicedes camoenresa (Bamey y Hesterley 2015).

Lamatriz VRIO s sustenta en el modelo de Enfogue Basado en los Reaursos (RBV), e sefiala quie se odoen identificar los reaursos y cgpecidacks, y
clasificarias 0e acuertb a las siguientes categorias de recuiros: financiercs, fisiaos, humanosy organizacionales (Bamey'y Hesterley 2015).

Aamtinuacion, semuestira el reultedo e laMiariz VRIO:

Tabla 23 Mhtriz VRIO - Recursosy capecicedes

VHirz \VRIO - Reoursos v Canacioks

Fectores \alor Rao Inimitzble Orgenizaciin QA
Reoursos Hnencieros
Caecided de endeudamiento | S | N | - | Si | Pariced Camodtitiva
Reaursos Fisioos
NLee (9) planias de fabricacion ubicaces en Chima Si No - Si Parided Canodtitiva
Aaesibilided a los canales de distribucién de ecuinos Si No - No Parided Canodtitiva
Reoursos Teanoldoioos
ﬁéalue&t?scblmmmdesamlbcbmbglasym g g g g Parickd Cpetitiva
Cantro ok transferencia Ica ce nuevos desamollos en , ' ja coyetitiva
AT b (bl O EE HD LA S S No No Ve
RecursssHUaos
Personal especializao en HD enChina para“ Tecgpcionar” los . " . ja coTyetitiva
GerTollos DO RSBSOS IS S S No S ViR
rECon %md%m adimaan g | N : si PaickriConeithe
E’W&%’W* la Plana Gerencial sobre la in- g ND ) g Parickd Canpetitiva
Reaursos orcenizacionales
Précticas deReponsabilided Social Corporativacamoarpresa . " \enigja canpetitiva
ven seleocion de provestors de conoanentes S S No No %
Presacia allabal enmercados clave (USA\ Asia. Eurama) Si No - Si Parickd Carodtitiva

Fuente: Elaboracion propia 2021 besada en Bamey y Hesterley (2015).

Delametriz \VRIO, s puetke sialar que la amresa no auenta hesta el mamenio con alguna veniaja conpetitiva sosieniole.

5. Definicion de estrategia competitiva

De lamatriz VRIO, sefialado en la seacion precsdante, no e haidentificado alguna ventaja conoetitiva sostenible. Segtn Miidnadl Porter (2008), para
(Le Una aTpresa alcance una vantaja aopetitiva ooe oplar por unade las estratiegias genéricas, en ese sentido, Midhile Inc. adopid inicialmeante ura
estrategia de ‘ Diferenciacion’”, ya que la compaiiia ha estado a la vanguardia con las tecnologias oftecidas en elmercado 3Gy 4G), vendientb equipos
aon las ulttimes caracteristicas a precios por encimadel pramedio de mercado, con la finalided de mantener uinmargen bruto goroxineco de 300, Esta
estrategia fue dejada e lado en los Ultimos 5 afios debido a guie huoo unamayor campetencia que abligd a reduair los precios de vaniay recuperar



En China, los clientes principales de la empresa son actualmente los operadores de telefonia
celular, empresas minoristas de equipos electrénicos, y empresas minoristas que ofrecen servicio
de ventas online; la empresa no cuenta con canales de distribucion propios para la venta directa

al consumidor final.

6. Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)

En esta seccion se presenta la matriz de factores internos (EFI), herramienta que permite
identificar y evaluar las fortalezas y debilidades claves que presenta una organizacion. La
metodologia y criterios son los mismos establecidos para la matriz EFE incluido en la seccion 3

del capitulo Il. A continuacion, se presentan los resultados de dicho analisis.

Tabla 24. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

. Pondera- | Califi- | Puntuacion
Factores internos claves i v
cién cacién | Ponderada
Fortalezas (F)
N° Variable
1 Centr(_) de tran_sferenm_a’ tecnologl_ca de nuevos desarrollos 15.0% 3 0,45
en China, con innovacién proveniente de EE.UU.
2 Nueve (9) plantas de produccion propias localizadas en China| 10,0% 3 0,30
3 Fortaleza financiera (altos margenes, palanca reducida) 10,0% 3 0,30
4 Patent,es_de innovacion, por desarrollos de tecnologias y ca- 5.0% 5 0,10
racteristicas
5 Experiencia y conocimiento del mercado de China (10 afios) 5,0% 2 0,10
- — 5
6 China es el principal mercado de la empresa (50% de las 15.0% 3 0,45
ventas)
Debilidades (D)
~ - — 5
7 Empresa pequefia, baja participacion de mercado (1,9%), 10,0% 5 0,20
marca poco conocida
8 Bajo margen de negociacion con proveedores de compo- 5.0% 3 0,15
nentes y compradores de equipos
9 Altos Qostos (suello!os, capacitacion) por el Centro de Trans- 5.0% 3 0,15
ferencia Tecnolodgica
10 [Carencia de canales de ventas directas 10,0% 2 0,20
1 Oferta limitada de productos (una linea de negocio, unipro- 10,0% 2 0,20
ducto)
Total 100,0% 2,60

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en David (2013).

De los resultados de la matriz EFI, se puede destacar que el resultado general obtenido (2,60) es
superior al promedio de 2,5, lo cual implica que, de manera global, la empresa viene
aprovechando en mayor medida sus fortalezas para mitigar los riesgos e impactos que puedan

surgir de sus debilidades.
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Capitulo IV. Modelo de gestién de crisis — Periodo 2020

En este capitulo, se presenta el modelo de gestion para que Mobile Inc. afronte la crisis sanitaria
y econdmica generada por el COVID-19 durante el afio 2020. Se presenta el objetivo de este

periodo, asi como la demanda esperada.

Mobile adoptara una estrategia competitiva de liderazgo en costos, buscando ser eficiente en los
gastos de ventas y administrativos, en ese sentido, se estima la realizacion de inversiones en
fabricas (Capex), con el objetivo de reducir los costos de ventas futuros. En linea con ello, se

desarrollaran los planes de las principales areas funcionales de la empresa.

1. Objetivo

El objetivo de Mobile Inc. para el afio 2020 en China es superar este periodo afectado duramente
por la crisis sanitaria y econémica mundial, que ha obligado a los Gobiernos a tomar medidas
estrictas de cuarentena, limitacion de actividades economicas, cierre de fronteras, entre otras, a

fin de contener la propagacion del virus.

2. Estrategia competitiva

Considerando la crisis generalizada, el mercado altamente competitivo, y el tamarfio de la empresa;
durante este periodo la estrategia competitiva a seguir en China sera la de liderazgo en costos, que
incluye el cierre temporal de algunas fabricas, reduccion temporal de planillas hasta que el
mercado se estabilice, ajustar la produccion y los precios de los equipos ante la reduccion prevista

de la demanda, aunque estas decisiones impacten en los margenes.

La estrategia a seguir para este periodo esta ligada directamente al objetivo de supervivencia

planteado para este capitulo. Posteriormente, la empresa retomaria su plan de crecimiento.

3. Estimacion de la demanda

Mobile Inc. tiene presencia en China desde hace 12 afios, con una cuota de mercado, al afio 2019,
de 1,94%. La tasa de crecimiento de las ventas ha ido en aumento hasta el afio 2016, donde alcanz6
un crecimiento de 58%. A partir del afio 2017 se desacelera hasta caer -5,58% en el 2019, debido

a la alta competencia en precios y tecnologia.
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Gréfico 8. Unidades enviadas (en millones) y tasa de crecimiento de China vs. Mobile Inc.
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Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en Total number of smartphone shipments in China from 2012 to 2019.

La crisis mundial producida por el COVID-19 ha impactado en todas las industrias y economias
a nivel mundial. De acuerdo con IDC (2020), lo que se inicié como una crisis del lado de la oferta
se ha convertido en un problema global de la demanda, ya que los consumidores estan priorizando

el gasto hacia bienes esenciales, impactando en la compra de celulares en el corto plazo.

Segun IDC (2020), la economia china también fue afectada. Las ventas en el primer trimestre
2020 fueron de 66.6 millones de unidades, una disminucion de 20.3% respecto al primer trimestre
del afio 2019. Sin embargo, las mejoras se muestran en la medida que los bloqueos y las
interrupciones de la cadena de suministro comienzan a disminuir, las fabricas reanudan sus

operaciones y el mercado se abre al comercio con ciertas restricciones logisticas y de viaje.

De acuerdo con IDC (2020), en el segundo trimestre de 2020, China se recupera lentamente, con
ventas de 87.8 millones de unidades, que representa una reduccion de 10.3% respecto al afio

anterior.

Considerando las ventas de smartphones de los dos primeros trimestres de 2020 y tomando el
pronéstico publicado por Cheng y Lin (2020) de Digitimes Research para el tercer y cuarto
trimestre, los envios anuales en China serian de 339,4 millones de unidades, representando una

variacion negativa de -7,44% respecto a las ventas del 2019.

Los datos proporcionados por IDC (2020) corresponden a las ventas de los dos primeros trimestres
del 2020, los cuales se han desagregado de forma mensual en base a la informacién publicada por la
Academia de Tecnologia de la Informacion y las Comunicaciones de China (CAICT), de la cual se

tomé el porcentaje que representan las ventas mensuales respecto a cada trimestre.
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Paradeterminar las ventas de julio y agosto se consider0 la variacion porcentual repecto a losmismosmeses del afio 2019, y a partir del mes de octubore
adiciariore de 2020, se tom0 los poroentajes ue represaniaron les ventas mensuialles respecin al tercer'y auarto trimestre ol a0 2019, A continuiecion,
emuestra la teblamensuial de venias ce teléfonos inteligentes en Chinadel 2019y 2000, sspn los ariterios explicados antenommeante:

Tabla 25. BrviosmarsLiales de smartphones en China 2019-2000 (millones de unickedkes)

M 219 %dVisLal/ Trimestre 220 Ydvisal/ Trimestre | Variacin%a/Periocb anterior
=g (0] HH 439/% 2848 DR70%
Feborero 1607 1918% 89 1321%
Mazo 038 BT 203 403
Trimestre | B30 6680
Al 263 B3N 340 403%
Mao A3 A8 2837 3%
Junio 3113 3L8% 2403 213%
Trimestrell 9790 8780
Julio BA BI% 2166 -543%
Ao 0m® 4% 2602 -1351%
Stiamre B2 B 4333
Trimestre Ml BAD 9100
OdLbre 74 B.71% BH BH.71%
Noviemre 268 A4l 40 HAdPo
Diciemre 58 208% 2804 208%
Trimestre V 8610 A0
Tol - 366.10 _ 32040 -145%
e e L R g ol esarchis
TS AARVIOC.ComYBEitioc gm:g:t-
i : =

DS/ANAIVICC.ComYGBITE .
hitips/Avanvidigitimes. combansga20200811CHAC0 himichid=2

Paraestimar ladamandade equipos paralVidbile del a0 2020 e considerd unacuota demercacio pramediio e los Gtimos dos afios, siendoestade .92/,
la cual ha sich gplicada al prondstico de vanias de equipos en Ching, danco camo resultaco ura damant estimedia de 6,21 millones de uniciedks,
representanclo unacaicda de 8 3o repecto al o 2019.

Tabla 26. Estimecionde ladamenda (millones) y auota dermercado en China At 2020

Daradh 2018 2019 *200
GChim 977 6.7 33940
VariacinChim -18% 18
Mibike Inc. 4 712 651
VariaciinMihile 56% 8%
QuoamercacbMbbile 190% 19%06 1906
Quotademearcado ok los Ultimos 2 afics - At 2000 19%%6

Fuente: Elaboracion propia 2021

Laestimacionde ladamendadel afo 2020 2 hadessgregecbmersualmente camo se gorecia en el siguiente auiedio. En este perioco, Midbile solo vendera
eouipos con teonologia 4G,

Tebla 27. Estimecionde ladamendadeMabile, afo 2020 (millones de unidedks)

Darah estimedh ok souinos Vidbile 2020 (milles de unickaoks)
Vs N°unidedks
Beo 056
Feorero 017
Vao 056
Al 068
VAo 04
Jnio 046
Julio 042
Ao 050
Sdiarhre 083
Odbre 064
Noviarbre 062
Dicenbre 04
Tol 651
Fuente: Elaboracion propia 2021



4. Planes de accion 2020

4.1 Plan de produccién

Mobile cuenta con nueve fabricas en China, 3 ubicadas en Guangdong, 2 en Beijing, 2 en Tianjin
y 2 en Shanghai. Cada fabrica tiene una capacidad de fabricacion de 550.000 unidades por afio,
que significa una produccion total de hasta 4,95 millones. Segn English.gov.cn®, en enero de
2020, en China las fabricas solo operaron hasta el 23 de enero, considerando que el feriado por el
Afo Nuevo Chino fue del 24 al 30 de enero. Como una medida para contener el brote del
coronavirus, el Gobierno de China anunci6 que las vacaciones por el afio Nuevo se extenderian

hasta el 2 de febrero.

Considerando que Mobile no cuenta con inventarios al cierre del afio 2019 en China, y que las
fabricas van a operar hasta el 23 de enero, para atender la demanda se importaran equipos desde
Estados Unidos, y se subcontratara produccion, a fin de atender los pedidos y mantener un stock

gue pueda cubrir la demanda de los meses siguientes.

Es importante indicar que las fabricas de Mobile no se encuentran cerca de la ciudad de Wuhan
(ciudad que origind el virus), pero ninguna fabrica en el mes de febrero pudo reanudar sus opera-
ciones en toda su capacidad, segun inform¢ South China Morning Post (2020). Considerando ello,
en febrero, las fabricas de Mobile ubicadas en Guangdong y Shanghai permaneceran cerradas, y

las fabricas de Beijing y Tianjin operaran a un 40% de su capacidad.

Las fabricas de Mobile Inc. ubicadas en Guangdong y Shanghai, reanudaron gradualmente la
produccion a partir de marzo 2020, mientras que las fabricas de Beijing y Tianjin contindan su

produccion aumentando su capacidad de manera gradual.

En junio de 2020, las fabricas de Mobile estaban operando a un 70% de su capacidad (Beijing y
Tianjin), al 95 % en las fabricas de Guangdong y al 80% en Shanghai. Se pronostica que en el
mes de septiembre las 9 fabricas estaran operando al 100% de su capacidad, ademas de contratar

produccidn a terceros para poder cubrir su demanda.

A continuacidn, se presenta la produccién de teléfonos inteligentes para el afio 2020, a través de

produccion interna, produccion contratada e importaciones de Estados Unidos.

6 Plataforma oficial de comunicacidn electrénica en inglés del Consejo de Estado de la Republica Popular de China,
dirigida a la comunidad internacional. Este sitio web, junto con su version en chino, www.gov.cn, conforman la
presencia en linea del gobierno chino.
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Tabla 28. Produccion de smartphones con tecnologia 4G (millones de unidades)

Mes N° fébr.icas Cap_a}cidaq pro- Utilizaci(?n de Pr_oduccic')n Unidades impor- | Produccion Tptal Demanda DemanQa no Unidgdes Stock
operativas |duccién unidades| la capacidad interna | tadas de EE.UU. | contratada | unidades | estimada atendida vendidas
Enero 9 0,41 75% 0,31 0,13 0,18 0,62 0,55 - 0,55 0,07
Febrero 4 0,18 40% 0,07 0,10 - 0,17 0,17 - 0,17 0,08
Marzo 9 0,41 46% 0,19 0,18 0,12 0,49 0,56 - 0,56 0,00
Abril 9 0,41 62% 0,26 0,29 0,15 0,69 0,68 - 0,68 0,01
Mayo 9 0,41 2% 0,30 0,18 0,09 0,57 0,54 - 0,54 0,03
Junio 9 0,41 81% 0,33 0,12 0,09 0,54 0,46 - 0,46 0,11
Julio 9 0,41 89% 0,37 0,15 - 0,52 0,42 - 0,42 0,22
Agosto 9 0,41 98% 0,40 0,15 - 0,55 0,50 - 0,50 0,27
Setiembre 9 0,41 100% 0,41 0,16 - 0,57 0,83 - 0,83 0,01
Octubre 9 0,41 100% 0,41 0,20 0,04 0,65 0,64 - 0,64 0,01
Noviembre 9 0,41 100% 0,41 0,20 - 0,61 0,62 - 0,62 0,00
Diciembre 9 0,41 100% 0,41 0,13 - 0,54 0,54 - 0,54 0,00
4721 3,88 1,98 0,66 6,52 6,51 - 6,51 -

Fuente: Elaboracion propia 2021.

Para determinar el costo de produccion del afio 2020, se ha considerado las proyecciones de fabricacion interna, unidades importadas y produccion

contratada mensual, a los cuales se les esta aplicando un costo unitario para el afio 2020 como se muestra en el Anexo 2. En la tabla 29, se presenta la

determinacidn del costo de venta para el afio 2020.
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Tabla 29. Determinacién del costo de ventas para el afio 2020 (en millones de délares)

Unidades

Unidades

Total uni-

Costo de

Importa-

Costos de

interna contratada | vendidas risticas teristicas contratada

Enero 0,31 0,13 0,11 0,55 16,20 23,35 15,73 6,81 2,08 22,33 | 86,50
Febrero 0,07 0,10 - 0,17 3,84 5,54 11,56 5,00 1,53 0,00| 27,46
Marzo 0,19 0,18 0,19 0,56 9,84 14,18 22,32 9,66 2,95 39,61 | 98,57
Abril 0,26 0,29 0,14 0,68 13,44 19,37 34,49 14,92 4,56 28,66 | 115,44
Mayo 0,30 0,18 0,07 0,54 15,60 22,49 21,78 9,42 2,88 13,86 | 86,03
Junio 0,33 0,12 0,01 0,46 17,40 25,08 14,52 6,28 1,92 1,87 | 67,07
Julio 0,37 0,05 - 0,42 19,19 27,68 5,92 2,56 0,78 0,00| 56,13
Agosto 0,40 0,10 - 0,50 21,11 30,44 11,63 5,03 1,54 0,00| 69,76
Setiembre 0,41 0,31 0,11 0,83 21,59 31,14 37,51 16,23 4,96 22,72 | 134,14
Octubre 0,41 0,20 0,03 0,64 21,59 31,14 24,20 10,47 3,20 6,60| 97,20
Noviembre 0,41 0,20 0,01 0,62 21,59 31,14 24,20 10,47 3,20 1,96 | 92,56
Diciembre 0,41 0,13 - 0,54 21,59 31,14 15,20 6,58 2,01 0,00| 76,51

3,88 1,98 0,66 6,51 202,98 292,67 239,05 103,42 31,61 137,62 | 1.007,36

Fuente: Elaboracion propia 2021.

Para cubrir la demanda de los siguientes afios con fabricacion propia y reducir los costos de produccién, se ha planificado la construccion de 5 fabricas

en el afo 2020 valorizadas cada una en USD 160 millones, una inversion total de USD 800 millones.

4.2 Plan de marketing y ventas

En este periodo de crisis, el objetivo principal de la empresa es la supervivencia. Para ello, las acciones a tomar referentes a marketing y ventas se

sustentaran en ejecutar los gastos indispensables para dar soporte al equipo de ventas en funcién de la demanda esperada.
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Hacia fines del afio 2019, Mobile Inc. ofrecia en China equipos de tecnologia 3G y 4G, cerrando
dicho afio sin stocks de inventario. Como la capacidad de produccion es limitada y la tecnologia
3G ya casi no se comercializa en China, la Compafiia solo va a ofrecer equipos con tecnologia 4G

en el afio 2020.

Al cierre del afio 2019, la empresa cuenta con 10 caracteristicas para sus equipos, compatibles
con las tecnologias 3G y 4G, desarrollados internamente. Mobile ha decidido no invertir en

desarrollo y compra de nuevas caracteristicas en este periodo.

Respecto a los precios de los equipos, Mobile optara por reducirlos progresivamente,
ofreciéndoles en el primer trimestre a un precio inferior en 10% respecto al cierre del 2019,
considerando que el mercado se encuentra deprimido, y que no se incluirdn nuevas caracteristicas
a los equipos. Ademas, se asume que el precio continuaré reduciéndose 5% adicional por cada
trimestre. A continuacion, se muestran los precios mensuales, unidades que se proyecta vender y

los ingresos en dolares.

Tabla 30. Precio unitario e ingresos mensuales de equipos 4G para el 2020

4G
Mes Precio Unitario Precio Unitario | Unidades Vendidas | Ingresos (USD) mi-
(RMB) (US$) (millones) llones
Enero 1.709 247 0,55 135,08
Febrero 1.709 244 0,17 41,27
Marzo 1.709 244 0,56 137,18
Abril 1.624 230 0,68 156,06
Mayo 1.624 229 0,54 124,55
Junio 1.624 229 0,46 105,68
Julio 1.542 220 0,42 91,45
Agosto 1.542 222 0,50 111,09
Setiembre 1.542 222 0,83 184,99
Octubre 1.465 211 0,64 136,13
Noviembre 1.465 211 0,62 131,41
Diciembre 1.465 211 0,54 113,71
6,51 1.468,61

Fuente: Elaboracién propia 2021.
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Durante el afio 2019, la compariia ha gastado el 2,40% de sus ventas en promocion, y se mantendra
durante el afio 2020, lo cual sera necesario para comunicar la reduccidn de precios de los equipos

4G, para ello se desembolsara USD 35,2 millones en el afio.

Por Gltimo, la compafiia incursionara con una plataforma virtual de ventas directas al consumidor
final, que sirva como canal de ventas alternativo y que impulsara las ventas en este periodo. La
entrega via delivery corresponderd a un monto fijo en cada compra, que serd asumido por el
cliente, para lo cual la empresa cerrara un contrato de servicios con un operador logistico para

gue se encargue de las entregas a domicilio.

4.3 Plan de recursos humanos

Durante el afio 2020, si bien se trata de un periodo de crisis, Mobile considera que el personal de
I+D en el centro de transferencia tecnolégico sera clave para la produccion de equipos de alta
tecnologia, en especial equipos 5G que se empezara a ofrecer desde el afio 2021. Esta estrategia
va de la mano de la necesidad de la compafiia de desarrollar 5 nuevas fabricas en el afio 2020,
para atender la demanda con produccidn propia, y dejar de depender de produccion importada y
contratada, a fin de que se encuentren disponibles a partir del afio 2021. En ese sentido, se han
considerado la contratacion de 20 nuevos profesionales de 1+D, que, incluyendo capacitaciones,

el costo total ascendera a USD 8,40 millones.
4.4 Plan financiero — flujo de caja proyectado

Se ha realizado una estimacion de flujos de caja mensual para el periodo de crisis, considerando

las cifras y estimaciones indicadas en las secciones previas.
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Tabla 31. Flujo de caja, periodo 2020 (millones de délares)

Enero

Febrero

Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto | Setiembre | Octubre | Noviembre | Diciembre Total
Ventas 135,08 41,27 | 137,18 | 156,06 | 124,55 | 105,68 | 91,45 | 111,09 184,99 136,13 131,41 113,71 1,468,61
Costo de ventas (86,69) | (27,61) | (98,85) |(115,87)]| (86,30) | (67,25) | (56,20) | (69,90) | (134,62) (97,51) (92,86) (76,71) (1,010,38)
Margen bruto 48,39 13,66 38,33 | 40,19 | 38,25 | 38,43 | 3525 | 41,19 50,37 38,62 38,55 37,00 458,23
Gastos operativos
Promocidn (3,24) (0,99) (329) | (3,74) | (2,99) | (2,53) | (2,19) | (2,66) (4,43) (3,26) (3,15) (2,73) (35,21)
Administracion (4,00) (1,24) (412) | (4,68) | (3,68) | (3,13) | (2,71) | (3,29) (5,47) (4,03) (3,89) (3,36) (43,59)
1+D (0,70) (0,70) (0,70) | (0,70) | (0,70) | (0,70) | (0,70) | (0,70) (0,70) (0,70) (0,70) (0,70) (8,40)
Gasto de depreciacion (8,39) (8,39) (8,39) | (839) | (839) | (839 | (839) | (8,39) (8,39) (8,39) (8,39) (8,39) (100,63)
EBIT 2,50 22,12 23,12 22,77 | 23,87 | 21,34 26,30 31,85 22,55 22,73 22,02 273,42 2,50
Gasto de depreciacion 8,39 8,39 8,39 8,39 8,39 8,39 8,39 8,39 8,39 8,39 8,39 8,39 100,63
EBITDA 40,38 10,67 30,15 31,00 ( 30,81 | 32,00 | 29,58 34,47 39,69 30,56 30,74 30,14 370,20
Impuesto a la Renta (6,67) 0,13) (4,42) | (4,60) | (4,56) | (482) | (429) | (537) (6,52) (4,51) (4,55) (4,42) (54,86)
Inversiones en activos fijos (800,00) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 (800,00)
Préstamo de largo plazo 500,00 500,00
Interés de préstamos internos 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Saldo caja inicial 432,78 | 166,33 | 176,67 | 202,30 | 228,72 | 254,87 | 281,87 | 306,90 335,80 369,03 395,01 421,13 432,78
Flujo de caja Mobile Inc. 2020 | 166,33 | 176,67 | 202,30 | 228,72 ( 254,87 | 281,87 | 306,90 | 335,80 369,03 395,01 421,13 446,69 446,69

Fuente: Elaboracién propia 2021.

De los resultados obtenidos, se puede resaltar lo siguiente:

1.
2.

En el afio 2020 la empresa cuenta con una caja inicial de USD 432,8 millones.

A fin de ejecutar la estrategia de crecimiento a partir del 2021, se va a requerir inversiones para la construccion de 5 fabricas, por un total de USD

800 millones que seré financiado con un préstamo bancario por USD 500 millones amortizable a partir del afio 2021. Esta decision se fundamenta en

los altos costos de importacion y de subcontratacion de equipos respecto a los costos de fabricacién propia.
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10.

De acuerdo con las proyecciones, se esperan flujos ajustados en enero y febrero, debido a las
restricciones y medidas de cuarentena y cierre de fabricas en China.

Se estima una recuperacién gradual a partir de marzo, considerando la recuperacion de las
actividades econoémicas.

Las ventas totales para este periodo se estiman en USD 1.469 millones, que implica una re-
duccion de aproximadamente de -14,1% respecto al afio 2019.

Los gastos de promocion se mantendran igual que el afio 2019 (2,40% respecto a las ventas),
y los gastos administrativos aumentarian de febrero hasta abril para cubrir los gastos de los
protocolos de precaucion y seguridad establecidos. A partir de mayo se espera retomar los
niveles del cierre 2019, es decir, 2,96% de las ventas totales.

Se ha decidido no lanzar nuevas caracteristicas en los equipos, ni realizar desembolsos para
responsabilidad social, a fin de reducir los gastos.

Por el lado del pago de la deuda, la compafila mantiene préstamos internos, que fueron
refinanciados, a ser cancelados a partir del afio 2021.

Inversion en construccién de 5 fabricas por USD 800 millones, mediante financiamiento de
largo plazo por USD 450 millones, amortizable a partir del 2021.

Finalmente, se espera que, con las medidas adoptadas, el flujo de caja econémico permitira

solventar las obligaciones de corto plazo del periodo 2020.
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Capitulo V. Investigacion de mercado

En este capitulo se recopila informacion del mercado de smartphones en Chinay en la India, en
términos de gustos y preferencias, asi como caracteristicas, precio y calidad que buscan los

clientes, que permita proyectar la demanda de equipos para el periodo 2021-2024.

Este periodo es de una alta incertidumbre, considerando que el afio 2020 esta impactado por la
pandemia del COVID-19. Sin embargo, de acuerdo con la informacién que se cuenta, hace prever
que el mercado en China se va a recuperar rapidamente, a diferencia del resto de regiones; asi

como el fuerte impulso y desarrollo de la tecnologia 5G de esta parte del mundo.

1. Objetivos de la investigacion de mercado
 ldentificar el perfil de cliente potencial en los mercados de China; y de la India, como nuevo
mercado objetivo.

» Pronosticar la demanda potencial de celulares para el periodo 2021-2024 en Chinay la India.

2. Metodologia

Para cumplir con los objetivos planteados, se recopil6 informacion de proyecciones sobre el mer-
cado objetivo en Chinay la India, en cuanto a expectativas de crecimiento de la industria, tasa de
penetracion de suscriptores moviles y usuarios de internet, namero de conexiones 5G, caracteris-
ticas de los equipos, crecimiento de la economia y nimero de habitantes, entre otros. Para ello, se

recurrié a diferentes fuentes pablicas y privadas de reconocido prestigio.

3. Seleccion de mercados
3.1 Introduccion
Mobile Inc. cuenta con una subsidiaria ubicada en China. El andlisis de este mercado se realizé

en los capitulos precedentes.

En esta seccion se analizara el mercado de la India, a partir de indicadores que sustenten su elec-

cién como nuevo mercado para la compafiia para el periodo 2021-2024.
3.2 Anélisis del mercado de la India

Para seleccionar el mercado de la India, se considera los indicadores proyectados para el periodo

2021-2025, que se muestran a continuacion:

38



Tabla 32. Indicadores de India - Proyecciones 2020-2024

: Real Proyectado
Indicadores
2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Poblacion (en millones) 1.366 1.380 1.393 1.407 1.420 1.445
PBI per cépita (en USD) 2.313 2.257 2.451 2.872 3.315
Volumen (en millones de unidades) | 136,0 138,0 146,3 1539 161,1 167,9 1744
Crecimiento de volimenes (%) 5,0% 1,4% 6,0% 5,2% 4,7% 4,2% 3,8%
Price per unit in USD (India) 162,673 | 163,713 | 163,616 | 162,537 | 160,656 |158,918| 157,309
Suspripciones moviles por cada 100 15 14 14 14 15
habitantes
Penetracion de smartphones (en %) 46,4 50,4 54,6 58,3 61,7
Penetracién de banca por internet 6,40 8,20 10,50 13.10 16,30
(en %)
Penetracion de internet (en %) 46,6 50,5 54,6 58,4 61,7

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en Statista.

De la tabla mostrada, se puede resaltar la siguiente informacion:

« Segundo mercado en cuanto a poblacion mundial (1.366 millones al 2019, proyeccion de
1.445 al 2025), solo por debajo de China.

» PBI per cépita con perspectivas al alza (crecimiento superior al 40% en 4 afos).

» Crecimiento de los volimenes de ventas de consumidores finales de equipos celulares, por
encima de los niveles del afio 2019 para los afios 2021 y 2022.

« Los indicadores de penetracion tecnoldgica (suscripciones moviles, smartphones, uso de
banca por internet, y acceso a internet) estan aln rezagados respecto a otros paises como

China, pero con perspectivas de crecimiento en los siguientes afios.

Segun Statista Global Consumer Survey, se cuenta con un prondstico para el afio 2020 sobre la
preferencia de los consumidores por las marcas de los celulares en la India, en el cual se aprecia
que dicho mercado esta dominado por Xiaomi (25%), Samsung (25%), seguido por Apple (10%),
siendo el resto compaiiias en su mayoria de capitales chinos, y un grupo de “Otros” con 15%.
Esto refuerza la necesidad de incursionar en la India como mercado potencial para expandir los

negocios de la compafiia en Asia.

4. Estimacion de la demanda periodo 2021-2024

4.1 Estimacioén de la demanda en China

Tomando en cuenta que no se ha publicado prondsticos de ventas de teléfonos inteligentes en
China para los afios 2021 al 2024 considerando el efecto del COVID 19, para estimar la demanda
en dicho periodo se ha considerado el porcentaje que representa China respecto al mercado mun-

dial, cuyo pronostico de ventas publicado por la firma IDC es el siguiente:
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Tabla 33. Pronéstico de ventas mundiales (millones de unidades)

Afio Unidades
2019 1.370
2020 1.240
2021 1.350
2022 1.410
2023 1.450
2024 1.480

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en Global Smartphone Shipments Expected to Drop Nearly 10% in 2020, But
a Strong 5G Push is Expected to Bring the Market Back to Growth in 2021, According to IDC.

Para determinar el porcentaje que representara China respecto a las ventas mundiales, se tom¢ el

promedio de los 2 ultimos afios, cuyo porcentaje es de 27,55%, segun el siguiente cuadro:

Tabla 34. Ventas mundiales vs. ventas en China (millones de unidades)

Afo Envios globales | Envios China %
2012 725,3 213,0 29,37%
2013 1.018,7 351,0 34,46%
2014 1.301,7 423,3 32,52%
2015 1.437,2 429,9 29,91%
2016 1.473,4 467,3 31,72%
2017 1.465,5 444.3 30,32%
2018 1.402,6 397,7 28,35%
2019 1.371,1 366,7 26,74%
Promedio 2 altimos afios 27,55%

Fuente: Elaboracion propia 2021basada en Global smartphone shipments forecast from 2010 to 2023. Statista (2020).

Por lo tanto, aplicando el porcentaje promedio de 27,55% respecto al prondstico de ventas

mundiales, la estimacion de la demanda para China del afio 2021 al 2024 seria el siguiente:

Tabla 35. Pronéstico de demanda en China (millones de unidades)

Afo Unidades
2021 3719
2022 388,5
2023 399,5
2024 407,7

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.2 Estimacion de la demanda en India
Segun los prondsticos anuales de envios de smartphones de Canalys (2020), para el periodo 2020-
2024, que considera el efecto del COVID-19, se plantean dos escenarios: uno optimista y otro

pesimista, tal como se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla 36. Prondstico de envios de celulares - India (millones de unidades)

Escenario 2020 2021 2022 2023 2024
Optimista 152 163 179 182 185
Conservador 142 158.5 175 179 182

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en Canalys estimates, smartphones analysis, March 2020.

En el escenario conservador, el mercado de celulares podria tener una contraccion anual de -4,2%

en el 2020, mientras que, en el escenario optimista, podria crecer hasta un 3,2% anual.

Para el caso de la estimacién de la demanda esperada para Mobile Inc. en este mercado, se ha

considerado los pronésticos del escenario conservador.

4.3 Estimacion de la demanda para Mobile Inc.
En la siguiente tabla se presentan los pronosticos anuales de demanda de smartphones en China

e India para el periodo 2020-2024. Los datos del afio 2020 corresponden al periodo de crisis.

Tabla 37. Prondstico de demanda de celulares 2020-2024 (millones de unidades)

Pais 2020 2021 2022 2023 2024
China 339.4 371.9 388.5 399.5 407.7
India 142.0 158.5 175.0 179.0 182.0
Total 481.4 530.4 563.5 578.5 589.7
Crec. China (%) -1.4% 9.6% 4.4% 2.8% 2.1%
Crec. India (%) 11.6% 10.4% 2.3% 1.7%

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en Canalys y Statista.

Para determinar la demanda esperada en ambos mercados para Mobile, se ha establecido una
cuota de participacion en cada mercado por afio, como se muestra en la siguiente tabla. Para
China, Mobile estima alcanzar una cuota de mercado de 2,8% al cierre del afio 2024, lo que
implica un crecimiento de 0,88% en 4 afos; y para la India, se tiene como meta alcanzar una

participacion de 0,70% en el mismo periodo.

Tabla 38. Participacion de mercado esperada para Mobile 2020-2024 (en %0)

Pais 2020 2021 2022 2023 2024
China 1.92% 2.04% 2.20% 2.48% 2.80%
India 0.0% 0.15% 0.25% 0.43% 0.70%

Fuente: Elaboracién propia 2021.



Considerando las proyecciones de demanda de equipos mdviles y la participacion del mercado

objetivo de la compafiia por afio en cada mercado, en la siguiente tabla se muestra la estimacion

de la demanda para la compafiia para el periodo 2021-2024. El afio 2020 corresponde a la

estimacion en el periodo de crisis:

Tabla 39. Estimacion de la demanda de Mobile 2020-2024 (millones de unidades)

Pais 2020 2021 2022 2023 2024
China 6,51 7,58 8,55 9,91 11,42
India 0,00 0,24 0,44 0,77 1,27
Total 6,51 7,82 8,98 10,68 12,69
% Crecimiento China -8,5% 16,4% 12,7% 15,9% 15,2%
% Crecimiento India 84,0% 75,9% 65,5%

Fuente: Elaboracion propia 2021.

5. Conclusiones

De lo mostrado en el presente capitulo, se desprenden las siguientes conclusiones de la investiga-

cién de mercado realizada:

La apuesta de incursionar en el mercado de India se sustenta en las buenas perspectivas para
la demanda de celulares en dicho mercado en los proximos afios, siendo el pais con mayor
cantidad de poblacién detras de China, con un PBI per capita con tendencia a la alta, con
indicadores de penetracién y de uso de equipos de tecnologia aln por debajo de otros paises
0 regiones que indicarian que existe un importante mercado potencial de crecimiento y de
demanda de nuevos consumidores.

De acuerdo con las estimaciones de demanda de equipos celulares para el periodo 2021-2024,
se espera un importante crecimiento en ambos mercados, en especial en China en el 2021 y
en la India en los primeros 2 afios (2021-2022), para luego estabilizarse con crecimientos mas
moderados.

Como parte de su estrategia de crecimiento, Mobile ha establecido metas de participacion en
cada mercado: en China, pasar de 1,92% a 2,80% en el afio 2024; y en la India (nuevo

mercado), llegar a tener una participacion de 0,70% en el afio 2024.
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Capitulo VI. Planeamiento estratégico 2021-2024

En el presente capitulo se definen la visién, mision, objetivo general, objetivos especificos y la

estrategia competitiva de Mobile Inc. de la subsidiaria en China para el periodo 2021-2024.

1. Vision
Ser la empresa fabricante y comercializadora de teléfonos mdviles reconocida por ofrecer los

precios mas bajos en los mercados de China e India.

2. Mision

Fabricar y comercializar teléfonos moviles de calidad al menor costo posible.

3. Objetivo general
Incrementar la participacion de mercado en China al 2024 e introducir los productos al mercado
de India.

4. Objetivos especificos
Se basan en la rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad del negocio, que a su vez estan alineados

a la vision.

4.1 Objetivos de rentabilidad

* Rendimiento sobre el capital (ROE) promedio de 30%.
» EBITDA respecto a las ventas de 33% en el 2024

» Margen bruto de 41% al 2024

4.2 Objetivos de crecimiento

« Alcanzar una participacion de mercado en China de 2,80% al 2024, lo cual va a implicar
crecimientos en ventas muy superiores al crecimiento estimado del mercado.

» Incursionar en el mercado de la India a partir del 2021, y obtener una participacion de mercado
de 0.70% al 2024, que implica obtener altos niveles de crecimiento en ventas durante el pe-
riodo 2022-2024.

4.3 Objetivos de sostenibilidad

» Acelerar el proceso de transferencia tecnolégica desarrollada en centro de 1+D en Estados

Unidos, para ser utilizada en la fabricacién de los equipos a ser ofrecidos en Chinay la India.
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» Incrementar la cantidad de fabricas en China, a fin de prescindir de la subcontratacion.
» Posicionar la marca a precios accesibles en China e India.

« Mejorar la planificacion de la demanda, con el fin de reducir los stocks de tecnologias pasadas.

4.4 Objetivos de responsabilidad social
» Asegurar el comportamiento socialmente responsable durante toda la cadena de valor.
« Garantizar los derechos laborales de los empleados y promover la igualdad de género.

« Mejorar su desempefio en relacion con la sociedad y el impacto sobre el medio ambiente.

5. Estrategia competitiva

En esta etapa de crecimiento, laempresa ha decidido adoptar una estrategia de liderazgo en costos.
Anteriormente, la empresa intent6 seguir una estrategia de diferenciacion, sin embargo, no logré
conseguir la participacion de mercado esperada, por lo que, actualmente, su continuidad esté en
peligro. Lo que se busca actualmente es incrementar las ventas a precios competitivos para asi
aumentar la cuota de mercado; para ello, Mobile debera generar eficiencias que le permitan
reducir costos, lo cual se lograra a través de la construccion de fabricas en China que permitan

incrementar la produccion interna y dejar de subcontratar a terceros, ya que los costos son muy
elevados.
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Capitulo VII. Andlisis y seleccién de la estrategia

En este capitulo se presentan los resultados del anélisis del comportamiento estratégico de la
empresa como sustento de la eleccion de las estrategias competitivas y de crecimiento establecidas
para implementar el plan estratégico de la compafiia en el periodo 201-2024. Los lineamientos de
este capitulo serviran de base para el desarrollo de los planes funcionales que se desarrollan desde

el siguiente capitulo.

1. Matriz FODA cruzado

En esta etapa de adecuacion del modelo de formulacion de estrategias, la matriz de fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) es una herramienta importante, pues permite
generar cuatro tipos de estrategias: estrategias FO (fortalezas - oportunidades), estrategias DO
(debilidades - oportunidades), estrategias FA (fortalezas - amenazas) y estrategias DA
(debilidades - amenazas). De esta manera, se logra adecuar los factores internos y externos. Como
resultado de la matriz, se han propuesto estrategias de crecimiento considerando las fortalezas y
debilidades de Mobile, y las oportunidades y amenazas del entorno en el que se desenvuelve. (Ver
el Anexo 3).

Se puede destacar la propuesta de ingreso de productos con tecnologia 5G, venta al consumidor
final, desarrollo de productos a bajo costo y el ingreso al mercado de la India. Estas estrategias se

desarrollaran a detalle més adelante.

2. Matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la estrategia (PEYEA)

La matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEYEA) es otra herramienta en la
etapa de adecuacion. Este modelo indica las estrategias mas idoneas para una empresa, que puede
ser de tipo agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas. Los resultados de la matriz
PEYEA se sustentan en la calificacion que se les asigne a los factores internos fuerza financiera
(FF) y ventaja competitiva (VC), y a los factores externos estabilidad del entorno (EE) y fuerza
de la industria (FI). Los rating asignados a las variables oscilan entre 1(la peor) a 7(la mejor) para
cada una de las variables de las dimensiones FF y FI; Y de -1(la peor) a -7(la mejor) para las

variables de las dimensiones EE y VVC. (Ver el Anexo 4).

Mobile se ubica en el cuadrante conservador, dado que, si bien ha logrado cierta solidez

financiera, no presenta crecimiento ni ventajas competitivas sostenibles (Ver el Anexo 5).
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Por ello, desde la posicién conservadora de la empresa, las estrategias que se recomiendan seguir

son: penetracion de mercado en China y desarrollo de mercado en India.

3. Matriz interna-externa (IE)
Tomando como base la matriz de factores externos (EFE) y la matriz de factores internos (EFI),
se ha elaborado la matriz interna — externa (IE), que es una herramienta que sirve para determinar

el tipo de estrategia que viene siguiendo la compafiia.

Grafico 9. Matriz interna - externa (IE)

PUNTAJE PONDERADO EFI
Fuerte __Promedio Debil
10 [rn-:n 20 10

Alto |

10

PUNTAJE [ EFE =200 |
PONDERADO Medio v
Ere
) O
Bajo

Crecer y construir: Conservar y mantener:
L3 mavvi
o Panetracion de Mercado ePenetracin de Mercado eRecone de gastos
o Desarrollo de Merc ado e Desarrodo de Producto o Desinversion
o Desanollo de Producto
® Inegracion

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en David (2013).

Del cruce de los puntajes ponderados de la matriz EFI (2,6) y la matriz EFE (2,65), se obtiene que
la empresa se ubica en el cuadrante V, la misma que corresponde al tipo de estrategia Conservar
y mantener. Este tipo de estrategia tiene como implicancias competitivas la penetracion de
mercado y/o el desarrollo de producto. En el caso de Mobile, en el caso de China se va a optar
por la estrategia de penetracion de mercado, y en la India, se optara por una estrategia de

desarrollo de mercado.

4. Matriz de la estrategia principal
La matriz de la estrategia principal es una herramienta Gtil para el planteamiento de estrategias
alternativas, sustentado en dos dimensiones: posicion competitiva y crecimiento del mercado. En

el siguiente grafico se muestra el resultado para Mobile Inc.
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Grafion 10. Mtriz ok la estrategia princical
CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO
Cuadrante Il Cuadrante |

Desarrollo de mercado (India) |Desarrollo de mercado
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Liquidacion Integracion horizontal
POSICION Diversificacion relacionada POSICION
COMPETITIVA Cuadrante Il Cuadrante IV COMPETITIVA
DEBIL Recorte de gastos Diversificacion relacionada FUERTE
Diversificacion relacionada Diversificacidn no relacionada
Diversificacion no relacionada Alianzas estratégicas
Desinversian
Liquidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Fuente: Eldboracion propia 2021 besechien David (2013).

Enel caso de Mbile, considerando el crecimiento de los mercadios en los audlles busca posicionarse y la posicion aonpetitiva e cuania actualmente,
Mthile se Ubica enel auedrante 1, para lo aual estimadesplegar estrategies intensivas de desanollo demercado en la India (camo nuevomercado) y e
penetracion demercaclo enChina (mercaco actual).
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Para obtener los resultados de esta matriz, se ha tomado como insumos los resultados de las
matrices mostradas en las secciones precedentes, incluyendo los factores claves de éxito y los
pesos respectivos de las matrices EFE y EFI. Las grandes estrategias alternativas que se han
considerado son la de penetracion de mercado en China (estrategia 1) y desarrollo de mercado en

la India (estrategia 2).

Del resultado obtenido, se puede indicar que la estrategia de desarrollo de mercado en la India
presentaria un mayor atractivo que el de penetracion de mercado en China; sin embargo, la
empresa ha decidido implementar ambas estrategias para alcanzar sus objetivos estratégicos
durante el periodo 2021-2024.

6. Matriz de Alineamiento Estratégico
En la siguiente tabla se muestra la matriz de alineamiento estratégico, que permite vincular los
objetivos estratégicos y las estrategias de crecimiento, con los planes funcionales establecidos

para el despliegue del plan estratégico:
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Tabla 41. Matriz de Alineamiento Estratégico

Obijetivos
Estratégicos

Rentabilidad

Crecimiento

Sostenibilidad

Responsabilidad Social

OE1: Incrementar significa-
tivamente los indicadores de
rentabilidad

OE2: Crecimiento de la
cuota de mercado en 0,88%
en China.

OE3: Incursionar en mer-
cado de India, y alcanzar
cuota de 0,70% al 2024

OE4: Acelerar proceso de
transferencia tecnoldgica de
Estados Unidos hacia China e
India.

OES: Inversiones en fabricas
que permitan abaratar costos
de produccion.

OE6: Asegurar comportamiento socialmente responsable
en toda la cadena de valor, mejorando el desempefio en
cuanto al impacto sobre el medio ambiente.

OE7: Garantizar los derechos laborales de los empleados y
promover la igualdad de género.

Estrategias
de
Crecimiento

EC1
Penetracién de Mercado (China)

EC2

Desarrollo de Mercado (India)

Planes

Marketing (PM)

Operaciones (PO)

Recursos Humanos (PRH)

Responsabilidad Social (PRS)

Financiero (PF)

» Incrementar la participa-
cion de mercado en
China en 2,80% al 2024

» Ingresar al mercado de
India y ganar el 0,75%
de participacién al 2024

* Reducir el costo de ven-
tas hasta un 59% de las
ventas.

» Incrementar la capaci-
dad de produccion en
China a 9,35 millones de
unidades al 2024.

e Producir 1,2 millones
para la India al 2024.

e A partir del afio 2020
solo producir equipos
con tecnologia 5G.

» Mejorar la atractividad
de la compafiia para pro-
fesionales especializados
en I+D, logrando una ro-
tacion de personal no
mayor a 2% al afio 2024.

+ Contar con el personal
especializado y de planta
requerido para operar las
nuevas féabricas del pe-
riodo 2021-2024

Asegurar el comporta-
miento socialmente respon-
sable en toda la cadena de
valor.

Garantizar los derechos la-
borales de los empleados y
promover la igualdad de gé-
nero.

Mejorar el desempefio en
relacion con la sociedad y el
impacto sobre el medio am-
biente.

Alcanzar un retorno
sobre sobre el patri-
monio (ROE) alrede-
dor de 25% al 2024.
Alcanzar un EBI-
TDA/Ventas cercano
al 33% al 2024
Lograr un margen
bruto de 41% al 2024.
Reduccion del costo
de ventas a 59% al
2024,

Fuente: Elaboracion propia 2021.
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Capitulo VIII. Plan de marketing

En este capitulo se determinan los objetivos, los mercados-meta, las estrategias y tacticas de
marketing, con la finalidad de cumplir la promesa de valor del modelo de negocio en los mercados

donde operara la compafiia.

1. Objetivos del plan de marketing
* Incrementar la participacion de mercado en China a 2,80% al afio 2024.

» Ingresar al mercado de India y alcanzar una cuota de mercado de 0,70% al 2024.

2. Mercados meta

El cliente objetivo son adultos entre 25 a 40 afios, profesionales o no, con ingresos medios a bajos,
que necesitan un teléfono movil para mantenerse comunicados y entretenidos, que brinden prac-
ticidad més no lujos. Los clientes objetivos secundarios son estudiantes entre 16 a 24 afios, que
desean un equipo movil para comunicarse con amistades y mantenerse actualizados en sus redes

sociales, dependientes de sus padres o independientes con ingresos minimos.

3. Posicionamiento

Se busca posicionar los smartphones de Mobile como un equipo de tecnologia de punta, practico,
a bajo precio y de facil uso para todas las generaciones. EI marketing se enfocara en resaltar el
precio de los equipos, comunicando las caracteristicas que poseen, de modo que se posicione en

el mercado como un smartphone moderno a un precio accesible.

4. Estrategias de marketing

* Producto

En China, la empresa ofrecerd dos modelos de smartphones por afio: el modelo del afio anterior
y un modelo nuevo lanzado en el afio en curso. Para el afio 2021, estaran a la venta los modelos
M20 (afio 2020) y M21 (afio 2021). A partir del modelo M21, los equipos de Mobile seran
compatibles con la tecnologia 5G. Por su parte, en India, la empresa solo ofrecera modelos de
equipos que fueron ofrecidos en China el afio anterior, ya que el ingreso per capita es menor y es

un mercado aun en desarrollo para este tipo de tecnologias.
La empresa desarrollara dos caracteristicas por afio, incluidas nuevas funcionalidades al equipo o

a la mejora de alguna existente. Las caracteristicas adicionales seran implementadas solo en el

modelo nuevo, el del afio anterior permanecera con las mismas caracteristicas.
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Los equipos de Mobile tendran un afio de garantia. La marca y el logotipo (una “M” azul) estaran

presentes en los productos y en el empaque, asi como en las campafias de marketing.

* Precio

Los precios de los equipos seran diferenciados para los clientes B2B y B2C, siendo el precio para
B2C, aproximadamente, 12% superior. El precio del equipo se incrementara en aproximadamente
5% de un modelo a otro dado que incluird nuevas y/o mejores caracteristicas, mientras que el

precio del equipo del afio anterior disminuira en aproximadamente 15%.
Los precios tienen como objetivo atraer a los operadores méviles y generar alianzas estratégicas
con ellos, asi como ganar participacion de mercado llegando directamente al consumidor final. A

continuacion, se puede observar los precios unitarios por cada modelo.

Tabla 42. Precios unitarios de los equipos afios 2021-2024 en China (USD)

Afio Modelo Tecnoloaia Caracteristicas| Precio Unitario | Precio Unitario
9 Adicionales B2B B2C
M20 4G 0 180 201
2021
M21 5G 2 298 333
M21 5G 0 253 283
2022
M22 5G 2 312 350
M22 5G 0 266 297
2023
M23 5G 2 328 367
M23 5G 0 279 312
2024
M24 5G 2 361 404

Fuente: Elaboracion propia 2021.

Tabla 43. Precios unitarios de los equipos afios 2021-2024 en India (USD)

Afio Modelo Tecnologia Circ?icétigr;:'zﬁcsas PrecicI)BLzJSitario Precic')?’lglgitario
2021 M20 4G 0 180 201
2022 M21 5G 0 253 283
2023 M22 5G 0 266 297
2024 M23 5G 0 279 312

Fuente: Elaboracion propia 2021.

+ Distribucion
Los canales de distribucion de Mobile seguiran siendo los operadores de telefonia mévil. Para
China, seran: China Mobile, China Unicom y China Telecom; mientras que para India seran Airtel,

Vodafone e Idea Cellular. Con estos operadores se negociaran alianzas estratégicas basadas en los
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precios que son 10,7% menores que los ofrecidos al consumidor final, directamente, y créditos a 90
dias. Ademas, se ofreceran productos de demostracion, folletos con especificaciones técnicas,
exhibidores para los productos, entre otros, con el fin de lograr acuerdos comerciales a largo plazo

y exponer nuestros productos de la mejor manera en sus puntos de venta.

En China, donde Mobile cuenta con mayor experiencia, se generaran alianzas con tiendas por
departamento, como: GOME Electrical Appliances Holding y Suning Commerce Group,
buscando incrementar su presencia fisica. Por otro lado, se negociaran acuerdos con plataformas
de ventas virtuales, como Alibabay Amazon, para diversificar nuestros canales de venta en China

y estar presente en las ventas on-line.

Por ultimo, Mobile ha decidido que a partir del 2021 lanzaré su propia tienda virtual, en la cual
vendera directamente a los consumidores finales de China e India. Para el envio de los productos

a los clientes negociara un acuerdo comercial con un operador logistico.

+ Comunicaciones de marketing

La comunicacion del nombre de la marca, los atributos y los precios de los equipos se hara por
medio de anuncios en television, anuncios en radio, redes sociales, carteles publicitarios, medios
escritos, etc. Mobile planificara los medios y momentos adecuados para dirigirse, con mayor
fuerza, a sus clientes potenciales, sobre todo, cuando esta préximo a lanzar un producto nuevo, o
cuando baja el precio de sus equipos, con el fin de incentivar su compra. La empresa mantendra
publicidad intermitente en los medios para conservar la conciencia de la marca en los clientes. En
India, se gastara en publicidad el 10% de las ventas en el 2021, mientras que en los siguientes

afios 5%, igualando a China.

A continuacidn, se presentan las proyecciones del gasto en publicidad del 2021 al 2024:

Tabla 44. Gastos proyectados en publicidad (millones de délares)

Pais 2021 2022 2023 2024
China 100,60 128,87 157,78 198,82
India 4,30 5,60 10,40 18,19

Fuente: Elaboracion propia

5. TActicas de marketing

» Cada afio, Mobile participara en las principales ferias comerciales en China e India para dar

a conocer sus productos a los operadores moviles y concesionarios.
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6.
=

Por cadia lanzamiento, se regalaran equipos a blogueros influyentes, oelebrdades o lideres de apinidn, 6 paraChinay 3 para Indii,

Caoh a0, s ofrecera capecitacion a los vendadores de los aperadores moviles y tiendss por departamento para que estén tolalmente infomnedos de
las caracteristicas de los equipos nuevos. Adaes, e les brindara un folleto aonparativo de los equipos de Midbile veraus los de la copetencia, de
modo e los vendeolores aonazcan los bereficios de nuestros ecuipos.

Seharan campeies de pubblicided pormedios Impresos, radio, redes socialkes, intemety television. Sare todo, en enero, pues se deera aounicar el
lanzamienio dke los nuevos enuiipos ladisminucion del precio del equipo del o antexior.

Cathiafo, se deberd brindar sefializacion actLializaoka para los punios de venia de los aperadores moviles y tiencs por departamanto.

Quanth < cierre un acuerdo comercial con un gperaciormovil o tienda por departamentio, se brindara con exhibicor para los prindpales punios de
Vanta, los cuales serén renovetos cada 5 & s,

Cath tresmeses, Se haran pramociones, las cuales ddoen ser aamunicadias por todos losmedios, conel fin de queMidhile se posicione en lamantede
los comumidores aomouraaTpresa que offece los mejores jprecios oel mercacho.

Se incentivaran las venias por la péginaweb propia directa al consumidor final por medio de los bloguieros influyentes, celebndades o lideres de
opnidn; asi comomediante las redes sociales e intemet.

Se haran enauesias de satisfaocion de los clientes via redes sociales, intemet y de menesa fisica en los puntos de venta, con el fin de direccioner
comeciamante los esfuerzos de desarollo de nuevas caracteristicas, asi camo para usarlas en nuestras campaes de publicickd.

Presupuesio demarketing
gesto presupuestacio paramarketing se distriouird ok la siguiente manera;

Taola45. Presypuesto demarketing 2021-2024 (enmillones deUSD)

Cha

Concolo 2021 22 2023 2024
Ferias coerciakes 101 129 18 19
Blooueros/ Celeorickoes 704 902 1104 1392
Folletos 201 258 316 398
IVidios moresos 1006 1289 15.78 1983
Redio 2012 5.7 3156 30.76
Televisin 4024 515% 6311 753
Reoks Sociales 806 1031 1262 1591
Intemet 80b 1031 1262 1591
Bdibicores ountosdevenia 201 258 316 3B
Jalavisias puntos de veria 101 129 153 19
Bouestes 101 129 153 19
Tol 10060 12887 157,78 1882

India

Conaolo 2021 2 023 2024
Ferias corerciales 04 006 010 018
Blooueros / Celeorickoes 030 030 0.73 127
Folletos 009 011 02 036
IVidios moresss 043 056 104 18
Redio 086 112 208 364
Television 172 224 416 727
Reoks Sociales 0H4 045 083 145
Intemet 034 045 083 145
Bdibicorss ountosdevenia 009 011 02 036
Jalavisias puntos de venta 004 006 010 018
Bouestes 04 006 010 018
Tol 430 560 1040 1819

Fenie: EEboraconpopa 202



Capitulo IX. Plan de operaciones

El plan de operaciones de Mobile esta orientado a la reduccion de los costos de produccion,
alineado a la estrategia competitiva de liderazgo en costos, a través de la construccion de fabricas
en China, reduccion de importaciones y contratacién a terceros, asi como alcanzar economia de

escala por compra en volimenes.

1. Objetivos

Para el periodo 2021-2024, se han planteado los objetivos siguientes:

a. Reducir el costo de venta de los equipos a 59% para el 2024,

b. Incrementar la capacidad de produccién interna en China a 9,35 millones de unidades para el
2024.

¢. Producir 1,2 millones de unidades para la India al 2024.

d. A partir del afio 2022, producir solo equipos con la tecnologia 5G.

2. Estrategias de operaciones
De acuerdo con la estrategia de crecimiento planteada, Mobile tiene que producir equipos para

cubrir la mayor demanda en China e ingresar al mercado de la India al menor costo posible.

Al cierre del periodo de crisis 2020, Mobile cuenta con 9 fabricas en China, que, con una
capacidad del 100%, podria producir hasta 4,95 millones de unidades, con lo cual no podria cubrir
la mayor demanda que tiene como objetivo para los afios 2021 al 2024, para ello se necesita contar
con 5 fabricas adicionales para el afio 2021 y 3 més a partir del afio 2022, las cuales deberan ser

construidas un afo antes para que estén operativas en el periodo indicado.

Hasta el afio 2020, Mobile ha cubierto la demanda de 3 maneras: fabricacion interna, importacién
desde la casa matriz y subcontratando la produccion a terceros. Los costos unitarios de importar
y subcontratar son mucho mas elevados que la fabricacion interna, en el afio 2020, el costo de
importar y subcontratar era de 48% y 63% mas, respectivamente, es asi, que, a partir del 2021,
alineados a la estrategia de liderazgo en costos, se busca incrementar la fabricacion interna a
través de la construccion de fabricas y negociacion con los proveedores de componentes a través

de volimenes de compra y reducir las importaciones y subcontratacion.

A partir del afio 2021, se va a empezar a fabricar equipos con tecnologia 5G, cuyo costo unitario

se incrementard en 10% en relacién con la tecnologia 4G debido, principalmente, al nuevo
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procesador que soporte la velocidad de dicha tecnologia y a las nuevas caracteristicas ofrecidas.

Cada afio se fabricara 2 modelos, el del afio anterior cuyo costo se reduce en 5% y el modelo

nuevo que se incrementara en 10% por las nuevas caracteristicas.

Por otro lado, se estima alcanzar economia de escala debido al aumento de la produccién interna

por la implementacion de 8 fabricas adicionales, lo que originara la reduccion del costo de los

productos vendidos respeto a las ventas en 10% para el 2024, pasando del 69% en el 2020 al 59%

en el 2024. A continuacion, se muestra la produccion de equipos para el periodo 2021-2024.

Tabla 46. Produccion de smartphones para el periodo 2021-2024 (millones)

AR N° fabri- | Produccion Unidades Produccion | Total uni- | Demanda | Stock ge-
fo . . .

cas interna importadas | contratada dades estimada neral
2021 14 7,700 0,139 0,00 7,84 7,82 0,021
2022 17 9,350 0,000 0,00 9,35 8,98 0,388
2023 17 9,350 1,163 0,00 10,51 10,68 0,224
2024 17 9,350 3,132 0,00 12,48 12,69 0,016

Fuente: Elaboracion propia 2021.

3. Presupuesto

Para los planes indicados, se ha presupuestado las siguientes inversiones en Capex

(implementacion de fabricas):

Tabla 47. Costo de fabricas

Inversion en fabricas (Capex) 2020 2021 2022 2023 Total
Numero de fébricas 5 3 0 0 8
Inversion en nuevas fabricas (USD millones) (*) 800 480 0 0 1.280
Fuente: Elaboracion propia 2021.
Tabla 48. Costo de fabricacion por modelo y pais (millones)
Unida- Unida- thal Costo C. total
) ) des des unida- | Costo to- total transp. Costo
Afio Pais | Modelo | Tecnologia Prod. des tal prod. y aran-
prod. | . . - prod. Total
interna | MPOr- vendi- | interna import. cel a
tada das India
2021 China M20 4G 2,13| 0,14 2,28 269,31 27,15 - 296,46
2021 | China | M21 5G 531 - 5,31 76551 | - - 765,51
2021 India M20 4G 0,24 | - 0,24 30,03 - 6,01 36,04
2022 | China | M21 5G 256 | - 2,56 359,23 | - - 359,23
2022 | China | M22 5G 598 | - 5,98 947,08 | - - 947,08
2022 India M21 5G 044 - 0,44 61,30 - 12,26 | 73,56
2023 | China | M22 5G 1,81 1,16 2,97 278,73 | 280,29 | - 559,02
2023 China M23 5G 6,93 | - 6,93 1.197,04 | - - 1.197,04
2023 India M22 5G 0,77 | - 0,77 118,58 - 23,72 142,30
2024 | China | M23 5G 0,29 | 3,13 3,42 48,95 809,15 | - 858,10
2024 | China | M24 5G 799 - 7,99 1.453,90 | - - 1.453,90
2024 India M23 5G 127 - 1,27 213,12 - 42,62 255,74
35.73 4.44 40.17

Fuente: Elaboracion propia 2021.
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Capitulo X. Plan de Recursos Humanos

Una adecuada gestion de los recursos humanos es clave para asegurar una ejecucion sostenible
del negocio para el periodo 2021-2024. El presente plan busca alcanzar un adecuado balance entre
incrementar el nivel de eficiencia y contar con el personal minimo necesario para el despliegue
de las estrategias, y, por otro lado, incrementar la atractividad de la compafiia para personal
especializado de 1+D para el centro de transferencia tecnol6gica en China, mediante un programa

integral de talento humano.

1. Obijetivos del plan de recursos humanos

» Mejorar la atractividad de la compafiia para profesionales especializados en I+D, buscando
ser mas eficiente en el proceso de contratacion y reducir la rotacion del personal especializado
del centro de Transferencia ubicado en China. La meta es que la rotacion de personal no
supere el 2% anualmente al finalizar el periodo 2021-2024.

» Asegurar contar con profesionales especializados y personal de planta requerido para operar

las nuevas fabricas establecidas para el periodo 2021-2024.

2. [Estrategias de recursos humanos

Las estrategias impulsaran la atractividad de la compafiia a profesionales especializados en 1+D
para el Centro de Transferencia Tecnoldgica de China, tanto para retener al personal actual como
para los nuevos que se necesitaran para impulsar el crecimiento del negocio en China e India. El
plan integral de gestion de talento incluye incentivos tanto monetarios como no monetarios y
capacitacion constante. De esa manera, se espera que la rotacion de personal no sea mayor al 2%

al cierre del afo 2024.

2.1 Politica de remuneraciones y capacitaciones

2.1.1 Atraccion de talento

Dado que el plan de expansion de la compafiia incluye el aumento de un total de 3 fabricas durante

el periodo 2021-2024 (adicionales a las 5 fabricas que se espera implementar durante el afio 2020),

la empresa demandara personal especializado de 1+D para el Centro de transferencia en China.

Para esto realizar lo siguiente:

1. Se estima contratar 150 profesionales adicionales en el periodo 2021-2024, considerando la
cantidad de fabricas que se implementara. Se deberia estar en la capacidad de tener una cobertura
del 95% de dicha demanda.

2. Se han establecidos los perfiles y las competencias requeridas para el personal especializado
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para el periodo de planeamiento, para lo cual se ha recurrido a un estudio de mercado de la
industria, el cual fue documentado por el Departamento de Recursos Humanos en los
manuales de descripcion de puestos, asi como las funciones y responsabilidades en un Manual
de Organizacién y funciones, en coordinacion con el Departamento de Innovacion y
Tecnolodgica del Centro de transferencia.

3. Elproceso de reclutamiento del personal de I+D se realizara entre el personal de la casa matriz
de la empresa en Estados Unidos y de la subsidiaria en China.

4. Todo colaborador reclutado de 1+D debera pasar por un proceso de induccion durante la
primera semana gue incluye aspectos técnicos, valores y la cultura de la organizacion. Luego,
sera capacitado por el personal de 1+D ubicado en EE. UU: y el Centro de Transferencia

Tecnoldgica en China.

2.1.2 Retencion del talento

Las siguientes estrategias se aplicaran al personal del Centro de Transferencia Tecnolégica:

1. Politica de incremento salarial en funcidn a los resultados que la empresa vaya obteniendo y
que pase de 9% en el 2021 a 12% en promedio para el afio 2024.

2. Presupuesto de capacitacion por afio para cada empleado, el cual se incrementard
progresivamente. Con esto se busca asegurar que los recursos humanos del centro de
transferencia tecnoldgica se encuentren adecuadamente capacitados para implementar las

tecnologias de los equipos celulares que la compafiia produciré en sus fabricas.

Tabla 49. Remuneraciones y capacitacion para el personal en China (USD) 2021-2024

Variable 2021 2022 2023 2024
Salario mensual (USD) 5.429 5.971 6.568 7.225
Capacitacion mensual (USD) 347 381 419 461

Fuente: Elaboracion propia 2021

3. Otorgar bonos anuales en funcion a la evaluacion de desempefio, los cuales varian en un rango
de 1 a 3 veces el sueldo mensual de cada trabajador.

4. Otorgar reconocimientos por la obtencion de metas al menos 2 veces por afio, dados publica-
mente por el Gerente General de la subsidiaria de Maobile de China.

5. Los profesionales de mas alto desempefio recibiran adicionalmente un curso especializado a
ser dictado en las instalaciones de la casa matriz en Estados Unidos, por el personal de I+D.

6. Promover la linea de carrera y la movilidad dentro de la compafiia.

3. Presupuesto de recursos humanos

Este presupuesto considera los objetivos y estrategias para el periodo 2021-2024 y esta compuesto
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por las remuneraciones y capacitaciones del personal de I+D, las remuneraciones del personal de

planta, bonificaciones por desempefio y viaticos por curso de capacitacion en la casa matriz de la

compafiia a los empleados destacados.

Tabla 50. Presupuesto de recursos humanos 2021-2024 (en millones de USD)

Presupuesto RR.HH.
Remuneraciones personal 1+D
Capacitaciones personal 1+D
Bonificacion por desempefio
Viaticos por curso en EE. UU.

Total Presupuesto
Fuente: Elaboracion propia 2021.

2021
10,66
1,66
1,63
0,03
13,98

2022
13,19
2,06
2,01
0,04
17,30

2023
18,39
2,26
2,22
0,04
22,91

2024
22,10
2,49
2,44
0,05
27,08
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Capitulo XI. Plan de responsabilidad social corporativa

La Corporacion Mobile, a través de la casa matriz, incorpord la politica de responsabilidad social
corporativa (RSC), es asi que hasta el afio 2019, Mobile Inc. en China implementd esta politica
en la seccién de Compras (Produccién), eligiendo proveedores de componentes con altos
estandares de ética y sostenibilidad, a pesar de que el costo de estos componentes es un poco mas
alto que aquellos que tienen calificacion mas baja: Mobile Inc. tiene un compromiso con la
sociedad y el medio ambiente. El valor ético corresponde al cumplimiento de las normas laborales
y la sostenibilidad indica su grado de responsabilidad ambiental. La matriz en Estados Unidos

publica anualmente el Informe de Responsabilidad Social de toda la Corporacion.

1. Objetivos del plan de responsabilidad social
» Asegurar el comportamiento socialmente responsable en toda la cadena de valor.
» Garantizar los derechos laborales de los empleados y promover la igualdad de género.

» Mejorar su desempefio en relacién con la sociedad y el impacto sobre el medio ambiente.
2. Actividades de responsabilidad social
Los programas y actividades para cumplir los objetivos de responsabilidad social para el periodo

2021-2024 son los siguientes:

Tabla 51. Programas y acciones de responsabilidad social

Objetivo Programas / acciones

« Evaluar unavez al afio a sus proveedores de componentes sobre su nivel
de ética y sostenibilidad.

 Calificacion previa de ética y sostenibilidad para nuevos proveedores.

« Implementar el area de responsabilidad social en China, a través de la
contratacion de un jefe y un analista, quienes llevaran a cabo los progra-
mas y acciones fijados por la matriz.

« Concientizar a los empleados sobre temas de RSC, a través de charlas y
capacitacion dictada por la casa matriz.

« Adoptar la norma ISO 26000: Guia de Responsabilidad Social, finan-
ciado por la casa matriz.

Asegurar el comporta-
miento socialmente respon-
sable en la cadena de valor

borales de los empleados y
promover la igualdad de
género.

Garantizar los derechos la- |«

Trato equitativo para hombres y mujeres en la contratacion de personal,
asignacion del trabajo, capacitacion, ascensos.

Contratacion de trabajadores con turnos de maximo 8 horas.
Implementacion del programa de seguridad y salud en el trabajo.

Mejorar su desempefio con
la sociedad y medio am-
biente

Implementar un programa de ayuda social para los colegios de las co-
munidades mas pobres.

Implementar el programa de reciclaje de celulares, a través de convenios
con los operadores.

Fuente: Elaboracion propia 2021.
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3. Presupuesto de responsabilidad social

El presupuesto asignado para cumplir con este programa para China en el periodo 2021-2024 es

el siguiente:

Tabla 52. Presupuesto de responsabilidad social corporativa (millones de USD)

Actividad 2021 2022 2023 2024
Estudio de ética y sostenibilidad de
los proveedores 0,50 0,50 0,50 0,50
Personal RSC 0,08 0,08 0,09 0,10
Ayuda social 0,05 0,06 0,06 0,07
Total 0,63 0,64 0,65 0,67

Fuente: Elaboracion propia 2021.
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Capitulo XII. Plan financiero

El plan financiero se basa en las estimaciones proyectadas para China e India y los presupuestos

presentados en los planes de marketing, operaciones, recursos humanos y responsabilidad social

corporativa, para determinar los flujos de caja econémicos y financieros con y sin estrategia y

demostrar la viabilidad del plan estratégico para los afios 2020-2024.

1. Objetivos

Se proponen los objetivos siguientes a ser alcanzados por Mobile Inc. al 2024:
Obijetivo Indicador 2020 2021 2022 2023 2024
Incrementar los resultados Margen bruto 31% 47% 49% 44% 41%
operativos

EBITDA 25.% 38% 41% 35% 33%

Incrementar la rentabilidad ROE
del accionista 24% 37% 32% 26% 25%
Reduccioén del costo de Costo de ventas
ventas sobre ventas 69% 53% 51% 56% 59%
Reduccion de préstamos de | Apalancamiento
terceros financiero 53% 39% 29% 22% 3%

2. Supuestos

Estados de resultados:

El periodo de andlisis es de 5 afios (2020-2024).

Se considera la proyeccion de la demanda segun la investigacion de mercado y los precios de
venta de los mercados de China e India establecidos en el plan de marketing.

El gasto de publicidad sera de 5% de las ventas para Chinay de 10% para la India en el 2021,
a partir del 2022 sera de 5%.

Se considera los costos de venta reflejados en el plan de operaciones.

La depreciacién de los activos fijos tiene una tasa del 15% anual.

Se determina el flujo de caja incremental, comparando los flujos “Con planeamiento
estratégico” y “Sin planeamiento estratégico”, calculdndose el VAN incremental.

No se considera perpetuidad al cierre del 2024.

Tasa del impuesto a la renta: 22%.

Estado de situacion financiera:

El capital social se mantiene constante.
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» No se considera distribuir dividendos en el periodo de analisis.

« Paralas inversiones en Capex, se ha considerado un préstamo bancario de USD 500 millones,
a una tasa de 4,35%, que se amortizara gradualmente hasta el 2024.

» Se han proyectado los flujos de caja a 5 afios, tomando 2020 como el afio inicial.

» Alcierre del afio 2019 Mobile tiene un préstamo interno por de USD 465 millones, a una tasa
de 4,35%, que se amortizara gradualmente hasta el 2024.

» Las cuentas por cobrar se mantienen, en promedio, en 3% sobre las ventas totales.

3. [Escenarios

Se han elaborado 2 escenarios para valorizar la empresa Mobile: Sin estrategia que se basa en el
comportamiento historico de la Compafiia y con estrategia, sustentada en los planes funcionales
presentados en los capitulos anteriores. El afio base es el 2019, a partir del 2020 se presentan los

cambios propuestos en los planes funcionales.

3.1 Escenario sin estrategia
En este escenario, segun la politica de inversiones, Mobile Inc. construira 2 fabricas en China,

una en el 2021 y otra en el 2022 haciendo un total de 11 fabricas para el 2024.

Para cubrir la demanda total, Mobile Inc. continuara fabricando internamente, importando equi-
pos desde la matriz en Estados Unidos y subcontratando produccidn a terceros en China. La cuota
de mercado en el afio 2019 fue de 1,94%, y se estima que se reducird a 1,92% en el 2020 y a

1,90% para el afio 2021, el cual se mantendra constante hasta el 2024.

Las ventas tendran un incremento en los proximos afios debido al precio del nuevo modelo que
ofrecera cada afio, el cual representa el 70% de las unidades vendidas; respecto a los costos, se
mantendran altos debido a los elevados costos de importacién y subcontratacion de equipos, los
cuales se mantienen en 69% de las ventas al 2024, asi como el Margen bruto se mantendré en
31% al 2024. Respecto al EBITDA va disminuyendo ligeramente pasando de 25% en el 2020 a
23% en el 2024.

Mobile Inc. seguira vendiendo equipos con tecnologia 4G hasta el afio 2022, a partir del afio 2022
también ofrecera equipos con tecnologia 5G. La compaiiia, al igual que en afios anteriores ha
tratado de mantener sus margenes de rentabilidad y no bajar sus precios sustancialmente, es por

€S0 que no se espera un incremento en la cuota de mercado en los préximos 5 afios.
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Los gastos de promocion y administracion tendran un crecimiento de 0,5% por afio pasando de
2,40% y 2,97% respectivamente en el afio 2020 a 2,91% y 3,61% para el afio 2024.

Al 2020, Mobile mantiene un préstamo de la matriz por USD 465 millones a una tasa de interés

anual de 4,35% que se amortizara gradualmente hasta el afio 2024.

Los indicadores financieros de rentabilidad, como margen bruto se mantendrén en 31% al 2024,
margen neto y EBITDA tendrén una disminucion entre el afio 2019 y 2024, asi como también el
ROE mostraran una disminucion para el afio 2024 respecto al afio base. A continuacion, se

presenta los principales indicadores financieros (tabla 53)

Tabla 53. Indicadores financieros para el escenario sin estrategia

Indicadores financieros 2020 2021 2022 2023 2024
Margen bruto (Utilidad bruta/Ventas netas) 31% 31% 31% 31% 31%
EBITDA (%) 25% 25% 24% 24% 23%
ROE (Utilidad neta/Patrimonio) 24% 21% 21% 18% 17%
Costo de ventas (% de ventas) 69% 69% 69% 69% 69%
Apalancamiento Financiero (Pasivos Tota-

les/Activos totales) 36% 26% 17% 9% 3%

Fuente: Elaboracion propia 2021.

Los estados financieros como el estado de situacion financiera y el estado de resultados sin

estrategia forman parte del Anexo 6.

3.2 Escenario con estrategia

En este escenario se considera los objetivos y estrategias presentados en los planes funcionales
descritos en los capitulos anteriores. Los indicadores financieros de rentabilidad mejoran
sustancialmente a partir del afio 2021, debido, principalmente a la reduccion del costo de ventas,
como consecuencia de la construccion de 8 fabricas adicionales, con lo cual la Compafiia puede
cubrir su demanda en China e India, principalmente con la fabricacion interna e importar lo
minimo necesario para completar la demanda, dejando de subcontratar a terceros cuyos costos
son muy elevados, logrando cumplir su estrategia de Liderazgo en Costos. A continuacion, se

presenta los principales indicadores financieros (tabla 54)
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Tabla 54. Indicadores financieros para el escenario sin estrategia

Indicadores financieros 2020 2021 2022 2023 2024
Margen bruto (Utilidad bruta/Ventas netas) 31% 47% 49% 44% 41%
EBITDA (%) 25% 38% 41% 35% 33%
ROE (Utilidad neta/Patrimonio) 24% 37% 32% 26% 25%
Costo de ventas (% de ventas) 69% 53% 51% 56% 59%
Apalancamiento Financiero (Pasivos Tota-

les/Activos totales) 53% 39% 29% 22% 3%

Fuente: Elaboracion propia 2021.

Los estados financieros como el estado de situacion financiera y el estado de resultados con

estrategia forman parte del Anexo 7.

4. Retorno esperado
Para medir el impacto de la implementacion del plan estratégico, se debe realizar un andlisis
comparativo de los flujos de caja econémicos en los escenarios con estrategia y sin estrategia, a

fin de determinar el flujo de caja incremental que genera la aplicacion de la estrategia.

Para determinar el valor presente de los flujos de caja, se va a calcular la tasa de retorno esperado,
que para el presente trabajo es representado por la tasa costo promedio ponderado de capital
(WACC, por sus siglas en inglés). A continuacion, se incluye la descripcion de sus principales

componentes: Costo del capital propio (Ke) y el costo de la deuda (Kd).

4.1 Tasa costo de capital propio (Ke)
La tasa costo de capital propio (Ke) representa la rentabilidad exigida por los accionistas para

financiar sus proyectos a partir de recursos propios, para lo cual se emplea el modelo de

Valoracion de Activos Financieros (CAPM por sus siglas en ingles).

Tabla 55. Célculo del costo de capital propio (Ke)

Factores Indicador
Beta unlevered (desapalancado) 1,53
Beta levered (apalancado) 2,35
Tasa libre de riesgo (Rf) 3,20%
Prima de riesgo de mercado (Rm-Rf) 6,26%
Tasa costo de capital propio (Ke) 17,93%

Fuente: Elaboracion propia 2021.

4.2 Costo de la deuda (Kd)
Es la tasa de interés promedio de las deudas que pueda tener la empresa. Para el préstamo
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obtenido, se ha empleado la tasa de deuda corporativa en China al cierre del afio 2019, la que

asciende a 4,35%, segln fuente del Banco Mundial.

4.3 Costo promedio ponderado del capital (WACC)
Considerado la tasa Ke y Kd, asi como el peso del capital propio, el peso de la deuda, y la tasa de

impuesto a la renta (22%) para China, obtenemos el WACC, el que sera empleado como tasa de

descuento para valorizar los flujos con y sin estrategia:

Tabla 56. Célculo del costo promedio ponderado del capital (WACC)

Factores Indicador
Tasa costo de capital propio (Ke) 17,93%
Peso del capital propio (E) 59%
Tasa costo de la deuda (Kd) 4,35%
Peso de la deuda (D) 41%
Tasa impositiva 22%
WACC (tasa de descuento) 11,97%

Fuente: Elaboracion propia 2021.

5. Valorizacion mediante flujos de caja descontados

Considerando que Mobile ha recurrido a financiamiento para la construccion de las fabricas, se

va a calcular el flujo de caja econémico y financiero para los escenarios con estrategia y sin

estrategia. El calculo de la valorizacion con y sin estrategia se detalla en las tablas 57 y 58.

Tabla 57. Valorizacion con estrategia (millones de délares)

2020 2021 2022 2023 2024

Utilidad operativa (EBIT) 273,42 700,56 897,14 953,68  1,218,65
Gasto de depreciacion 100,63 85,54 192,71 235,80 200,43
EBITDA 374,06 786,10 1,089,85 1,189,48 1,419,08
Inversiones en activos fijos (800,00) (480,00) 0,00 0,00 0,00
Cambios en el capital de trabajo 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Impuesto a la Renta (60,15) (154,12) (197,37) (209,81)  (268,10)
Flujo de caja econémico (FCL) (486,10) 151,97 892,48 979,67  1,150,98
Préstamo de largo plazo 500,00

Amortizacion de préstamos 0,00 (96,50) (96,50) (96,50)  (675,50)
Pago de intereses 0,00 (41,98) (37,78) (33,58) (29,38)
Escudo fiscal 0,00 9,24 8,31 7,39 6,46
Flujo de caja financiero 13,90 22,73 766,51 856,97 452,56
Tasa de descuento (WACC) 11,97%

Valor Actual Neto econémico (VANe) 1.600

Valor Actual Neto financiero (VANT) 1.379

Fuente: Elaboracion propia 2021.
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Tabla 58. Valorizacion sin estrategia (millones de délares)

2020 2021 2022 2023 2024

Utilidad operativa (EBIT) 273,42 312,88 382,64 410,06 458,76
Gasto de depreciacion 100,63 85,54 72,71 85,80 72,93
EBITDA 374,06 398,42 455,35 495,86 531,69
Inversiones en activos fijos 0,00 (160,00) 0,00 (160,00) 0,00
Impuesto a la Renta (60,15) (68,83) (84,18) (90,21) (100,93)
Flujo de caja econémico (FCL) 313,90 169,58 371,17 245,65 430,76
Pago de préstamos internos 0,00 (116,25) (116,25) (116,25) (116,25)
Pago de intereses 0,00 (20,23) (15,17) (10,11) (5,06)
Escudo fiscal 0,00 4,45 3,34 2,23 1,11
Flujo de caja financiero 313,90 37,56 243,09 121,51 310,57
Tasa de descuento (WACC) 11,97%

Valor Actual Neto econémico (VANe) 1.081

Valor Actual Neto financiero (VANTY) 737

Fuente: Elaboracion propia 2021.

A continuacién, se presenta el flujo de caja incremental que es la diferencia del flujo de caja con
estrategia y sin estrategia, asi como el VAN econdmico y financiero para los escenarios con y sin

estrategia.

Tabla 59. Flujo de Caja Incremental (millones de délares
Proyecciones

Escenario ‘

2020 2021 2022 2023

Flujo de caja econémico con estrategia (486,10) 151,97 892,48 979,67 1.150,98
Flujo de caja econdémico sin estrategia 313,90 169,58 371,17 245,65 430,76
Flujo de caja econémico incremental (800,00) | (17,61) 521,31 734,02 720,21
Flujo de caja financiero con estrategia 13,90 22,73 766,51 856,97 452,56
Flujo de caja financiero sin estrategia 313,90 37,56 243,09 121,51 310,57
Flujo de caja financiero incremental (300,00) | (14,82) 523,42 735,47 141,99
Indicador FCE FCF |

WACC 1197% | 11,97%

VAN S/519,05| S/641,70

TIR 34,32% | 78,33%

Fuente: Elaboracion propia 2021.

Del resultado obtenido, se puede apreciar un VAN econdmico positivo, que demuestra la

viabilidad del plan estratégico planteado para el 2020 al 2024.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

La situacion actual del mercado de equipos celulares, afectado por la crisis econémica, social
y sanitaria originada por el COVID-19, estd llevando a un cambio en las estrategias
competitivas de las empresas, a fin de consolidad su oferta de valor y superar esta etapa de
crisis. En ese sentido, Mobile Inc. ha definido un modelo para gestionar la crisis durante el
2020, reduciendo las inversiones y, por ende, los precios de sus equipos, con el objetivo de
asegurar la supervivencia de la empresa, considerando su reducida participacion de mercado,
y contar con liquidez suficiente que le permita afrontar su estrategia de crecimiento para el
periodo 2021-2024.

Considerando el importante potencial de los mercados asiaticos, Mobile ha definido un plan
estratégico con un enfoque de liderazgo en costos, teniendo como estrategias centrales para su
consolidacion: la penetracién de mercado en China (mercado actual), y desarrollo de mercado
en la India (mercado nuevo).

A fin de consolidar su posicion y ser consistente con el enfoque de liderazgo en costos, como
parte central del plan de operaciones, la empresa ha definido importantes inversiones en
plantas durante el periodo de planeamiento 2020-2024, con un total de 8 nuevas fabricas en
China distribuidas estratégicamente en cada afio. El objetivo de estas inversiones es reducir
los costos de ventas, centrdndose en produccidn propia, dejando de asumir costos de
produccidn contratada y de importacidn de equipos que resultan comparativamente mas caras.
Mobile considera que contar con personal de I+D altamente capacitado es clave en el
despliegue de su estrategia. Por ello, ha establecido un plan de recursos humanos que busca
incrementar la atractividad de la empresa, a través una politica integral que incluye sueldos
por encima del promedio del mercado, presupuesto de capacitacion, bonos y/o incentivos no
remunerativos que permitan atraer y retener al talento.

Sobre la base del desarrollo del plan estratégico y en comparacién con un escenario sin
estrategia, Mobile espera incrementar su participacion de mercado en Chinaa 2,8%, y de 0,7%
en la India al cierre del afio 2024.

Finalmente, de la evaluacion financiera y de los flujos de caja descontados resultados del plan
financiero, se puede concluir que la ejecucién del plan estratégico deberia generar valor para

la empresa y los accionistas.
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2.

Recomendaciones

Ejecutar el modelo de gestion de crisis para el afio 2020, que tiene como objetivo que la
empresa supere exitosamente la crisis resultado de la pandemia del COVID-19.

Implementar el plan estratégico para el periodo 2021-2024, basado en el enfoque de liderazgo
en costos, siguiendo las estrategias de crecimiento establecidas: penetracion de mercado en
China (mercado actual) y desarrollo de mercado en la India (huevo mercado). Esto permitird
posicionar a la empresa dentro del mercado de equipos celulares.

Continuar con el desarrollo de nuevas tecnologias, fortaleciendo al centro de I+D en China,
implementando planes de recursos humanos que permitan atraer y retener personal
especializado que asegure el desarrollo de nuevos equipos y caracteristicas.

Implementar altos estdndares de responsabilidad social corporativa en todo el proceso
productivo, incluyendo certificaciones relacionadas con el cuidado del medio ambiente y
seguridad y salud en el trabajo.

Realizar de manera anual un benchmarking de costos de la competencia, con el fin de rescatar
las mejores practicas del mercado, asi como determinar la eficiencia de las operaciones.
Implementar y mantener un programa de capacitacion al personal de I+D para fortalecer el
area de transferencia tecnolégica de Mobile Inc. en China, conllevara a la rapida adaptabilidad

de las tecnologias desarrolladas en Estados Unidos.
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Are0 3. Matriz FODA cruzach deMobile Inc.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

1. Centro de transferencia tecnolégica de nuevos desarrollos en
China, con innovacion proveniente de EE.UU.

1. Empresa pequefia, baja participacion de mercado (1,9%), marca
poco conocida

2. Nueve plantas de produccion propias localizadas en China

2. Bajo margen de negociacion con proveedores de componentes y
compradores de equipos

3. Fortaleza financiera (altos méargenes, palanca reducida)

3. Altos costos (sueldos, capacitacion) por el Centro de Transferen-
cia Tecnoldgica

4. Patentes de innovacion, por desarrollos de tecnologias y caracte-
risticas

4. Carencia de canales de ventas directas

5. Experiencia y conocimiento del mercado de China (12 afios)

5. Oferta limitada de productos (una linea de negocio, uniproducto)

6. China es el principal mercado de la empresa (50% de las ventas)

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

1. El PBI de China ha venido creciendo a tasas superiores al 6% en
el periodo 2015-2019

1. Implementar la tecnologia 5G desarrollada en el centro de innova-
cion de EE.UU en el proceso productivo de las plantas de China. (F1,
04)

1. Realizar alianzas estratégicas con proveedores clave y operadores
moviles. (D2, O1)

2. Los ingresos promedio por habitante vienen creciendo sostenida-
mente de USD 7.496 en el 2015 a USD 10.040 en el 2019

2. Ofrecer equipos a precios bajos para ganar mayor participacion de
mercado en China. (F5, 02)

2. Desarrollar una pagina web propia para vender los productos di-
rectamente al consumidor final. (D4, O5)

3. Tasa de penetracién de smartphones en China asciende a 61,7% y
46,4% en la India al 2019

3. Introducir los productos de Mobile al mercado de India. (F3, O3)

3. Reducir los costos de capacitacion al personal del Centro de Trans-
ferencia Tecnol6gica. (D3, 02)

4. Lanzamiento de la tecnologia 5G en China en el 2019 (0,3% del
total de conexiones)

5. Impulso de ventas por internet (e-commerce) por coyuntura CO-
VID-19

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1. Fuerte competencia dominada por grandes empresas fabricantes
de equipos celulares

1. Desarrollar equipos de bajo costo, desarrollo tecnoldgico propio,
sin invertir en compra de caracteristicas. (F1, Al, A3)

1. Competir con precios bajos en el mercado de China e Indiay ganar
participacion. (D1, Al, A4)

2. Importante poder de negociacion de operadores para establecer
condiciones con grandes fabricantes

2. Ofrecer a los operadores mdviles estratégicos la produccién di-
recta de las fabricas propias en China. (F2, A2)

2. Abrir tiendas de ventas directas al consumidor final en China e
India. (D4, A2)

3. Situacion econémica negativa en los mercados, impactados por la
pandemia del COVID-19

3. Generar alianza estratégica con operador logistico para el envio de
smartphones a operadores méviles y consumidores finales. (D2, A5)

4. Ingresos de nuevas empresas fabricantes de celulares

5. Caida sostenida de los envios de smartphones en China desde el
2016 hasta el 2019 (-22%)

Flare: ElBboroon popa 22
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Anexo 4. Factores de ejes para matriz PEYEA de Mobile Inc.

Posicion Estratégica Interna Posicion Estratégica Externa
Fuerza financiera (FF) Rating Estabilidad del entorno (EE) Rating
Margen neto mayor a 15% en el periodo 2014- . . . .
. . Los ingresos promedio por habitante vienen
2019, por encima de empresas como Huawei . -
S - - 6 creciendo sostenidamente de USD 7.496 en el -3
(7,6%) y Xiaomi (4,9%). Altos ratios de rentabi- 2015 a USD 10.040 en el 2019
lidad respecto al sector. '
Baio apalancamiento de 0.43x. en comparacion El PBI de China ha venido creciendo a tasas
JO ap . i P 5 superiores al 6% en el periodo 2015-2019, -2
con sector superior a 0,5x .
aunque a ritmos cada vez menores
Aceptable niveles de liquidez, cercanos a 1, aun- .
. 4 Barreras de ingreso al mercado -2
que por debajo del mercado (mayor a 1,5x)
Ventas fluctuantes, entre 2010 y 2019 ventas cre-
cieron 55%, promedio 6% anual; periodo 2016- 3 Presién competitiva 6
2019 negativo. Mercado crecié a mayor ritmo P
(Huawei 19,1%, Xiaomi 22,8% en 2019)
Elasticidad precio de la demanda -4
Fuerza financiera (FF) promedio 4,5 |Estabilidad del entorno (EE) promedio -3,4
Ventaja competitiva (VC) Rating Fuerza de la industria (FI) Rating
Participacion de mercado -6 | Potencial de crecimiento 4
Calidad del producto -4 Potencial de utilidades 3
Utilizacion de la capacidad -3 Estabilidad financiera 3
Conocimientos tecnoldgicos précticos -3 Facilidad de ingreso al mercado 2
Control sobre proveedores y distribuidores -6 Productividad, utilizacién de la capacidad 4
Ventaja competitiva (VC) promedio -4,4 | Fuerza de la industria (FI) promedio 3,2

Fuente: Elaboracion propia 2021 basada en David (2013)

Calculando las coordenadas del vector:
« EjeX:FI+VC=32+(-44)=-12
- EjeY:FF+EE=45+(-34)=11
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Anexo 5. Matriz PEYEA de Mobile Inc.
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Anexo 6. Estados financieros sin estrategia

Estado de Situacion Financiera, millones USD

ACTIVOS

Efectivo y equivalentes de efectivo
Cuentas por Cobrar

Préstamos internos

Inventario

Activo fijo, neto

Activos Totales

PASIVO Y PATRIMONIO NETO
Pasivos

Préstamos a corto plazo (no planificados)
Préstamos internos

Cuentas por pagar

Pasivos totales

Patrimonio neto

Capital Social

Resultado del ejercicio

Ganancias acumuladas

Patrimonio neto total

Total pasivo y patrimonio neto

Estado de Resultados, millones USD

Ingresos por Ventas

PROYECTADO
2019 2,020 2021 2022 2023 2024
432.78 746.69 78424 1,027.33 1,148.84 1,459.41
62.90 58.74 53.63 59.37 65.14 70.81
- 0.87 12.22 16.44 16.61 15.43
670.90 57026 64472 57201 646.21 573.28
1,166.58 1,376.57 1,494.81 1,675.16 1,876.80 2,118.93
465.00 465.00 348.75 23250 11625 -
32.32 29.04 35.28 45.23 51.17 55.67
497.32 494.04 38403 27773 167.42 55.67
20.00 20.00 20.00 20.00 20.00 20.00
300.64 21327 22827 286.63 311.96 353.89
348.62 649.26  862.53 1,090.79 1,377.42 1,689.38
669.26 882.53 1,110.79 1,397.42 1,709.38 2,063.27
1,166.58 1,376.57 1,494.82 1,675.16 1,876.80 2,118.93
PROYECTADO
2019 2,020 2021 2022 2023 2024
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Ventas en China 1,710.22 1,468.61 1,602.90 1,873.39 2,104.27 2,288.78
Costos variables de produccién 360.03 29267 39231 522,08 599.07 740.54
Costos de caracteristicas 427.32 306.40 375.64 427.49 475.07 531.77
Costos de fabricacion contratada 0.00 137.62 118.85 10265 96.95 55.26
Costos de productos importados 285.34 239.05 190.38 216.34 26447  240.99
Costos de transporte y aranceles 52.19 31.61 25.18 23.84 26.49 21.95
Total costo de venta 1,124.89 1,007.36 1,102.35 1,292.40 1,462.04 1,590.50
Margen Bruto 585.34 46126 50055 581.00 642.23  698.29
I1+D 9.36 8.40 11.84 14.83 15.67 17.33
Sostenibilidad - - - - - -
Promocién 41.00 35.21 40.35 49.52 58.40 66.69
Administracion 50.60 43.59 49,95 61.30 72.30 82.57
Beneficio Operativo antes de depreciacion
(EBITDA) 48438 37406 39842 45535 49586 531.69
Depreciacion de activos fijos 118.39 100.63 85.54 72.71 85.80 72.93
Beneficio Operativo (EBIT) 36599 27342 31288 382.64 410.06 458.76
Gastos financieros netos -19.44 - 20.23 15.17 10.11 5.06
Beneficio antes de impuestos 385.43 27342 29265 36747 399.95 453.70
Impuesto a la Renta 84.79 60.15 64.38 80.84 87.99 99.81
Resultado del ejercicio 300.64 21327 22827 286.63 311.96 353.89
Fuente: Elaboracion propia 2021.
Anexo 7. Estados Financieros con estrategia
PROYECTADO
Estado de Situacién Financiera, millones
UsD 2019 2020 2021 2022 2023 2024
ACTIVOS
Efectivo y equivalentes de efectivo 432.78 446.69 469.42 1,235.93 2,092.90 2,545.46
Cuentas por Cobrar 62.90 59.92 65.76 86.06 107.64 138.88
Préstamos internos - - - - - -
Inventario - 0.87 3.03 11.37 18.66 2.85
Activo fijo 67090 1,370.26 1,764.72 1572.01 1,336.21 1,135.78
Activos Totales 1,166.58 1,877.74 2,302.93 2,905.37 355541 3,822.97
PASIVO Y PATRIMONIO NETO
Pasivos
Préstamos a corto plazo - - - - - -
Préstamos internos 465.00 465.00 418.50 372.00 325.50 -
Préstamos a largo plazo - 500.00 450.00 400.00 350.00 -
Cuentas por pagar 3232 30.22 38.22 66.85 95.72 111.16
Pasivos totales 497.32 995.22 906.72 838.85 771.22 111.16
Patrimonio neto
Capital Social 20.00 20.00 20.00 20.00 20.00 20.00
Resultado del ejercicio 300.64 213.27 513.69 670.30 717.67 927.62
Ganancias acumuladas 348.62 649.26 86253 1,376.22 2,046.52 2,764.19
Patrimonio neto total 669.26 88253 1,396.22 2,066.52 2,784.19 3,711.81
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Total pasivo y patrimonio neto

Estado de Resultados, millones USD
Ingresos por Ventas

Ventas
Costos variables de produccién

Costos de caracteristicas

Costos de fabricacion contratada
Costos de productos importados
Costos de transporte y aranceles

Total costo de venta
Margen Bruto

I+D
Sostenibilidad
Promocién
Administracion

Beneficio Operativo antes de depreciacion

(EBITDA)
Depreciacion de activos fijos

Beneficio Operativo (EBIT)
Gastos financieros netos

Beneficio antes de impuestos
Impuesto a la Renta
Resultado del ejercicio

Fuente: Elaboracion propia 2021

1,166.58 1,877.75 2,302.94 2,905.36 3,555.41 3,822.98
PROYECTADO

2019 2020 2021 2022 2023 2024
1,710.22 1,468.61 2,054.99 2,689.36 3,363.67 4,340.07
360.03 292.67 607.29 740.65 82451 83172
42732 30640 46508 62696 855.08 1,146.61

0.00 13762 - - - -

28534 23905 17.35 - 176.45  496.67

5219 3161 8.30 12.26 42.32 92.74
1,124.89 1,007.36 1,098.01 1,379.87 1,898.36 2,567.74
585.34 46126 956.98 1,309.49 1,465.31 1,772.33

9.36 8.40 13.98 17.30 2291 27.08

- - 0.63 0.64 0.65 0.67

41.00 3521 10490 13447 168.18 217.00
50.60 43.59 51.37 67.23 84.09 108.50
484.38 37406 786.10 1,089.85 1,189.48 1,419.08
118.39 100.63 85.54 192.71 23580 200.43
36599 27342 70056 89714 953.68 1,218.65

-19.44 - 41.98 37.78 33.58 29.38
38543 27342 65858 859.36 920.09 1,189.26
84.79 60.15 14489 189.06 20242 261.64
300.64 21327 51369 67030 717.67 927.62
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