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Resumen ejecutivo

La empresa analizada, dedicada a la fabricacion de teléfonos maviles, produce y comercializa sus
productos en el mercado estadounidense. En los Gltimos afios tuvo un crecimiento constante en

las ventas con resultados positivos en sus estados financieros.

El presente trabajo propone un plan estratégico para el periodo 2020-2024. El objetivo del plan
es mejorar el posicionamiento de la empresa y mantener la sostenibilidad financiera, logrando el

crecimiento de las ventas en una industria altamente competitiva.

Para ello, en el segundo capitulo se realiza una evaluacidn externa del macroentorno, analizando
el aspecto politico, econémico, social, tecnologico, ecoldgico y legal del mercado estadounidense
con la herramienta PESTEL. EIl sector de fabricacion de celulares es analizado con las cinco
fuerzas de Porter para determinar el nivel de atraccion de la industria en funcidn a los proveedores,

clientes y productos sustitutos.

En el tercer capitulo se realiza un andlisis interno de la empresa, desde su estructura
organizacional, modelo de negocio, cadena de valor y andlisis funcional de sus principales areas
como recursos humanos, investigacion y desarrollo (I1+D), finanzas, logistica y
aprovisionamiento, operaciones, marketing y ventas. Ademas, se analizan los recursos y
capacidades para generar una matriz VRIO que determina la diferenciacion o ventaja competitiva

de la organizacion frente a sus competidores.

En el cuarto capitulo se formulan los objetivos para el periodo 2020-2024, en cuanto a

rentabilidad, sostenibilidad y crecimiento.

En el quinto capitulo se analizan y formulan las estrategias del negocio. Para ello, se pondera la
influencia de los factores internos y externos utilizando la matriz Interna-Externa (MIE) y el
FODA cruzado para analizar las condiciones actuales de la empresa. Con la matriz de Rumelt se
evallan las estrategias propuestas en funcion a la valoracion de la consistencia, ventaja,

consonancia y factibilidad de cada una de ellas.

En el capitulo sexto, se propone la implementacion de las estrategias en las areas de marketing,

operaciones, recursos humanos, responsabilidad social empresarial y finanzas.



En el capitulo séptimo se desarrolla el mapa estratégico propuesto para el periodo 2020-2024.

Con el plan estratégico formulado, se proyecta generar un valor de 207,8 millones de dolares
adicionales para el periodo 2020-2024, comparado a las estimaciones sin estrategia.
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Capitulo I. Introduccion

1. Antecedentes (periodo 2012-2019)

Los fabricantes de celulares se enfrentan a una alta competencia, que demanda una intensa
actividad de investigacion, innovacion y desarrollo, generando avances en su tamafio, capacidad
de memoria, calidad de transmision, resolucion de imagen, velocidad de procesamiento, duracion

de la bateria, diversidad de aplicaciones, entre otros aspectos.

Segun Euromonitor International (2019), en el mercado estadounidense la venta de celulares —en
unidades— disminuyo progresivamente desde el afio 2014 hasta el 2018 (ver el grafico 1); mientras
que las ventas en dolares (USD) se incrementaron (ver el grafico 2). Es decir, se produjo un alza

significativa de los precios de los teléfonos maoviles en los Ultimos afios.
La demanda de teléfonos moviles se encuentra en descenso dentro del pais, principalmente por la
saturacion del mercado, por lo que se requiere una alta inversion en marketing e innovacion con

el objetivo de mantener e incrementar los ingresos.

Grafico 1. Ventas de celulares (en miles de unidades) 2005-2018
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Fuente: Euromonitor International (2019).



Gréfico 2. Ventas de celulares (en millones de USD) 2005-2018

Venta de celulares (millones de USD)
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Fuente: Euromonitor International (2019).

En el afio 2013, los operadores de telefonia separaron los costos de los smartphones de la
suscripcion del servicio, afectando significativamente las ventas. Los usuarios prefieren comprar
los teléfonos a mayor precio sin necesidad de estar sujetos a contratos, teniendo flexibilidad en la

migracion del servicio segun sus necesidades (Euromonitor International 2019).

En los dltimos afios, empezaron a reportarse adicciones a los smartphones, especialmente en los
jovenes, fendmeno denominado como “nomofobia”, de acuerdo con estudios realizados en el
Reino Unido (El Heraldo 2017). La dependencia a los celulares ocasiona problemas en las
relaciones interpersonales, bajo rendimiento en el trabajo y en los estudios, asi como
noctambulismo, estrés, sedentarismo, cansancio, ansiedad, alteraciones del humor y dolores

musculares, entre otros.

Frente a esta realidad, surgen tendencias en el mercado, como los teléfonos feature phone, antecedente
inmediato de los smartphones, que ofrecen las funciones béasicas y algunas adicionales de importancia,
segun el &mbito en que se desempefia la persona, pero que no representan riesgo de adiccion. Existe
la blsgueda de una alternativa sencilla, econémica, funcional y no adictiva (Euromonitor International

2019), entre esas tendencias, para el mercado de personas de la tercera edad.

Con respecto a la participacion de mercado en Estados Unidos, los principales protagonistas son
Apple, Samsung y LG, con el 78% del total (Fieldhack 2018). Existen también empresas pequefias
que estan incrementando su participacion de mercado enfocandose en la venta de celulares de

bajo precio no bloqueados, que permiten la migracion de operador.

2. Definicion del problema

Desde la aparicion del smartphone, la industria experiment6 cambios disruptivos, en un entorno



altamente competitivo en busca de la préxima innovacion.

Gréfico 3. Porcentaje de estadounidenses que poseen un celular

Porcentaje de estadounidenses que posen teléfono celular, por grupos
de edad y tipo de teléfono

m Cualquier teléfono celular Smartphone m Teléfono celular, pero no smartphone
99% 96% 99% 9304 95% 91%
79%
53%

39%

17%
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— || -

18 a 29 afios 30 a 49 afios 50 a 64 afos Maés de 65 afios

Fuente: Statista (2018).

En el mercado estadounidense, mas del 90% de la poblacion posee un teléfono celular, lo cual es
indicador de un mercado saturado. Esta es la principal causa del decrecimiento en las ventas
(Statista 2018).

Ante este contexto, el problema principal que pretende resolver este trabajo es: ¢(Qué plan
estratégico se podria proponer para una empresa fabricante de celulares de Estados Unidos,
periodo 2020-2024, a fin de mejorar el posicionamiento de la empresa y mantener una

sostenibilidad financiera?

3. Mision

Poner al alcance de los consumidores una experiencia de comunicacién movil de calidad,
adaptada a sus estilos de vida, cultura y necesidades, mediante una tecnologia de vanguardia,
precios competitivos, servicios Gptimos, atencion personalizada y un talento humano altamente

capacitado, bajo principios de sostenibilidad, innovacién y confianza.

4. Vision

Ser una empresa reconocida a nivel mundial, ofreciendo la mejor combinacion de hardware,
software, precios y servicios a los diferentes segmentos de consumidores, con criterios de
eficiencia, calidad, innovacion, oportunidad y vanguardia tecnoldgica, haciendo posible el
mejoramiento de la calidad de vida de las personas a través de nuestros productos orientados

siempre a sus necesidades y expectativas.



5. Valores

Los valores que guian la accion empresarial en este plan de negocios son:
 Investigacion e innovacion tecnoldgica constante.

» Eficiencia y alta calidad en sus productos y servicios.

« Etica, lealtad y honestidad.

« Trabajo en equipo, formacién continua y calidad de vida laboral.

» Flexibilidad y competitividad.

+ Sostenibilidad social y ambiental.

6. Descripcion del perfil estratégico de la empresa
Los factores que definen el perfil estratégico de la empresa son de caracter comercial, tecnolégico,

gerencial, financiero, productivo y de gestion humana.

Entre los factores comerciales se encuentra el precio, la distribucién y promocién. Con relacion a
este aspecto, la empresa ofrece precios competitivos, posee redes de distribucidn directa y con
agentes autorizados, con amplia experiencia en la promocion de sus productos. La estrategia de
la empresa es un mix de produccion a bajo costo y desarrollo de nuevas tecnologias que permitan
ofrecer precios competitivos. El desarrollo de sus operaciones le permite contar con bajos costos
de produccion y ahorro de costos logisticos o pagos de aranceles, con flexibilidad de respuesta

ante el mercado.

Con respecto a los factores tecnolégicos, se dispone de tecnologia de Gltima generacion gracias a
sus estrategias de gestion de la investigacion e innovacion. La empresa es capaz de fabricar sus
tecnologias de manera propia. En los primeros 5 afios en el mercado, fabricd sus primeras 3 tec-

nologias, ademas de la cuarta en el afio 7. Para las tecnologias 3 y 4 cuenta con 10 caracteristicas.

En el ambito financiero, se posee capacidad de endeudamiento logrando un punto de equilibrio
favorable entre sus costos e ingresos. En los Gltimos 3 afios, se obtuvo un EBITDA aproximado

de 30% a nivel global.

En la dimension gerencial, el liderazgo y cultura organizacional son favorables al desarrollo de la
innovacién, creatividad, promocién y posicionamiento en el mercado. Este crecimiento fue
producto de una estrategia de aprendizaje continuo, en la que se identificaron las siguientes

orientaciones: (1) inversion en 1+D, (2) promocion variable en funcién a mercados, (3) analisis



de valoracion de caracteristicas por mercado, (4) determinacion de precios de transferencia
adecuados, y (5) reduccion de costos de produccion a través de inversion en fabricas para la

produccidn en volumen.

En los factores productivos destacan los procesos de control de la calidad y los altos niveles de
productividad. En los primeros 8 afios, la empresa tuvo un costo promedio de logistica de USD 32
por producto, reduciéndolo a USD 16 en los tltimos 4 afios. Se logrd reducir costos de produccion
y transporte. La tercerizacion se utiliza donde la demanda proyectada es mayor a la capacidad de

produccidn instalada de las fabricas.

La gestion humana considera un plan de formacién y capacitacién, que busca un ambiente

favorable para el personal y su participacién en la toma de decisiones.

7. Objetivo general del trabajo de investigacion

Proponer un plan estratégico para una empresa fabricante de celulares de Estados Unidos, periodo
2020-2024, para mantener el crecimiento sostenido de las ventas en una industria altamente
competitiva. Para ello, se realizard una evaluacion externa que permita identificar las
oportunidades y amenazas del entorno, analizando los recursos y capacidades de la empresa en

funcion a las estrategias elegidas.



Capitulo I1. Andlisis y diagndstico del entorno

1. Anélisis del macroentorno (PESTEL)
Con el fin de analizar el entorno externo de la empresa, se utiliza la metodologia PESTEL. Los
ambitos analizados son el politico, econémico, social, tecnoldgico, ecoldgico y legal.

1.1 Entorno politico

Los actores politicos poseen un rol significativo en el funcionamiento y desarrollo del sector
econémico, debido a las funciones reguladoras, promotoras y evaluadoras del Estado respecto a
los procesos de produccion, distribucion y comercializacion de bienes y servicios. En este sentido,
debe considerarse la intervencién de la politica local, nacional e internacional en las diferentes

areas de interés para la empresa.

La disputa comercial entre Estados Unidos y China generé incrementos arancelarios de hasta 25%
a importaciones chinas (Palumbo y Nicolaci 2019), impactando al sector tecnoldgico y
ocasionando una amenaza contra el potencial crecimiento de la empresa, pues un porcentaje
considerable de los componentes provienen del pais asiatico. Las politicas proteccionistas

generaran gue la nueva tecnologia 5G tarde méas tiempo en ser desarrollada e implementada.

Los niveles de gobernabilidad se ven afectados por el fenémeno de la corrupcion. El indice de
Percepcion de la Corrupcién (IPC) publicado por Transparency International (2019) muestra una
profunda crisis de los sistemas democraticos. La empresa tiene un area de influencia en Estados

Unidos y, en este sentido, se desarrolla en un entorno politico-econdémico estable a largo plazo.

El Gobierno de los Estados Unidos ha instado a los fabricantes de celulares a instalar en su
territorio parte de sus areas operacionales (Alvarez del Vayo 2016). Esta disposicion politica,
acentuada por el conflicto de EE. UU. con Huawei, ha generado un ambiente de incertidumbre en
el sector, debido al potencial incremento de los costos de produccidon. Aln no es definitiva la
posicion del Gobierno acerca de las medidas que tomara para afrontar la epidemia del COVID-
19; sin embargo, se puede inferir que sus decisiones se orientaran a priorizar la proteccion de la

economia del pais.

1.2 Entorno econémico
Segun el Banco Mundial, se espera que Estados Unidos tenga un crecimiento del PIB de 2,5% en

el 2019. La Reserva Federal redujo su tipo de interés de referencia (25 pb) por primera vez desde



el 2008. Esta decision se fundamenta en el impacto de la incertidumbre y debilidad de la economia
global debido a la ausencia de presiones inflacionarias (Finanzas.com 2019).

Debido al dinamismo y competitividad del sector en los Gltimos afios, la demanda es cada vez
mas exigente y diversificada, lo que representa una presion econémica para la industria que opta
por una creciente inversion orientada a la investigacion y al marketing, ademas de ofrecer

servicios posventa gue contribuyan a posicionarse en el mercado.

Un informe reciente del Fondo Monetario Internacional concluy6 que los smartphones estan al-
canzando los precios mas elevados de toda su historia y que los compradores los reemplazan con

menor frecuencia (Dinero 2019).

Dada la aparicion de una potencial pandemia mundial causada por el virus COVID-19, la
economia mundial se encuentra en un panorama incierto. Es probable que los gobiernos
implementen medidas sanitarias como cuarentenas y aislamientos sociales que puedan afectar el
consumo de productos que no son de primera necesidad como los teléfonos celulares. A fines de
febrero, se estimo6 un decrecimiento de 2,3% de los embarques de smartphones con respecto al
afio anterior. Sin embargo, se espera un efecto rebote de 6,3% durante el afio 2021 (International
Data Corporation 2020).

Gréfico 4. Prondstico anual de variacién en el embarque global de smartphones

PRONOSTICO GLOBAL DE EMBARQUES DE SMARTPHONES
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Fuente: Elaboracion propia 2020.

En reciente encuesta, el 79% de los consumidores estadounidenses esperaban gastar por lo menos
lo mismo en productos electronicos maéviles en los proximos seis meses, a pesar del contexto de
incertidumbre debido a la aparicion del brote de coronavirus (COVID-19). (BCG 2020).



Gréfico 5. Expectativas de gasto del consumidor para los préximos seis meses en consumo
de electronica/tecnologia debido al brote de coronavirus (COVID-19) en los Estados Unidos

Expectativa de gasto en aparatos electronicos moviles

11% = A: Bastante menos

12%
B: Algo menos
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D: Algo méas

64% = E: Bastante mas

Fuente: Elaboracién propia 2020.

1.3 Entorno social

En los ultimos dos afios se ha identificado que los consumidores estadounidenses pasan mas
tiempo usando sus dispositivos mdviles que viendo la television (He 2019). Esta tendencia ira en
aumento durante los siguientes afios y se prevé que el uso de smartphones continuara

representando la mayor parte del consumo de medios.

Los cambios culturales y tecnoldgicos posicionan al smartphone como la principal fuente de in-
formacidén, comunicacion y entretenimiento para las nuevas generaciones. La poblacion joveny
econdmicamente activa en Estados Unidos sigue ocupando el mayor porcentaje de la pirdmide

poblacional, con mas del 60% de los habitantes entre 5 y 54 afios (PopulationPyramid.net 2019).

Segun la Organizacion Panamericana de la Salud - PAHO (2017), para el afio 2025 el porcentaje
de poblacién con 60 afios 0 mas ascendera a 18,6% en los paises americanos. Este segmento
poblacional, personas de la tercera edad, tendran sus propios requerimientos y estilos de vida, que

deberan ser considerados para el disefio de productos de telefonia mavil.

Esta brecha generacional en la forma de comunicarse se haria aln mas evidente ante una posible
generalizacion del distanciamiento social, lo cual induce a los consumidores de todas las edades

a buscar formas diferentes de relacionarse que involucren comunicacion virtual.



El disefio y produccion de teléfonos moviles debe considerar las caracteristicas demogréficas,
sociales, econdmicas, politicas y culturales de los diversos segmentos poblacionales de cada
mercado (Carrasco 2015).

1.4 Entorno tecnoldgico

El desarrollo tecnoldgico de las ultimas décadas en el sector de telecomunicaciones ha generado
cambios significativos en diferentes aspectos de la produccion, distribucién y comercializacion
de teléfonos mdviles. El informe de Accenture Technology Vision (2019) propone que tres tec-
nologias seran los catalizadores del cambio de las empresas en los siguientes afios: inteligencia
artificial, realidad extendida y computacion cuantica. Esto permitira desarrollar inversiones digi-

tales que ofrezcan experiencias mas inteligentes y altamente personalizadas a los consumidores.

1.5 Entorno ecolégico

La sostenibilidad empresarial consiste en la blsqueda, construccion y adopcion de préacticas
sostenibles, cuyo proposito esencial es reducir al maximo el impacto ambiental de sus operaciones
comerciales (Rodriguez 2012). Existe una tendencia de promover tecnologias eficientes

energéticamente como procesadores, baterias y equipos similares.

La mayoria de los componentes proceden de China, pais que presenta altos indices de
contaminacién derivada de su gran actividad industrial. La extraccion de minerales y otros
recursos naturales necesarios para la fabricacion de teléfonos moviles también representa un
impacto ambiental negativo por los niveles de contaminacién que genera en los territorios en los

que se desarrolla.

La tecnologia de los celulares implica un alto consumo de energia, que se requiere al momento
de recargar la bateria, realizar llamadas, enviar mensajes, transmitir datos, entre otros procesos;
por lo que esta industria se ve en la necesidad de atender esta problematica y disefiar estrategias

para disminuir su impacto ambiental.

1.6 Entorno legal

La privacidad en el uso de teléfonos celulares es una preocupacion para los usuarios como para
el gobierno de los Estados Unidos, quien investig6 a las compafiias tecnoldgicas con respecto a
posibles practicas destinadas a rastrear a usuarios 0 sus interacciones, sin su conocimiento o
consentimiento. Este factor es una amenaza que crea desafios para los productos que operan con

informacion privada del usuario.



Existen regulaciones que permiten a las empresas comercializar la informacion de los usuarios de

teléfonos maéviles como su historial de navegacion, localizacion, entre otras.

Los fabricantes de celulares instalan sus fabricas en Asia debido a la cercania de los suministros
y las normativas laborales y ambientales mas permisivas, lo que permite obtener costos mas com-

petitivos con respecto a producir en Estados Unidos (Alvarez del Vayo 2016).

De las variables identificadas en el analisis PESTEL, una de las mas significativas es la guerra
comercial entre China y Estados Unidos, cuyas consecuencias se perciben a nivel politico,

econémico, tecnoldgico, legal, social y hasta ecol6gico.

El sector debe atender los procesos, legislaciones y cambios sociales que influyen en los estilos
de vida de los consumidores, asi como los retos del desarrollo sostenible. Algunos factores pueden
ser considerados como oportunidades para fortalecer la estructura y funcionamiento del sector,

asi como su relacién con el entorno.

2. Andlisis del microentorno del sector: fuerzas de Porter

2.1 Negociacién con proveedores

Se considera que el poder de negociacion de proveedores de hardware y componentes
electronicos es moderado. Los fabricantes suelen ser mas grandes que los proveedores, en
consecuencia poseen mayor capacidad para influir en las negociaciones. Adicionalmente, se
establecen relaciones con mas de un proveedor, considerando aspectos laborales y ambientales

que inciden en la imagen de los productos (Marketline 2019).

Otro factor a favor de los fabricantes estd asociada a los costos de cambio, pues estos son mas
elevados para los proveedores dado que los precios de las materias primas derivadas del petréleo,
acero u otros materiales, suelen ser mas volatiles y susceptibles a las dinamicas del mercado, lo
que obliga a los proveedores a establecer contratos a largo plazo que garanticen el suministro y

precios mas bajos.

Dado que el nimero de proveedores de componentes electronicos es pequefio, y estos tienden a
crecer y diversificar sus actividades, su poder de negociacion se incrementa, especialmente si se
considera que vienen ofreciendo sus productos y servicios a una amplia gama de industrias
tecnoldgicas, mas alla de las que se dedican a la fabricacion de telefonia mévil. EI cumplimiento
logistico de los proveedores puede verse impactado ante las restricciones que se generarian ante

una posible pandemia en los proximos meses.
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El incremento en la complejidad, sofisticacion e innovacion de los smartphones es una variable a
favor de los proveedores, puesto que los componentes y software deben ser mas complejos,
tecnoldgicamente hablando, y ello disminuye el nimero de proveedores que han alcanzado tales

niveles de especializacion y desarrollo (Marketline 2019).

Este panorama se complejiza si se considera el contexto de guerra comercial entre EE. UU. y China, y
el hecho de que las condiciones arancelarias (entre otros factores) han contribuido a encarecer los

materiales y elementos que se requieren para la industria de los celulares (Negrete y Ugarteche 2019).

Los proveedores de software poseen un mayor poder de negociacién, debido a que el desarrollo
de los sistemas operativos se concentra en pocos y grandes proveedores, que tienen muy escasa
competencia en el mercado, debido al alto nivel de investigacion e innovacion que se requiere
para el desarrollo de un nuevo sistema operativo. El posicionamiento de algunos sistemas
operativos genera una mayor valoracion del software y aplicaciones asociadas al mismo,
producidas por la misma empresa y la misma marca. Las patentes pertenecen a los grandes
productores de software; de modo que los fabricantes de celulares deben recurrir a la adquisicion

de aquellos sistemas operativos mas populares y demandados.

2.2 Negociacién con clientes

Aunque la demanda de celulares sigue siendo alta, esta disminuye progresivamente, mientras que
la oferta es mas diversificada y de alta competitividad en calidad, utilidad y precios (Euromonitor
International 2019). Los consumidores tienen multiples alternativas para elegir entre dispositivos
de diversas gamas, precios y caracteristicas, de modo que el poder de negociacion de los clientes

es fuerte.

Los fabricantes venden principalmente al por mayor a grandes tiendas minoristas y a operadores
de redes moviles, ambos con alta capacidad de compra, que les permite adquirir una importante
cantidad de unidades a bajos precios, lo que les reporta un significativo poder de negociacion, con

contratos a corto plazo que les permiten adaptarse a las dindmicas y cambios en el mercado.
Algunos fabricantes desarrollan estrategias de venta a minoristas a través tiendas propias o ventas

en linea, lo que representa una amenaza para los clientes corporativos, considerando que ello

puede incidir en un incremento del poder de negociacién de los fabricantes.
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2.3 Rivalidad entre competidores existentes

El mercado de celulares en Estados Unidos se caracteriza por una alta competitividad, dado que
existe diversidad de empresas que se dedican a la fabricacion de teléfonos moéviles, la mayoria de
ellos alta inversion y experiencia en investigacion e innovacién, asi como en la promocién y el
posicionamiento de sus marcas. Estados Unidos, con una poblacion de mas de 300 millones de

habitantes, se encuentra entre los primeros mercados de celulares a nivel global.

En el presente trabajo, se analizaron los competidores directos de la empresa en el mercado
estadounidense en los ultimos 10 afios. La empresa lider tiene una participacion del 14,97%, el
siguiente competidor obtuvo un 14,16% vy el tercero mantiene 12,74% del mercado. Como se
observa, el mercado estadounidense es altamente disputado y representa un gran desafio para la

empresa.

2.4 Desarrollo potencial de productos substitutos

Los celulares, especialmente los smartphones, no son productos faciles de sustituir. Para algunas
de sus funciones, el teléfono movil podria ser sustituido por un producto que satisfaga una
necesidad puntual, como por ejemplo, una cdmara, una radio, un computador, una tableta, un
reproductor de audio digital, entre otros; pero ninguno de ellos puede ofrecer la combinacion

completa y compleja que brinda el smartphone.

El teléfono mdvil ha sustituido muchos otros artefactos, como los teléfonos fijos, computadoras
portatiles, televisores, reproductores de MP3 y cdmaras (Deloitte 2018). Aunque las
computadoras portatiles poseen muchas de las cualidades que ofrecen los teléfonos moviles, no
pueden considerarse un sustituto fuerte, puesto que no ofrecen otros beneficios como el tamafio,

el peso y la capacidad de llamar a otros teléfonos (Marketline 2019).

2.5 Entrada de nuevos competidores

Dado la baja en las ventas de celulares en los ultimos 6 afios y la presencia de numerosos y fuertes
fabricantes, se considera que el surgimiento y penetracion de nuevos competidores en este
mercado es muy dificil, tomando en cuenta que se trata de un sector especializado que requiere
tecnologia de dltima generacion, importaciones de insumos costosos y alta inversion en
investigacion y desarrollo. Sin embargo, existen muchas empresas con recorridos afines que

puedan incursionar en el sector, como ha ocurrido antes con otras marcas reconocidas.
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Algunos de los factores que limitan el surgimiento y crecimiento de nuevos competidores estan
relacionadas a la saturacion del mercado, altos costos de produccidn, restricciones legales y
ambientales, innovacién, salud humana, seguridad y propiedad intelectual, asi como el poder

mediatico de los competidores existentes y la fortaleza de sus estrategias publicitarias.

2.6 Nivel de atraccion de la industria
El nivel de atraccion de la industria hace referencia a la articulacion de factores del microentorno
para atraer a nuevos competidores. Se analizan aspectos como rentabilidad, tamafio del mercado,

crecimiento de consumidores, cantidad de competidores, barreras de entrada, entre otros.

De esta manera, el nivel de atraccion de la industria de la telefonia movil puede considerarse
moderado, pues aunque se trata de productos que la poblacion usa y actualiza permanentemente,
existe una intensa y diversificada competencia con altos costos de produccién, alta inversion en

investigacion y desarrollo, y existencia de multiples barreras legales (Carrasco 2015).

Algunos competidores se orientan al segmento de tecnologias basicas, ofreciendo menos atributos,
logrando posicionarse en nichos de mercado que atiende a segmentos de recursos limitados. Otros
competidores mantienen precios bajos con fabricacion tercerizada, a pesar de tener capacidad instalada
propia, con un enfoque en eficiencia en costos. Por otra parte, existen competidores que apuestan por

las nuevas tecnologias, optando por el desarrollo o adquisicion de caracteristicas nuevas.

3. Matriz de Perfil Competitivo
La matriz de Perfil Competitivo (MPC) describe a los competidores mas importantes de la
empresa, a partir de sus debilidades y fortalezas, en contraste con la posicion estratégica de la

empresa (ver el anexo 2).

En la industria de celulares, se consideran relevantes factores como la tecnologia e innovacion,
aspectos vitales en un mercado altamente competitivo caracterizado por el desarrollo constante de
nuevas caracteristicas, funciones y aplicaciones (Davila, Lopez y Pablos 2012). En ese sentido,
factores como los precios y las finanzas son determinantes, dado el nivel de inversion que se requiere.
Finalmente, la publicidad y marca -relacionada a la participacién de mercado- son importantes para

lograr el posicionamiento del producto depende en la percepcién del consumidor.

4. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

La matriz EFE es una herramienta para el diagnostico y caracterizacion del entorno, que analiza

13



y valoriza los factores que inciden en el crecimiento y expansion de un producto, con el objetivo

de orientar la toma de decisiones.

Aun cuando el valor ponderado obtenido (2,66) es superior al promedio (2,5), este indicador
demuestra que la empresa no enfrenta apropiadamente las oportunidades y no ha disefiado
estrategias para hacer frente a las amenazas. Los principales factores positivos del entorno estan
referidos al papel que los teléfonos moviles ocupan en la vida cotidiana de los seres humanos, los
avances tecnoldgicos que pueden profundizar la necesidad y utilidad de estos dispositivos en las
diversas esferas de la vida social, laboral, econdmica, mas ain ante la posibilidad de
distanciamiento social; asi como los cambios culturales que inciden en el valor que las nuevas

generaciones les otorgan a las tecnologias.

Las amenazas o factores negativos que destacan son los conflictos politicos derivadas de la guerra
comercial entre China y Estados Unidos, una economia global convulsionada, la baja en la
demanda de celulares, los altos precios, y las exigencias legales en materia laboral y ambiental.

El detalle de los factores analizados se encuentra en el anexo 3.

5. Conclusiones

El sector telecomunicaciones, especificamente los fabricantes de teléfonos celulares, se enfrenta
a una dindmica compleja, afectada por factores de orden econémico, politico, social, ecolégico,
tecnoldgico y legal, que inciden en las acciones y procesos de la empresa. Del andlisis del
macroentorno se concluye que el conflicto comercial entre Estados Unidos y China es
determinante en el contexto actual, asi como las tendencias de innovacion tecnoldgica, las
fluctuaciones de la economia, la proteccion de la privacidad, las adicciones derivadas del uso de
los smartphones, entre otras variables, que pueden actuar como fuerzas dinamizadoras o

limitantes para el modelo de negocio y las innovaciones proyectadas.

Respecto al microentorno, es vital comprender la alta competencia en el sector, que delinea
elementos relevantes en cuanto a la tecnologia, los precios, las relaciones con los clientes y

proveedores, la gerencia, entre otros elementos.

Es posible apreciar algunas oportunidades y amenazas que forman parte del analisis de los
factores externos y la matriz del perfil competitivo. Se deduce la necesidad de formular estrategias
para la supervivencia y crecimiento en la empresa, en un entorno donde las ventas tienen una

tendencia hacia la baja desde el afio 2014, proyeccion que continuara en un futuro cercano. En
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esa medida, y sobre la base de un conocimiento de la demanda, se evidencia que existe un
segmento poblacional poco atendido en el marco del boom de los smartphones, y cuyas
necesidades y expectativas pueden ser cubiertas con un producto disefiado segun las
caracteristicas de la poblacion y los elementos comunes de sus respectivos estilos de vida.
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Capitulo I11. Analisis y diagnostico interno

1. Estructura organizacional

Para comprender el modo en que la organizacion funciona, analizaremos la empresa segun el
modelo planteado por Mintzberg (1979) que contempla la division del trabajo en funcion de los
objetivos trazados y la coordinaciéon o direccion que articula los componentes de la dindmica
organizacional. Segln este autor, tales componentes forman parte de cinco (05) niveles
estructurales: apice estratégico, linea media, tecnoestructura, staff de apoyo y nucleo operativo,

tal como se evidencian en el gréfico 6.

Gréfico 6. Componentes de la estructura organizacional

Apice estratégico
Direccién General

Linea media
Vicepresidencias
Gerencias

Nucleo de operaciones
Areas y personal relacionado a la produccion de los pro-
ductos terminados

Fuente: Mintzberg (1979).

Apice estratégico: estad conformada por la Gerencia General. Desde este nivel se emanan las
directrices a la linea media de la organizacion, orientadas a la consecucion de los resultados
esperados. Los niveles tacticos y operativos poseen el conocimiento y la experiencia para el
desarrollo de los procesos, actividades y tareas que es necesario cumplir en el marco de la directriz

recibida (anexo 4: Organigrama).

Linea media: compuesto por la direccion del sistema operativo, disefio industrial, ingenieria del
hardware, operaciones, finanzas, marketing y talento humano, quienes reciben las directrices
estratégicas y politicas de la Gerencia General. Coordinan, instruyen y supervisan a las unidades
responsables de los subsistemas de la empresa, como eje entre el &pice estratégico y el nucleo

operativo de la organizacion.
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Tecnoestructura: Conformada por unidades no relacionadas directamente con la produccion,
pero que desarrollan procesos y actividades inherentes a la dindmica organizacional y posibilitan
el flujo de informacion e insumos para la produccion. La tecnoestructura esta compuesta por las

unidades de talento humano, marketing, finanzas, entre otras.

Staff de apoyo: se encuentra al nivel de la tecnoestructura. Alude a las instancias que no se encuentran
dentro del trabajo operacional, pero que brindan un apoyo importante al funcionamiento de la empresa,

tales como investigacion y desarrollo, servicio al cliente, logistica, etc.

Nucleo de operaciones: se incluyen dentro de este componente las unidades y trabajadores que
desarrollan el trabajo operacional, desde la distribucién de los insumos, su transformacion y la

distribucion de los productos terminados

Aunque no es posible observar tipos puros de organizacion, de acuerdo a las categorias propuestas por
Mintzberg (1979), la empresa analizada corresponde con las caracteristicas de una organizacion
innovadora o adhocratica a nivel de desarrollo de negocio; que se define por su fluidez en la gestion,
y estructura organica y descentralizada. El constante desarrollo de proyectos de innovacién
impulsados principalmente por el area de Investigacion y Desarrollo (1+D), mediante la dindmica de
conformacion de equipos multidisciplinarios, en los que participa personal operario, de staff y del nivel
directivo, propicia la adaptacion mutua y tiene como principal proceso de coordinacién la
comunicacién informal en los esquemas de trabajo. Este tipo de organizaciones se mueve en entornos
dindmicos y complejos, caracterizados por cambios tecnoldgicos e innovacion constante a nivel de los
productos generados. La estrategia organizacional en este tipo de empresas es el aprendizaje

organizacional, aspecto muy caracteristico del sector analizado.

2. Modelo de negocio CANVAS

Osterwalder y Pigneur (2011) definen modelo de negocios como una estructura dindmica que
permite delinear y articular los elementos sobre los que se construye y consolida una empresa, y
particularmente, el modelo conocido como CANVAS representa el disefio del negocio mediante
un “lienzo” que debe construirse colectivamente y que ofrece a la gerencia un panorama sobre las
politicas, estrategias y acciones relativas a los diversos subsistemas de la organizacion, perfilando
las variables que intervienen, favorable o desfavorablemente, en una propuesta de negocio. Esta
visualizacion integral del negocio proporciona elementos para la toma de decisiones en torno a
las estrategias, conduciendo a la empresa a los niveles de competitividad y posicionamiento

deseados, mediante criterios de calidad, eficiencia, oportunidad (Medina 2009).
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Para la construccion del modelo de negocios CANVAS, se recomienda implementar técnicas de

participacion y construccion colectiva de ideas y propuestas, que definan la estrategia de negocios

desde una mirada integral a la organizacion, en funcion de nueve (9) dimensiones fundamentales

(Osterwalder y Pigneur 2011). Se toma como punto de partida el modelo de negocios actual para

identificar los modulos sobre los que se enfocara la propuesta de valor en particular y el plan de

negocios en general. Luego de realizar un analisis de la gestion de los Ultimos afos, se identifica

el lienzo ubicado en el anexo 5.

3

Cliente: Si bien los fabricantes distribuyen y comercializan los equipos que fabrican, las
acciones que desarrollan tienen el proposito de captar la preferencia del consumidor final
quien serd el usuario del equipo. En este caso, se buscan caracteristicas especificas en el perfil
del consumidor.

Propuesta de valor: tiene como principal pilar una excelente relacion precio-calidad y
precio-caracteristicas, la cual se mantuvo durante todos los afios de operacion, distinguiéndose
de la empresa de sus competidores.

Canal de distribucion y comunicacion: se aprovechan los canales digitales como principal
medio de contacto y comunicacion con los clientes, ya que es una empresa internacional,
ademas de los canales tradicionales para la comercializacién e interaccion con los clientes.
Recursos clave: son los insumos que requiere el sistema de produccion de la empresa, e
incluye de este modo a los proveedores, el inventario y logistica, la mano de obra y materia
prima o componentes (pantalla, procesador, parlantes).

Actividades clave: se destaca la I1+D en tecnologia pues permite desarrollar nuevas
caracteristicas que destaca el producto.

Socios claves: se evidencia un papel importante en: las empresas de telecomunicaciones, el
gobierno y los entes reguladores, empresas ambientalistas y medios de comunicacion.
Estructura de costos: otro punto importante se relaciona con la manufactura, ya que
involucra varios elementos en la estructura de costos como las materias prima y costo de
distribucién y la gestion de recursos clave como el manejo de inventario y logistica.
Estructura de ingresos: Se tiene como fuente de ingresos la venta directa a través de pagina
web; y la venta indirecta, realizada por los distribuidores autorizados y empresas de

telecomunicaciones.

Anélisis funcional de la empresa

3.1 Gerencia de la empresa

La gerencia ha enfocado su estrategia de negocios adaptada al nivel de dinamismo y
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competitividad de la industria de los teléfonos mdviles, impulsando practicas de eficiencia en
costos, el desarrollo propio de tecnologias e innovaciones, el equilibrio de produccion propia y
contratada (con miras a fortalecer la primera y disminuir la segunda progresivamente), el
equilibrio financiero, y la promocidn de formacidn y capacitacion permanente del talento humano
especializado. Puede decirse que la empresa logro adaptarse y sobrevivir en un entorno altamente
complejo, teniendo un rol determinante la toma de decisiones, el pensamiento estratégico y el

sistema de produccion.

3.2 Recursos humanos

La empresa cuenta con un recurso humano técnico y profesional, altamente competente y en
permanente proceso de formacion. Una de las principales fortalezas es la estabilidad y experiencia
del personal pues se cuenta con una rotacion promedio de 5% anual, y mas del 50% del equipo
posee al menos 10 afios de experiencia. Corresponde establecer mecanismos efectivos para la
motivacion intrinseca, la satisfaccion subjetiva de un personal que requiere un ambiente de trabajo

mas flexible, que estimule la creatividad y la construccién colectiva de ideas y productos.

La empresa cuenta con un presupuesto mensual para la capacitacion del personal, en los Gltimos
2 afios se contrajo un 20%, enfocadndose principalmente en las estrategias de innovacién y
desarrollo tecnoldgico, asi como el manejo eficiente de las areas gerenciales y de la gestion
tecnoldgica. En los Gltimos 5 afios se observa una tendencia a disminuir los salarios, lo que podria

traducirse en un impacto negativo en las estrategias de crecimiento de la organizacion.

3.3 Investigacion y desarrollo

El nivel de actualizacion y novedad, tanto en hardware como en software, es vital para la
subsistencia en un mercado tan competitivo. De esta manera, la direccién de tecnologia de la
empresa desarrolla esfuerzos para el disefio y desarrollo de productos. Se trata de un area que
presta atencion a nivel gerencial y que exige una constante inversion de recursos financieros. Se
observa una debilidad, pues, aunque existe equilibrio financiero, no siempre se cuenta con los
recursos necesarios para la inversion constante, creciente y diversificada en este subsistema.
Aunque en afios precedentes la organizacién mostrd un importante nivel de inversion en I+D
respecto a la competencia, en el Gltimo afio ocupa el dltimo lugar en este indicador, lo que
constituye un aspecto a considerar dada la relevancia de la investigacién y desarrollo en este sector

tan competitivo.

Desde sus inicios, se aposto por la investigacion y desarrollo, con miras al desarrollo de productos

innovadores a menores costos que la competencia, y durante los Ultimos afios es la organizacion
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que cuenta con la mayor cantidad de empleados en 1+D del mercado. Esto ha permitido el
desarrollo de tecnologias propias, minimizando el costo por concepto de patentes.

3.4 Finanzas

En relacion con los impuestos, la estrategia de la corporacion multinacional es minimizar el pago
global de impuestos, utilizando los precios de transferencia con el objetivo de maximizar la utilidad
final de los siguientes afios. Es necesario tener en cuenta como varian las tasas en cada mercado y

maximizar la utilidad en el mercado de tasa menor (que desde el inicio se mantuvo en Asia).

En relacién con la situacion financiera, aunque se cuenta con un nivel de efectivo global aceptable
que le permite alta liquidez, también se encuentra en proceso de evaluar la solicitud de
financiamiento externo a largo plazo, con la finalidad de mantener y mejorar los rangos de
inversion en investigacion y desarrollo, y continuar invirtiendo en infraestructura. Al mismo
tiempo, la empresa mantiene una politica efectiva de pago de dividendos a los accionistas, sobre

la base de un porcentaje de la utilidad del ejercicio anterior.

Respecto a la planificacidn de corto plazo, se observa que el fondo de maniobra es mayor a las
NOF, lo que indica que nuestros fondos disponibles son suficientes para cubrir las operaciones de
la empresa, por ello se tiene un excedente de tesoreria. Se debe mencionar que las politicas de
pago con los proveedores y clientes, asi como las proyecciones en las ventas juegan un papel
importante en este analisis, al tener niveles de inventario minimos al final de cada periodo. Ambos

indicadores favorecen los menores niveles de financiacion requerida para las operaciones.

Grafico 7. FM vs. NOF

FM vs NOF
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Fuente: Elaboracion propia 2020.
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La estrategia financiera de la empresa es maximizar el margen de beneficio, indicador que viene
recuperandose en los Gltimos tres afios, llegando a alcanzar niveles por encima del 30% en los
afios 11y 12. Esto se debe al enfoque en reduccion de costos de produccién y valorar la curva de

aprendizaje en las fabricas.

Se tiene un apalancamiento financiero de 32%, indicador por debajo de lo esperado y que se debe
al alto y constante crecimiento de los activos (inversiones en fabricas). Estos rangos han tratado
de mantenerse mediante la adquisicion de deudas a largo plazo en diferentes periodos, repartiendo
dividendos en las tltimas rondas, asi como en inversiones en fabricas, gestionando el manejo para

evitar tomar préstamos de corto plazo debido a sus altas tasas de interés.

Gréfico 8. Apalancamiento financiero (EE. UU. vs. global)

Apalancamiento financiero (EE. UU. vs. global)
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Fuente: Elaboracion propia 2020.

3.5 Logistica y aprovisionamiento

La logistica representa el costo de transporte, su objetivo es determinar la prioridad de los destinos
a los gue se envian los productos desde las plantas que se tienen en Estados Unidos y China. Se
tiene en cuenta la optimizacidn de los costos arancelarios y de transporte ya que permiten ser mas

competitivos. Para el presente andlisis, solo se consideran las plantas de EE. UU.

El aprovisionamiento, por otra parte, se refiere al suministro oportuno, efectivo y de calidad de
los insumos que se necesitan para la actividad operacional. Asi pues, el aprovisionamiento se
lleva a cabo de manera eficiente, aungue no siempre con la rapidez que se aspira, pues la adqui-
sicion de los insumos importados esta sujeta a consideraciones legales, comerciales y de canales
de distribucion, que en ocasiones no controlados, pero frente a los cuales es fundamental trazar

estrategias, especialmente en cuanto al flujo de pedidos y relacion con los proveedores.
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3.6 Operaciones

El control de las operaciones responde a un sistema de gestion que viene perfeccionandose con el
tiempo y la experiencia, contando con procesos de control de calidad y personal técnico
especializado, asi como coordinacién de las actividades de produccién o gestion de planta. Como
caracteristica del sector, los productos tienen ciclos de vida cortos, lo que obliga a adaptar los
procesos de produccion eficientemente, para poder lanzar dispositivos nuevos al mercado,

buscando al mismo tiempo la reduccion de costos.

La empresa cuenta con 12 fabricas que operan dos lineas de produccion al 100% de su capacidad,
con un total de 6.600.000 unidades que pueden abastecer al mercado interno. Se cuenta con la
opcién de tercerizar la fabricacion, como se realizé en el Gltimo afio con una capacidad de
1.300.000 unidades adicionales. En los ultimos afios, el enfoque de la estrategia es de fortalecer
la capacidad de produccidén propia, minimizando la fabricacion contratada, con el propoésito de
reducir el costo unitario de produccion para los periodos subsiguientes e incrementar el beneficio

a través de la curva de aprendizaje.

3.7 Marketing y ventas

Las ventas de la empresa se realizan a través de distribuidores autorizados, retail y empresas
operadoras de red movil, y la promocion es constante, a través de medios de comunicaciones
tradicionales y digitales. Se cuenta con pagina web, servicios posventa propio y redes sociales.
Esta area se encuentra en fase de desarrollo, pues aln falta abarcar nuevos espacios y estrategias
promocionales. Los distribuidores autorizados son en su mayoria de tradicion en la comercializa-
cién de teléfonos moviles. Sin embargo, la penetracidn en el mercado exige la creacion de otros

puntos de venta y fortalecer las modalidades web de ventas.

El posicionamiento de la empresa y sus productos ha tenido éxito en EE. UU., por lo que la
estrategia es mantener y fortalecer la posicién en el mercado. La estrategia en el mercado global
es minimizar costos de produccién mediante economias de escala y curvas de aprendizaje para

desarrollar productos al menor costo posible sin descuidar el margen de la empresa.

Debe destacarse que el analisis historico de la estructura de costos de la empresa muestra que los
costos de publicidad y promocion han venido incrementandose constantemente en los Gltimos 5
afios. Lo que significa que, en la estrategia de negocios, la publicidad juega un papel fundamental
para alcanzar las metas de fidelizacion de los clientes actuales y cautivar a los clientes potenciales,

especialmente en nichos de mercado que no han sido suficientemente atendidos ni satisfechos.
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3.8 Servicios posventa

Se ha desarrollado un sistema propio de servicios posventa, integrado por lineas telefonicas y
servicios on-line para asistencia técnica e informacion sobre los productos. Este servicio es vital
para posicionarse en el mercado, pues el cliente necesitara orientacién y acompafiamiento en sus
relaciones con el producto y en sus necesidades de actualizacion constante. Esta dimension debe

ser fortalecida con adecuada inversion.

4. Evaluacion de la cadena de valor

Desde la perspectiva de Porter (1985, citado en Quintero y Sanchez 2006), se analiza el sistema
de produccion desde la obtencién de sus entradas (inputs o insumos), el proceso de
transformacion, hasta el manejo de las salidas (outputs o productos), a los fines de un
aprovechamiento Optimo, de procesos efectivos y de plena satisfaccion del consumidor,
alcanzando una ventaja competitiva para la organizacion. Las etapas inherentes a la cadena de
valor son: logistica interna, fabricacion, logistica externa, recepcion del cliente y servicios de

posventa.

Segun Franceés (2006), en la cadena de valor es preciso destacar la importancia de las diferentes
actividades de la empresa, aquellas orientadas a las operaciones productivas y las que se conocen
como actividades de apoyo, que ofrecen un respaldo en informacidn, procesos, personal u otros
recursos para que se cumpla el proceso productivo, pero que no forman para de él de manera

directa. La cadena de valor de la empresa se detalla en el anexo 6.

4.1 Actividades de apoyo

Las actividades de apoyo implican la gestidn de recursos y procesos como: infraestructura, recur-
sos humanos, tecnologia, suministros, investigacion y desarrollo, entre otros. Estos elementos se
describen de la siguiente manera: infraestructura (mas de 200.000 metros cuadrados de superficie
entre oficinas, almacenes, talleres y plantas de procesamiento), gestion humana (méas de 1000
empleados, quienes participan continuamente en procesos formativos), tecnologia (se cuenta con
tecnologia de punta, actualizada); en el area administrativa se cuenta con un sistema de gestién

de compras, planificacion, finanzas, contabilidad, control de costos, entre otros procesos.

Aun cuando las actividades de apoyo no constituyen el centro de la actividad productiva de la
organizacion, de su funcionamiento depende el logro de las metas y planes trazados. En esa
medida, la fabrica de teléfonos celulares cuenta con un efectivo y actualizado sistema de gestion
integrado que permite una articulacion dindmica de las direcciones y unidades que la integran, y

garantiza el flujo oportuno de informacidn y recursos para el desempefio de las operaciones. La
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gestion de los recursos humanos implementa estrategias de captacion, ingreso, capacitacion,
evaluacion y reconocimiento del personal, por lo que se cuenta con personal formado y con

disposicidn para el desarrollo de sus funciones.

Las unidades de apoyo han disefiado y puesto en préctica politicas, estrategias y acciones dirigidas
a la adquisicion y manejo de los recursos financieros obtenidos a través de instituciones
financieras. La gestion de estos recursos ha demostrado ser eficiente, puesto que se han mantenido
buenos niveles de inversidn en infraestructura, tecnologia y capacitacion, y se ha dispuesto de los

recursos necesarios para ello.

4.2 Actividades primarias

Entre las actividades primarias se encuentran las siguientes: la logistica interna que permite
garantizar que los insumos para la produccion se tengan cuando se requieran, con las limitaciones
que implica la importacion de algunos de los materiales y piezas necesarias. La gerencia ha
implementado diversas estrategias, una de las mas importantes es la descentralizacion de la
ubicacion de sus plantas de produccion, que se encuentran en EE. UU. y Asia, lo que ha permite
asegurar el abastecimiento de la cadena de suministro. Se ha implementado una estrategia de
alianzas estables con los proveedores para lograr optimizar el abastecimiento de componentes y

mejorar los costos de produccién.

El proceso de fabricacidn esta a cargo de operaciones y se lleva a cabo bajo estrictos controles
de calidad y de procesos, con personal altamente capacitado en el area. La empresa cuenta con la
infraestructura y tecnologia adecuada para sus actividades productivas. Ademas ha implementado
y perfeccionado los sistemas de control de calidad, que incluyen un importante nimero de pruebas

y verificaciones, que garantizan la calidad de los productos.

La logistica externa alude a la distribucion del producto final al cliente. Se cuenta con un buen
sistema de distribucion y diversidad de medios para cumplir luego la fase conocida como
recepcion del cliente, que contempla mecanismos de retroalimentacion para conocer la
conformidad del consumidor respecto al bien o servicio recibido, y en esa medida, se cuenta con
espacios digitales y estrategias de evaluacion que son implementadas por las unidades que

integran la direccion comercial de la empresa.

Aungue se dispone de una buena flota de transporte para la distribucion de sus productos, también

recurre a la contratacion de servicios de transporte. Ademas, la organizacion cuenta con medios
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telefonicos y digitales para conocer cualquier observacion, sugerencia o reclamo por parte de los

consumidores.

Finalmente, el servicio de posventa se enfoca en la disposicion de los medios que permitan
desarrollar el valor agregado al negocio, y en la organizacion se cuenta especificamente con un
sistema que incluye bases de datos, atencién al cliente, servicio técnico, informacion sobre los
productos, atencién personalizada, entre otras ventajas. Todo ello forma parte de la cadena de
valor, cuyo estudio permite identificar las actividades de la empresa y, a su vez, extraer
implicaciones estratégicas para poder mejorar cada una de ellas, identificando el valor generado

para el cliente.

Con el andlisis de cadena de valor se pueden identificar ventajas competitivas conseguidas a
través de los recursos y capacidades disponibles, tales como: cultura de innovacion, gestion del
talento, capacitacion al personal, motivacion, alianzas con proveedores, mejora continua de
procesos, marca reconocida mundialmente, entre otras. Ahora bien, en el caso de la fabrica

analizada la mayoria de estos procesos se realizan con eficiencia.

5. Analisis de recursos, capacidades y matriz VRIO
Es importante evaluar los hallazgos luego de analizar las oportunidades de la empresa. Para ello

se valoraran los siguientes procesos y subprocesos sobre la base de la matriz VRIO del anexo 7.

El nivel de competencia en el mercado es muy alto, y las empresas deben invertir para
diferenciarse de sus competidores, buscando la innovacion continua. En la empresa analizada,
muchos procesos son ejecutados de forma organizada y son valiosos para su posicionamiento en
el mercado, siendo las principales ventajas identificadas aquellas relacionadas al talento humano
dedicado a la investigacion y desarrollo de tecnologia y caracteristicas, la fuerte cultura
organizacional de la empresa que se evidencia en su mision y visién ademas de una robusta red

de distribucién y comunicacion al cliente.
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Capitulo IV. Formulacidn de objetivos 2020-2024

1. Problema a resolver periodo 2020-2024

Los fabricantes de teléfonos moviles enfrentan un entorno competitivo, cambiante e incierto. En
la ultima década, especialmente en el mercado estadounidense, existe una tendencia de
disminucién de la demanda e incremento de precios, principalmente debido a la saturacion del

mercado Y la elevacion constante en el nivel de exigencia de los usuarios.

Esto ha generado una carrera por satisfacer las demandas de los consumidores, para mantenerse
y posicionarse en el mercado. He aqui la necesidad de conocer a la poblacion de consumidores
actuales y potenciales, a la competencia, a los proveedores, las politicas de estado, las tendencias
globales, entre otros factores, en funcion de disefiar planes de negocios que permitan a la empresa
no solo subsistir, sino también escalar posiciones en las preferencias de los consumidores y
alcanzar el éxito econémico aun ante el entorno complejo y cambiante que genera la
incertidumbre ante el COVID-19, ya expuesto en el analisis del macroentorno. En dicho contexto,
la empresa se enfrenta al desafio de disefiar una estrategia productiva y comercial en torno a un
producto que, en el corto y mediano plazo, contribuya significativamente al cumplimiento de sus

objetivos organizacionales.

El presente plan incluye una fase de investigacion que debe arrojar un conocimiento sélido y
confiable sobre los factores internos y externos que intervienen en la dindmica de la organizacion,
como base para definir las acciones en términos de estudios de segmentacion del mercado, asi
como andlisis y eleccidn del segmento objetivo, para pasar al disefio y proceso de validacion de
las estrategias a implementar. Con este trabajo se pretende entonces establecer la sostenibilidad

de la empresa, viabilidad gerencial y econdmica de este plan.

2. Objetivo general 2020-2024
Implementar un plan estratégico para posicionar a la empresa en el mercado de Estados Unidos
en los préximos afios, asegurando la sostenibilidad y el crecimiento del negocio que aproveche

oportunidades de mercado en un entorno altamente competitivo al 2024.
3. Obijetivos estratégicos 2020-2024

» De rentabilidad: lograr mejorar sostenidamente los indicadores financieros: ROA, ROE,
EBITDA para el 2024.
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« De sostenibilidad: implementar y mantener altos estandares de calidad, sostenibilidad y ética
en todos los niveles de la cadena de produccion.
» De crecimiento: incrementar el market share en el mercado estadounidense en 5% al 2024.

4. Modelo de negocio 2020-2024

El modelo de negocios propuesto para el periodo 2020-2024 se plantea a partir de la nueva propuesta
de producto. Se busca aprovechar los recursos y capacidades de la empresa para desarrollar este nuevo
producto dirigido a un mercado poco explotado, a fin de generar sinergias en las actividades de
produccion y comercializacion. En este caso, se trata del desarrollo de un teléfono maévil orientado a
satisfacer las necesidades y expectativas de un segmento de la poblacién seleccionado por sus

caracteristicas y potencialidad como consumidores de la telefonia movil.

Los elementos que definen este modelo de negocios CANVAS 2020-2024 de la empresa

fabricante de celulares en Estados Unidos se encuentra en el anexo 8.
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Capitulo V. La estrategia del negocio

1. Formulacion de la estrategia

1.1 Matriz Interna-Externa (MIE)

La MIE es una herramienta de decision organizacional que permite ponderar la influencia de los
factores internos y externos, positivos y negativos, en la dinamica de la empresa y su estrategia
de negocios. Para ello, se divide en tres matrices fundamentales: matriz de Factores Internos,

matriz de Factores Externos y matriz Interna-Externa que se ubican en el anexo 9.

La MIE muestra a la empresa en el cuadrante V, con una posicion promedio alta en el ambiente
interno y promedio baja en el ambiente externo. Tal ubicacién indica que se requiere la
implementacion de estrategias orientadas a retener y mantener, pues, aungue ha alcanzado cierto
nivel de posicionamiento en el mercado, ante un contexto cambiante competitivo e incierto, la
organizacion debe asumir estrategias que permitan fortalecer la marca, conquistar nuevos

segmentos y desarrollar productos innovadores.

1.2 Matriz FODA cruzada (MFODA)

La MFODA comprende el analisis de las condiciones actuales de la empresa, y propone disefiar
estrategias para dar respuesta a las necesidades y contribuir al logro de las metas organizacionales,
asi como la resolucion de los nudos criticos. Se basa en un diagnostico del ambiente interno:
fortalezas y debilidades, y aquellas que describen el ambiente externo de la empresa:

oportunidades y amenazas (Garcia y Cano 2000).

En el anexo 10, se ubica la matriz FODA de la organizacion.

2. Seleccibn de la estrategia

2.1 Matriz de Rumelt (MR)

La MR es una herramienta para la evaluacién de las estrategias, basada en el analisis de cuatro
criterios fundamentales: para evaluacion externa se valoran la consistencia (mide
especificamente el nivel de congruencia de una estrategia respecto a la mision, vision y objetivos
organizacionales) y la ventaja (ventaja competitiva que potencia una estrategia). Para la
evaluacion interna, se miden la consonancia (nivel de adaptacion al entorno cambiante) y
factibilidad (disposicion de recursos necesarios para implementarla) (David 2003). El detalle de

la evaluacion realizada en base a la matriz de Rumelt se presenta en el anexo 11.
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2.2 Estrategias retenidas y de contingencia
Se consideran estrategias retenidas a aquellas priorizadas a través de la aplicacion de diferentes
criterios de evaluacion. Las estrategias de contingencia son las que se valoran como secundarias

en este mismo proceso. De esta manera, las estrategias retenidas seleccionadas son:

FO1: Disefiar productos y servicios especializados para segmentos de consumidores poco abor-
dados (F3, F4, F5, F9, 01, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 08).

FO2: Desarrollar una politica permanente de investigacion de mercados (F3, F4, O1, 02, 04, 05,
06, O7).

FO4: Emprender una politica intensiva de penetracion en las redes sociales y espacios digitales

para posicionar la marca en todo el territorio de interés (F1, F7, F9, 02, 03, 04, 05, Q7).

DO1: Establecer canales de comunicacion dindmicos y amigables con los clientes internos y ex-
ternos (D1, 02, 05, 06, O7).

DO4: Implementar estrategias en base a los analisis de los segmentos del mercado para el
desarrollo de funciones y aplicaciones especificamente orientadas a sus estilos de vida y
necesidades (D1, D6, O2, 03, 04, 05, 06, 08).

FA3: Disefar y desarrollar productos cuyas funciones y aplicaciones estimulen el ejercicio de
otras actividades, y estén orientadas al crecimiento personal y la adaptacion al estilo de vida de
los diferentes consumidores (F2, F3, F4, F5, A4, A9, A10).

FA4: Desarrollar una politica de responsabilidad social y ambiental, orientada a promover
practicas de produccién de bajo impacto ambiental y estimular el uso consciente de los

dispositivos mdviles (F1, F2, F9, A5, A6, A8).

FAS5: Implementar un comité de crisis ante una potencial expansion de la epidemia. (F3, F4, Al,
A2, A3, A4, Ab).

DAL: Innovar en el proceso productivo, para adecuarse a los cambios en la demanda y en el
comportamiento del consumidor (D1, D3, D4, D5, D6, A5, A9, A10).
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DAZ2: Desarrollar planes de innovacion, en funcién a los analisis del mercado. (D3, D5, D6, A5,
A8).

Las estrategias de contingencia resultantes son:

FO3: Cadena de suministro sostenible en el &mbito social y ambiental. (F2, F3, F8, 02, O7).

DO2: Implementar un plan financiero de fortalecimiento de | + D (D3, D4, O1, O5, O6).

DO3: Desarrollar una cadena de suministro eficiente y acorde a las necesidades de produccion
(D4, D6, O7).

FAL: Fortalecer la relacion con proveedores confiables, que tienen la capacidad para sobrellevar
barreras arancelarias 0 no estén sometidos a ellas, y que poseen practicas sostenibles (F2, F5, Al,
A2, A3 A4, A6, A8).

FA2: Establecer alianzas con otros fabricantes para ejercer presion en las politicas industriales,

comerciales y de importacion que puedan afectar al sector (F2, F5, A2, A3, A4, A7, A9, Al10).

2.3 Matriz de estrategias vs. objetivos estratégicos
La matriz de estrategias vs objetivos estratégicos resume la contribucién de las estrategias al
cumplimiento de los objetivos y permite asegurar que las que se lleven a cabo aporten al alcance

de lo propuesto al 2024. Estas se encuentran en el anexo 12.

2.4 Estrategias seleccionadas

Luego del analisis de diferentes criterios en torno a las estrategias formuladas, se seleccionan las

prioritarias que, ademas, guardan un importante nivel de afinidad entre ellas y se alinean a los tres

objetivos estratégicos de la organizacion, a saber:

» Diseflar productos y servicios especializados para segmentos de consumidores poco
abordados.

» Desarrollar una politica permanente de investigacion de mercados.

» Emprender una politica intensiva de penetracion en las redes sociales y espacios digitales para
posicionar la marca en todo el territorio de interés

« Implementar estrategias en base a los anlisis de los segmentos del mercado para el desarrollo

de funciones y aplicaciones especificamente orientadas a sus estilos de vida y necesidades.
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» Disefar y desarrollar productos cuyas funciones y aplicaciones estimulen el ejercicio de otras
actividades, y estén orientadas al crecimiento personal y la adaptacion al estilo de vida de los
diferentes consumidores

« Desarrollar planes de innovacion, en funcion a los analisis del mercado

De esta priorizacion se disefia una estrategia que integre todas las anteriores que implica el
desarrollo de un nuevo producto dirigido a un mercado diferente o0 nuevo; es decir, corresponde
a la aplicacion de una estrategia de diversificacion relacionada. Luego de la identificacion de
segmentos potenciales, se complementa la estrategia de la siguiente forma: Disefio, desarrollo y
comercializacion de un producto especifico para la tercera edad. Esta propuesta comprende
el disefio de productos y servicios especializados para un segmento de poblacién poco abordado,
implica el desarrollo de una politica de investigacion de mercados que permita conocer mejor a
este segmento y su estilo de vida, para proceder luego a la sistematizacion de la informacion
obtenida como proceso inherente a la investigacion y desarrollo, generando de esta manera un
producto que impacte en la calidad de la vida de los consumidores y contribuya a diferenciar a la

empresa y la marca respecto a la competencia.

3. Conclusiones

El analisis del ambiente interno y externo, asi como la formulacién, evaluacidn, priorizacién y
seleccidn de estrategias, es un proceso determinante para la articulacion de un plan estratégico, y
en esa medida, ha proporcionado la informacion y orientaciones necesarias para comprender el
modo en que la organizacion pueda posicionarse en un mercado altamente competitivo, complejo,

cambiante y sometido a diversidad de presiones.

La fabricacion de celulares enfrenta importantes retos politicos, econémicos, tecnoldgicos, socia-
les y ambientales que han sido considerados como variables del macro y del microentorno, pero
ademas se ha evidenciado la intervencidn de otros factores propios de la dindAmica organizacional,
asociados a los recursos financieros, humanos, materiales y gerenciales que se valoran para el

disefio de estrategias efectivas, congruentes, viables y que proporcionen ventajas competitivas.

La evaluacion de estas estrategias y el modo en que se han priorizado, han devenido en la
articulacion de una propuesta que permite la integracion de las diversas estrategias seleccionadas,
orientadas al disefio, desarrollo y promocién de un producto con caracteristicas especificas para
un segmento poblacional poco atendido por el sector telecomunicaciones, que permitan

posicionarnos en el mercado, como lo son las personas de la tercera edad. Este grupo se encuentra
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en crecimiento en Estados Unidos y otras zonas de influencia de la organizacion. Atraer a este
segmento poblacional es ofrecer un producto que satisfaga sus necesidades y expectativas, como
la sencillez para utilizarlo, que el sonido y el tamafio de las letras sean adaptables a sus
capacidades, que sea Util para las actividades que desarrollan las personas de esta edad, entre otras

condiciones.

El desarrollo e implementacion de esta propuesta comprende necesariamente la investigacion,
sistematizacion de informacion, disefio, desarrollo, produccion y promocion de un teléfono movil
adaptado al estilo de vida, necesidades y expectativas de este segmento de consumidores,
considerando que es menor el porcentaje de personas de la tercera edad que no utilizan teléfonos
maviles, y menos adn un smartphone. Asimismo, permitira aprovechar la capacidad de planta,
cadena de suministro y abastecimiento y recursos compartidos entre los diversos productos
existentes lo que representa un nivel de inversion que no involucra variaciones en el nivel de
endeudamiento de la empresa. Esta estrategia de negocios se corresponde con los objetivos
estratégicos trazados, pues contribuye a: desarrollar un modelo nuevo y mas atractivo, a
conquistar nuevos segmentos de consumidores, a mejorar el posicionamiento de la marca en el

mercado mundial y a incrementar los niveles de rentabilidad de la empresa.

Es importante resaltar que se tiene como estrategia retenida la creacion de un Comité de Gestion
de la Crisis ante la incertidumbre, a marzo 2020, del impacto de la epidemia COVID-19, el cual
permitird evaluar en este entorno especifico la continuidad o adaptacion de las estrategias

seleccionadas y en contraste con los objetivos estratégicos de la empresa.
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Capitulo V1. Propuesta de implementacion

1. Plan funcional de marketing industrial

1.1 Analisis de la situacion

El proposito del plan es desarrollar y proponer estrategias, acciones y pautas de decision a la
empresa para fortalecer el posicionamiento en el mercado, a través de la retencion y fidelizacion
de clientes actuales y la conquista de nuevos segmentos de mercado mediante el impulso de un
nuevo producto de telefonia movil dirigido al segmento de consumidores actuales y potenciales
de la tercera edad; todo esto aprovechando los elementos del entorno y de su dindmica

organizacional, que favorezcan la implementacion de la propuesta de valor disefiada.

Se mantiene una tendencia de lento crecimiento durante los Gltimos afios en la demanda.
Particularmente en EE. UU., el mercado experimenta una saturacion, que se traduce en una
disminucién en los niveles de ventas en unidades. El precio es un factor determinante en la

decision de los clientes. EI mercado es sensible a la promocion.

Actualmente, se posee un portafolio limitado de productos para el mercado de Estados Unidos.
Sin embargo, se tiene la capacidad de incursionar en nuevas tecnologias ya gue se cuenta con
personal capacitado para el desarrollo de innovaciones tecnoldgicas. Se establecieron politicas
efectivas para garantizar un adecuado nivel de liquidez, recurriendo a préstamos a largo plazo, lo
que seguira siendo una estrategia debido a la necesidad de mantener elevados niveles de inversién

en infraestructura, tecnologia, formacion e investigacién y desarrollo.

En EE. UU, la empresa posee una cuota de mercado de 11,34%, vendiendo 2,86 millones de
unidades de las tecnologias 3 y 4, 2,69% mas que el afio anterior, alcanzando una venta de 598
millones de ddlares, que representa una disminucion del 4,3% respecto al Gltimo afio. Se cuenta
con 12 fabricas de produccién en Estados Unidos, lo que se convierte en una ventaja frente a la

competencia para aprovechar las condiciones actuales del mercado.
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Gréfico 9. Evolucién del market share en Estados Unidos
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Se realiz6 una proyeccién de ventas totales (en miles de dolares) de smartphones en Estados

Unidos, basadas en diferentes fuentes como asociaciones, prensa comercial, investigacion de

empresas, entrevistas y fuentes comerciales (Euromonitor International 2018), tomando como

base las ventas globales en los Gltimos afios. En la misma tabla se presentan las proyecciones de

ventas de la compafiia acuerdo a funciones estadisticas de series de tiempo, con lo que se obtienen

los valores de participacién de mercado esperados sin aplicar la estrategia (SE) para los siguientes

afios. Se presenta esta informacion la tabla 1.

Tabla 1. Proyeccion de ventas en miles de doélares y participacion de mercado

2019 2020 2021 2022 2023 2024
Vtas. EE.UU.| 5.243.832 | 5.098.271 | 4.957.529 | 4.826.682 | 4.710.777 | 4.658.958
Vtas. SE 598.341 555.782 657.570 748.940 697.898 625.523
M. share SE 11,4% 10,9% 13,3% 15,5% 14,8% 13,4%

Fuente: Elaboracion propia 2020 (basada en Euromonitor International 2018).

1.2 Objetivos de marketing industrial

Los objetivos son los siguientes:

» Incrementar las ventas en el mercado estadounidense en 23% para el afio 2024.

» Alcanzar una participacion de mercado del 16% en el 2024.

» Mejorar el nivel de fidelizacién de los clientes.

» Posicionar el producto de telefonia mévil dirigido a las personas de la tercera edad.
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Los objetivos de marketing tendran un enfoque diferenciado entre los productos existentes del
portafolio y el nuevo modelo en desarrollo. Para los productos existentes, los objetivos se
centraran en maximizar las utilidades de la empresa, manteniendo una actitud defensiva de la
cuota de mercado. En relacién con el nuevo ingreso al portafolio, el objetivo sera el publicitar al
producto, fomentando la prueba entre adoptantes tempranos y/o distribuidores y posterior
maximizacion de la participacion de mercado como se sugiere para productos en un ciclo de vida

de introduccion y crecimiento (Kotler y Keller 2016).

1.3 Acciones estratégicas de marketing industrial

1.3.1 Estrategia de segmentacion

A pesar de que la distribucion es principalmente a compradores corporativos, la segmentacion del mercado
debe enfocarse en el consumidor final, en satisfacer sus necesidades, intereses y expectativas; asi, este
proceso implica indiscutiblemente la implementacion de una estrategia de recoleccion, procesamiento y
analisis de informacion, que permita conocer con mayor confiabilidad a los consumidores actuales y
potenciales. Se proponen las estrategias: FO2: Desarrollar una politica permanente de investigacion de
mercados y DO4: Sistematizar informacidn sobre los segmentos del mercado para el desarrollo de

funciones y aplicaciones especificamente orientadas a sus estilos de vida y necesidades.

La estrategia de segmentacidn se concentra, en la identificacion y caracterizacion amplia de un
segmento poblacional especifico: personas de la tercera edad, con el objetivo de que el disefio y
desarrollo del producto se ajuste a lo que este segmento requiera. Se proyecta ofrecer un producto
que disponga de una amplia diversidad de funciones y aplicaciones. Sin dejar de ser un teléfono
inteligente, se ofrecera a las personas de la tercera edad las condiciones de sencillez, facil manejo,
amigabilidad y concordancia con sus actividades e intereses. Es una estrategia de segmentacion
diferenciada, que pretende adecuar los productos a las demandas y requerimientos de cada
segmento objetivo. Una estrategia acorde con este analisis es la FO1: Disefiar productos y

servicios especializados para segmentos de consumidores poco abordados.

1.3.2 Estrategia de posicionamiento

El propdsito es construir en la percepcion de los consumidores la imagen del producto y de la
marca que la empresa desea propiciar. En el caso de la propuesta de valor que se presenta, se
busca que las personas de la tercera edad identifiquen el producto ofrecido como el mas adaptado
a sus necesidades, que esta disefiado para ellas y que les ofrece los beneficios esperados. Es por
ello que la estrategia de posicionamiento se enfoca en el usuario; destacando las propiedades del

producto disefiado para atender a las necesidades y requerimientos de este segmento.

35



Se combinan estrategias de posicionamiento basadas en la competencia activa en el mercado, la
calidad, el precio y el servicio posventa del producto. Por un lado, se realzan las ventajas
comparativas del teléfono movil ofrecido a las personas de la tercera edad en relacién a la mayoria
de los productos similares, y, por otro lado, se acentla la relacion calidad-precio del producto,
considerando que ofrece variedad de funciones, aplicaciones e innovaciones de interés con un
precio inferior al de los smartphones regulares. Finalmente se hace énfasis en los beneficios del
producto, que toma en cuenta requerimientos propios de la edad y estilo de vida, de los atributos
compartidos por la mayoria de las personas de este grupo poblacional. Se plantea la estrategia:
FO4: Emprender una politica intensiva de penetracion en las redes sociales y espacios digitales

para posicionar la marca en todo el territorio de interés.

1.3.3 Estrategia de producto

La estrategia de producto tiene como objetivo la implementacion de un conjunto de acciones
orientadas al disefio y desarrollo de productos ajustados a las necesidades del segmento de
consumidores que se desea captar. La estrategia de producto se centra en la introduccion de un
nuevo producto dirigido a un segmento especifico del mercado, que tradicionalmente desatendido
por esta industria. Tomando en cuenta las necesidades y expectativas de los consumidores se
define una estrategia puntual: FA3: Disefiar y desarrollar productos cuyas funciones y
aplicaciones estimulen el gjercicio de otras actividades, y estén orientadas al crecimiento personal

y la adaptacidn al estilo de vida de los diferentes consumidores.

Para el desarrollo de este plan, se concibe la combinacion de dos estratégicas basicas: producto a
la medida y estrategia de ahorro en el precio dado que este segmento valoriza los precios. Por
ello, el precio del teléfono movil destinado a este target debe representar una ventaja en relacion
al precio de los smartphones dirigidos a otros segmentos de consumidores. Se trata de una
diferenciacion respecto a la competencia, por lo que se postula la estrategia DA2: Impulsar una
cultura de blsgueda constante de innovaciones y alternativas de uso que permitan alcanzar un

buen nivel de diferenciacion respecto a la competencia.
El producto serd de gama media y se centrard en funciones mas l6gicas y faciles de usar, con
tutoriales y soporte al usuario en lugar de eliminar las funciones mas complejas como lo ha hecho

la competencia con productos similares (Millington 2014).

En el proceso de disefio se toma en consideracion lo sugerido por Petrovcica, Taipale, Rogeljc y

Dolnicar (2018) en relacion a determinadas caracteristicas de los teléfonos mdviles que se
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fabrican para las personas de la tercera edad, entre las cuales destacan: a) los botones del teclado
deben ser grandes y con baja sensibilidad; con especificaciones claras, faciles de entender y con
suficiente espacio entre los botones; b) pantalla grande, con alto contraste, con opciones para
aumentar la fuente, con retardo suficiente en el oscurecimiento de la pantalla (para dar tiempo al
procesamiento cognitivo y respuesta por parte del adulto mayor), con iconos simples,
significativos y claros; c) ajustes de audio en el dispositivo, sonido de calidad y buen volumen
d) estructuras de ment simplificadas con pocos niveles, evitando la necesidad de
desplazamientos; iconos claros, con etiquetas y explicaciones textuales muy sencillas y precisas.
Se desarrollaran caracteristicas especificas como compatibilidad con audifonos y asistencia
auditiva, colores y tamafio de letras adecuados, acceso directo a contactos y funciones especificas,
asi como botones de emergencia. Cabe precisar que la principal caracteristica que tendra el
producto sera el servicio de asistencia remota a cargo del servicio posventa tercerizada por la

empresa, que ayudara al cliente a acceder a funciones y configuraciones de su equipo.

1.3.4 Estrategia de precio

El precio se determinada por el nivel de inversién en investigacion y desarrollo, dado que
representa un incremento en los costos que se refleja en el precio final. Aungue el desarrollo de
los telefonos mdviles de alta gama se dirige principalmente a un segmento de consumidores con
posibilidades econdmicas altas; existen marcas muy reconocidas —como Apple y Samsung- que
ofrecen productos de buen nivel tecnol6gico a precios mas accesibles para la mayoria de los
consumidores. Estos productos constituyen la competencia de la empresa analizada, considerando
a Techno Team como el principal competidor, quien se mantuvo 5 afios con ventajas en diversos
aspectos como costos, nivel de ventas, margen bruto y participacién de mercado. En este sentido,
es vital atender la variable de innovacion tecnoldgica, cuya influencia es significativa para el logro

del posicionamiento en el mercado.

1.3.5 Estrategia de plaza
La distribucion de los teléfonos moviles y productos asociados en el mercado, se lleva a cabo
mediante canales indirectos. Tradicionalmente se han comercializado con grandes tiendas

minoristas y empresas operadores de redes moviles.
Para la implementacién de este plan se disefia una estrategia de distribucion intensiva que consiste

en la colocacidon de productos en la mayor cantidad de canales posibles, con el objetivo de que

los consumidores de la tercera edad puedan acceder a esta tecnologia.
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1.3.6 Estrategia de promocion

Las estrategias de promocion tienen el objetivo de inducir cambios a nivel de la percepcion,
actitud y conducta de los consumidores hacia los productos y servicios que se ofrecen mediante
acciones asociadas a las ventas, publicidad, comunicacion con los clientes, relaciones publicas y
aspectos afines. Las estrategias de promocion implementadas por la empresa han sido variadas y
efectivas; en consecuencia, se propone una combinacién de acciones orientadas a fortalecer las
ventas personales mediante representantes, la publicidad a través de los medios de comunicacion
tradicionales y la presencia en los medios digitales. Todos ellos enfocados en la promocién del
nuevo producto disefiado especificamente para los consumidores de la tercera edad. Como un
mecanismo para fortalecer este aspecto, se plantea la implementacion de la estrategia DO1:
Establecer canales de comunicacion cada vez mas flexibles, dindmicos y amigables con los

clientes internos y externos de la organizacion.

Finalmente, luego de las estrategias planteadas se realiz6 la proyeccién del mix de ventas para los

préximos afios, teniendo en cuenta los tres productos durante los siguientes afios.

Tabla 2. Precio de venta en ddlares y ventas (en miles de dolares) de los productos 2020-
2024

2020 2021 2022 2023 2024
o [PV (USD) 145,00 145,00 145,00 145,00 145,00
= Vs (miles) 997 1,123 1,106 1,002 978
o _ [PV (USD) 244,00 244,00 244,00 244,00 244,00
=~ [Vias. (miles) 1685 2068 2458 2308 2021
o o [PV (USD) 110,00 115,50 121,28 127,34 133,71
= Ivtas. (miles) 89 158 366 579 790
Total miles de USD 565.564 685.648 804.511 782.134 740.494

Fuente: Elaboracion propia 2020.

1.4 Presupuesto
En el anexo 13 se indica el presupuesto del plan funcional de marketing industrial.

2. Plan funcional de operaciones
2.1 Anélisis de la situacion
El area de operaciones se ensambla los componentes comprados a los distintos proveedores y se

fabrican los teléfonos celulares que se venderan en los distintos mercados.
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La empresa cuenta con 12 plantas operativas en Estados Unidos, cada una con una capacidad de

produccién de 550.000 unidades por afio. Para lograr precios competitivos en el mercado, la

operacion de las plantas debe buscar la mejora continua, buscando la disminucién de costos

operativos y el incremento de la capacidad de produccion para garantizar el abastecimiento del

mercado local, ademas de poder exportar a otros mercados como Asia y Europa.

Se cuenta con la capacidad de adaptar lineas de produccion de las fabricas en Estados Unidos para

el ensamblaje de nuevos modelos de celulares.

En los siguientes graficos se muestran los costos unitarios de produccion de las tecnologias 3 y 4

fabricadas en Estados Unidos durante los ultimos cinco periodos.

Gréfico 10. Costos de produccién de tecnologia 3 en Estados Unidos

Costos Prod. Tecnologia 3
$140.00
$120.00
$100.00
$80.00
$60.00
$40.00
$20.00

5o
2015 2016 2017 2018 2019

Empresa Comp. 1 Comp. 2 Comp. 3

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Grafico 11. Costos de produccion de tecnologia 4 en Estados Unidos
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Costos Prod. Tecnologia 4
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Fuente: Elaboracién propia 2020.
La gestion de calidad es fundamental en las operaciones para disminuir el porcentaje de productos

defectuosos. Dada la experiencia y aprendizajes logrados en la produccion de tecnologias 3 y 4
en plantas de Estados Unidos y Asia, la empresa ha logrado un sistema de produccion eficiente
con bajo porcentaje de productos defectuosos. Sin embargo, uno de los objetivos del area es dis-
minuir este porcentaje al 2024. A continuacion, se muestra el detalle de los productos defectuosos
expresado en porcentaje durante los Ultimos afios de la empresa y de los principales competidores

en el mercado de Estados Unidos.

Grafico 12. Porcentaje de productos defectuosos en Estados Unidos
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Fuente: Elaboracion propia 2020.

2.2 Obijetivos de operaciones

» Disminuir la cantidad de productos defectuosos a razén de 0,05% anual.
« Disminuir costos de caracteristica a razén de 2,5% anual.

» Disminuir los costos de gestion de inventario en 5% anual.

» Incrementar capacidad de produccion por planta en 1,25% anual.

* Producir nuevos modelos de productos acorde a requerimientos del mercado.
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2.3 Acciones estratégicas de operaciones

2.3.1 Estrategia de costos-capacidad

Dado el alto nivel de competitividad en el sector la estrategia de liderazgo en costos es
fundamental. Se debe buscar reducir costos de produccidn sin afectar la calidad de los productos,
alcanzando una ventaja competitiva respecto a la competencia. Esta estrategia se basa, en primer
lugar, en lograr precios mas bajos en la compra de los insumos para la produccion, y ello se logra
mediante el establecimiento de relaciones sélidas y permanentes con buenos proveedores, que
garantizan calidad, oportunidad y precios competitivos; fortaleciendo la capacidad de negociacion
de la empresa y ofreciendo buenas condiciones de compra a los proveedores; propiciando
contratos a largo plazo y de grandes cantidades con proveedores confiables.

En relacion con la capacidad operativa de la fabrica, la estrategia se orienta a optimizar el uso de
las maquinarias mediante un eficiente mantenimiento de las mismas. Para ello, es importante la
capacitacion constante de los operadores, buscando mejorar los tiempos de produccién e
incrementar la capacidad de produccion de nuestras plantas. La empresa mantendra la estrategia
de los primeros periodos, optando por la construccion de nuevas plantas ante una necesidad de

incrementar la capacidad de produccion.

2.3.2 Estrategia calidad

La gestion de la calidad implica un sistema de control desde la compra de componentes hasta el
ensamblaje de los mismos, terminando en el empaque del producto final. En cada etapa del pro-
ceso de produccidn se tienen identificados controles de calidad de componentes y procesos. Se
fortalecera el sistema de mejora continua del area de operaciones, capacitando a todo el personal

en sistema de gestion de la calidad para disminuir el porcentaje de productos defectuosos.

2.3.3 Estrategia de gestion de inventarios

Un punto importante de nuestro sistema de produccién es la gestion de inventarios. En el 2019,
estos costos alcanzaron los 2,4 millones de délares. Se busca reducir el mismo en 5% anual. Para
ello, se implementara un nuevo software de gestion de inventarios que optimizara nuestro control

de almacenes de materiales y productos terminados.

2.4 Presupuesto

En el anexo 13, se ubica el presupuesto del plan funcional de operaciones.

2.5 Proceso de manufactura

A continuacion, se presenta el grafico 13, diagrama del proceso de manufactura.
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Gréfico 13. Diagrama del proceso de manufactura
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Fuente: Elaboracién propia 2020.
3. Plan funcional de recursos humanos

3.1 Andlisis de la situacion

Se cuenta con un recurso humano altamente calificado para las labores de investigacion y
desarrollo asi como en las areas de operaciones. Se trata de una némina integrada por gerentes,
ingenieros, personal técnico y operativo, cuyos sueldos y salarios se encuentran dentro del
promedio de las medianas empresas del sector y cuentan con condiciones laborales propicias para

la creatividad y la productividad.

Las politicas de formacién permanente son esenciales para el fomento de la innovacion, la
investigacion y el desarrollo tecnoldgico, por lo que cuentan con planes de capacitacion, un
sistema de seleccién de personal y métodos de evaluacion de desempefio, que promueven la
profesionalizacién y actualizacion de conocimientos. Los técnicos participan en comunidades de
aprendizaje que les permiten intercambiar experiencias y conocimientos, y utilizan sistemas de
informacion disefiado e implementado en relacion al resultado de las pruebas de calidad, consultas

a los clientes y estudios de mercado.

Se cuenta con un presupuesto permanente dirigido a la formacién y capacitacion del talento
humano, que se ha mantenido en buen nivel, aunque ha sufrido algunas reducciones en los tltimos

5 afos.

3.2 Obijetivos de recursos humanos

» Fortalecer el proceso integral de atraccién del talento para reclutar a los aspirantes mejor
calificados. Retencion del talento con énfasis en las areas de 1+D y comercial a fin de
mantener la rotacion de personal por debajo del 4%.

* Reconocer y motivar a los empleados de acuerdo a su actitud y productividad.
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« Mejorar el nivel de capacitacion del personal incrementando en 70% el presupuesto en 5 afios,
manteniendo el énfasis en la innovacion, produccion e 1+D.

» Propiciar un ambiente laboral positivo y propicio para la creatividad.

3.3 Estrategia
Un plan de fortalecimiento de los recursos humanos es fundamental para el cumplimiento de los
objetivos de la organizacién considerando el rol que cumplen los trabajadores en las fases de

disefio, desarrollo y produccion de los teléfonos moviles.

Para alcanzar los objetivos se requiere la implementacién de cuatro estrategias: fortalecer el
proceso de atraccion y retencion del talento; edificacion de una cultura orientada hacia la
motivacion, creatividad y sentido de pertenencia; potenciar el desarrollo de las capacidades del

talento humano y aseguramiento de un ambiente adecuado para el desarrollo laboral y profesional.

Es imprescindible implementar estrategias de seleccion y retencion del talento. Ademas, debe
ponerse en practica una politica de promocién de alto desempefio, fomentando el reconocimiento

al desempefio y actitud destacados, y una cultura de innovacién permanente.

El liderazgo que se ejerce para llevar a cabo los planes de una organizacion es determinante en el éxito
o fracaso de su ejecucion; por ello, es preciso fortalecer este liderazgo a fin de promover la
proactividad, creatividad y trabajo en equipo en un contexto dinamico, cambiante y competitivo. En
este orden de ideas, se propone la estrategia concreta DAL: Promover la conformacién de un ambiente

de trabajo que estimule la creatividad y contribuya a incrementar la satisfaccién del trabajador.

3.4 Presupuesto

En el anexo 13 se indica el presupuesto del plan funcional de recursos humanos.

4. Plan de responsabilidad social empresarial (RSE)

Es importante lograr un balance entre la generacion de oportunidades de negocio y crecimiento,
los valores organizacionales y el impacto de la operacién en la sociedad. Durante todos los afios
de operacidn, la empresa se ha preocupado por evaluar a los proveedores de insumos con los que
trabaja; a fin de contar con proveedores de estandares éticos y sostenibles socioambientalmente.
Es importante la implementacién de una politica de reciclaje que reduzca el impacto ambiental

del consumo de equipos celulares y permita el aprovechamiento de materiales para la reparacion
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0 mantenimiento de los equipos en el mercado.

4.1 Objetivos de RSE
« Propiciar précticas de sostenibilidad ambiental.

» Impulsar acciones de compromiso con el entorno social.

4.2 Actividades de RSE

 Para propiciar practicas de sostenibilidad ambiental:

« Disefiar e implementar una campafia de fomento del reciclaje de dispositivos moviles y
componentes, y promover la reduccion total de residuos.

 Priorizar relaciones con proveedores que aplican practicas de sostenibilidad ambiental.

» Para impulsar acciones de compromiso con el entorno social:

 Incluir politicas de educacién para el aprovechamiento de la tecnologia al segmento de la

tercera edad mediante organismos benéficos.

4.3 Presupuesto

En el anexo 13 se indica el presupuesto del plan funcional de responsabilidad social empresarial.

5. Plan funcional de finanzas y evaluacion financiera

El plan financiero tiene como objetivo demostrar la viabilidad técnica y financiera del proyecto
estratégico e implementacion de planes funcionales de marketing, operaciones y recursos
humanos, incluyendo en el analisis financiero las variaciones de la demanda, costos y gastos

variables teniendo en cuenta los resultados de la empresa obtenidos en periodos anteriores.

La creacion de valor como objetivo principal de la empresa debe estar direccionada a la
maximizacion del valor de la inversion realizada por los accionistas, mediante el manejo eficiente

de los recursos.

5.1 Objetivos especificos

» Obtener en los préximos cinco afios un rendimiento sobre el patrimonio (ROE) mayor al 10%,
en promedio.

» Incrementar el rendimiento sobre las ventas (ROS) al 14% para el afio 2024 en el mercado de
Estados Unidos.

« Obtener un beneficio operativo antes de depreciacion (EBITDA) mayor al 20% para el afio

2024 en el mercado de Estados Unidos.
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5.2 Efectos de las estrategias en las ventas y costo de ventas

Los objetivos especificos y acciones de la propuesta anteriormente mencionada en los planes de
marketing industrial, recursos humanos, operaciones y responsabilidad social empresarial tendran
efectos en las ventas, costos de ventas y gastos administrativos y de ventas durante los cinco (5)
afios de proyeccion de la organizacion, dichos efectos resultan de la investigacion en empresas
similares, asi como en los gastos, presupuestos y efectos obtenidos en la empresa durante los

ultimos doce periodos.

El efecto de las acciones en las ventas y costos de ventas se encuentran en el anexo 14.

5.3 Proyecciones financieras

Con el fin de evaluar la viabilidad financiera de los planes estratégicos de la empresa, se
calcularon las proyecciones de ventas, gastos administrativos y gastos financieros presentadas en
el estado de resultados; asi como los activos, deudas y patrimonio del estado de situacion

financiera para la organizacion en los cinco primeros afos.

Para ello, se elaboraron dos escenarios: El primero corresponde a las proyecciones de resultados
de la empresa sin la aplicacion de las estrategias propuestas y en el segundo se aplican las

estrategias y acciones mencionadas en los planes funcionales.

5.4 Escenario sin las nuevas estrategias
Se proyectaron las ventas en base a funciones estadisticas analizadas en los periodos anteriores

(afios 2007-2019), las cuales se indican en el anexo 15.

A continuacidn, se describen los siguientes supuestos para la proyeccion presentada:

Estado de resultados

» Las proyecciones se realizan sobre un periodo de cinco afios en miles de dolares.

» La proyeccién de las ventas se calculd teniendo como base las ventas en los Estados Unidos
en los afios anteriores. Ademas, se consideré el uso de la herramienta Minitab y
descomposicién de series de tiempo.

» Se considera para el andlisis las ventas en Estados Unidos, no considera ventas por
transferencias internas.

» Respecto a los costos de ventas en los afios anteriores en Estados Unidos se realiz6 un

incremento simulado de las ventas de mercados internos en un 50% para poder hallar el
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porcentaje de costos de ventas sobre las ventas en condiciones normales. Por lo tanto,
aplicando ese factor se puede considerar el mismo porcentaje para Estados Unidos y para las
ventas globales. Esta conversion fue realizada dado que durante la simulacion se “castigaba”
a Estados Unidos con los precios de transferencia.

Se considera el supuesto “Ceteris paribus” para las proyecciones de los costos de ventas,
gastos de ventas y administrativos, asi como gastos por intereses con respecto a las ventas se
considera el porcentaje promedio de los ultimos 4 periodos.

El impuesto corporativo para EE. UU. es 35%

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

Estado de situacion financiera

Para los indicadores y proyecciones del balance general se considera “Ceteris paribus” tomando
como base los montos totales analizados en el balance general para Estados Unidos en la empresa.
Se recalca este punto, ya que las proyecciones del estado de resultados consideran Unicamente los
ingresos y egresos relacionados con la operacion en Estados Unidos.

Las cuentas por cobrar se calculan en base al 2% sobre las ventas totales, de acuerdo con el
promedio de los periodos anteriores.

El capital social se mantiene constante.

Las cuentas por pagar se calcularan en base al 2,5% del total de las ventas totales.

Tabla 3. Indicadores financieros obtenidos para escenario sin estrategia

Sin estrategia
Indicadores Financieros
Clave (Estados Unidos) 2020 2021 2022 2023 2024
Ben. operativo antes de de-
preciacion (EBITDA) % 17,99% 17,45% 17,63% 19,08% 17,71%
Rentabilidad de las ventas 0 0 0 0 0
(ROS)% 8,46% 8,41% 8,63% 9,63% 8,78%
Rencymlento de los fondos 9.6% 9.6% 9.9% 9,3% 6,9%
propios (ROE)

Fuente: Elaboracion propia 2020.

5.4.1 Escenario con estrategia

En el anexo 16 se encuentran las proyecciones financieras con estrategia

De igual manera, se precisan los siguientes supuestos adicionales en esta proyeccion:

« Para la proyeccion de las ventas y costos de ventas se considerd como base la proyeccion del




escenario sin estrategia, y a cada periodo se le aplico el efecto de los planes funcionales indi-
cado en el anexo 14.
» Allos conceptos de gastos de ventas, administrativos e I+D, se le agregaron los importes del

presupuesto OPEX de los planes funcionales.

Estado de situacion financiera

» Las cuentas por cobrar se calculan en base al 2% sobre las ventas totales, de acuerdo con el
promedio de los periodos anteriores.

» El capital social se mantiene constante.

« Las cuentas por pagar se calcularan en base al porcentaje promedio de afios anteriores sobre
el total de los ingresos por ventas.

A continuacion, se muestran los indicadores financieros obtenidos para este escenario.

Tabla 4. Indicadores financieros obtenidos para escenario con estrategia

Con estrategia
Indicadores Financieros Clave (Estados Unidos) 2020 2021 2022 2023 2024
Ben. operativo antes de depreciacién (EBITDA) % | 26,12% | 26,06% | 26,51% | 27,99% | 26,61%
Rentabilidad de las ventas (ROS) % 13,76% | 14,01% | 14,48% | 15,50% | 14,67%
Rendimiento de los Fondos Propios (ROE) 10,0% | 11,3% | 11,8% | 11,1% 9,4%

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Se observa una mejora en los indicadores financieros en el escenario con estrategia en

comparacion con los indicadores obtenidos en el escenario sin estrategia.

5.5 Evaluacion financiera

Para este analisis, es fundamental hallar el costo promedio ponderado de capital o WACC, por
sus siglas en inglés, el cual determina el coste ponderado de los recursos que se utilizaran para las
estrategias (deuda y fondos propios). Para hallar este valor, primero debemaos calcular el costo de

los fondos propios, detallando el analisis y calculo a continuacién.

5.5.1 Célculo del Costo de Capital Propio (Ke 0 COK)

Para poder hallar la rentabilidad exigida por los accionistas, emplearemos el modelo CAPM
(Capital asset pricing model), este se calcula como la suma de la rentabilidad libre de riesgo en el

momento de la inversién mas la prima de riesgo que los accionistas exigen a la empresa a invertir.

El célculo del COK se presenta a continuacion:
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COK = Rf+ B * (R — Ry)

Donde:

Rf es la Tasa libre de riesgo. Se obtuvo del BCRP y es el promedio de los bonos del Tesoro de
Estados Unidos a diez afos.

Rm — Rf, es la prima de riesgo, de acuerdo a la rentabilidad que esperamos en los proximos afios
en este mercado.

B - es el coeficiente beta apalancado de la empresa. Se calcul6 el beta apalancado con la formula
Beta | = Beta u x (1+(D/E)x(1-t) . El beta desapalancado es dato proporcionado por Damodaran
en la industria Telecom Equipment y la proporcién deuda/patrimonio de la empresa sobre la base
de los estados financieros en periodos anteriores, con la tasa impositiva de 35%.

Los datos que se introducen en la férmula se presentan en la tabla 5.

Tabla 5. Informacién para aplicar formula de costo de capital (escenario sin estrategia)

Conceptos Fuente
if;igrﬁianﬁacf;g‘;‘i‘s’ sector equipos de 0,79 Damoradan 2019
Impuesto a la renta (t) 0,35
Deuda (D) 384.974,00 afio 2019
Patrimonio (E) 307.055,00 afio 2019
Deuda + patrimonio (D + E) 692.029,00
Deuda/patrimonio (D/E) 1,25
Beta apalancado (BI) 1,44 Beta | = Beta u x (1+(D/E)x(1-t))
Tasa libre de riesgo (Rf) 2,42% Bonus T- Bonus para 10 afios
Prima riesgo de mercado (Rm -Rf) 5,98% Damoradan
Re = Rev(am R0 Bapslncados e | 11015 | A T3 erene sl s COK

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Aplicando los datos anteriores, se tiene el siguiente resultado, que corresponde al costo de los
fondos propios: Re = 2,42% + 1,44 x 5,98% = 11,01% (COK)

5.5.2 Calculo del Costo de la Deuda (Kd)
Es el coste de la deuda o la tasa de interés promedio estimada para la empresa. Para este caso se
aplicara las tasas obtenidas en los estados financieros de Estados Unidos, dividiendo los intereses

sobre los préstamos a largo plazo, obteniendo un Kd estimado de 2,59%.

5.5.3 Célculo del Costo Promedio del Capital - WACC

A continuacion, se procede a hallar el WACC o Weighted average cost of capital, que es el coste

48



promedio ponderado de los recursos.

Tabla 6. Célculo del WACC

Factores Valor
Costo de Capital Propio (Ke) 11,01%
Costo de deuda (Kd) 2,59%
Porcentaje de capital propio (E/D+E) 44%
Porcentaje de deuda (D/D+E) 56%
Impuesto a la renta 35%
WACC =Ke *E/(D+E)+Kd *(1-t)*D/(D+E) 5,82%

Fuente: Elaboracidn propia 2020.

EL WACC podria aumentar en los siguientes meses (desde abril 2020 en adelante), de acuerdo
con el impacto real del COVID-19 en la economia e industria, ya que los accionistas podrian

percibir un mayor riego y solicitar un mayor retorno a cambio.

5.5.4 Flujo de caja (escenario sin estrategia)
En el anexo 17, se muestra el flujo de caja sin estrategia y el calculo del valor actual, considerando

como tasa de descuento el costo promedio ponderado de capital calculado previamente.

5.5.5 Flujo de caja (escenario con estrategia)
En el anexo 18, se muestra el flujo de caja con estrategia y su respectivo valor actual, considerando

como tasa de descuento el costo promedio ponderado de capital calculado previamente.

5.5.6 Analisis de sensibilidad

A continuacién, se ha realizado una evaluacion del valor actual en los escenarios sin estrategia y
con estrategia, tomando en consideracion la tasa de descuento y los indicadores financieros.
Asimismo, de acuerdo con los resultados obtenidos por cada escenario planteado, podemos

indicar que tenemos un VA positivo, teniendo un VA superior en el escenario con estrategia.

Tabla 7. Analisis de sensibilidad (2020-2024)

., Escenarios
Descripcion - - -
Sin estrategia Con estrategia
Flujo de caja (VA expresado en miles USD) 274.089 481.841
Variacion en indicadores financieros ROE 6,9% 9,4%

Fuente: Elaboracion propia 2020.

Asimismo, se realiz6 una evaluacién con dos escenarios adicionales considerando la
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implementacion de la estrategia, en los cuales se impactaron las ventas en un -15% para el
pesimista y un +15% en el optimista, el cual nos permite analizar las variables del VAN y ROE
paraambos casos. A marzo del 2020, consideramos que este analisis de sensibilidad es importante
debido a que considera un escenario aln mas pesimista por un posible impacto futuro del COVID-
19 en la industria de los Estados Unidos como se puede ver en la siguiente tabla.

Tabla 8. Analisis de sensibilidad para escenarios pesimista y optimista

. Escenarios
Descripcion — —
Pesimista Optimista
Flujo de caja (VA expresado en miles USD) 370.665 555.852
Indicadores financieros ROE 2024 7,6% 10,3%

Fuente: Elaboracién propia 2020.
Se observa que en ambos escenarios se obtienen los valores actuales de los flujos y ROE mayores

al escenario sin implementar la estrategia.

5.5.7 Resultados de la evaluacion
De los resultados expresados en los flujos de cajas incrementales y habiéndose descontado los
valores del COK y WACC, se ha obtenido un VA positivo y ratios financieros positivos, por lo

tanto, se considera que es viable la implementacion de las estrategias planteadas.

Luego de realizar el andlisis de sensibilidad, se observa que se cuenta con un valor actual positivo
en ambos casos demostrando la sostenibilidad de la empresa. Adicionalmente, el valor actual de
seguir operando, aplicando la estrategia es mayor al valor actual evaluado sin estrategia, lo que
concluye que las estrategias a plantear generan valor. Finalmente, si implementamos el plan
estratégico en las areas de recursos humanos, marketing industrial, operaciones y RSE para la
empresa, se podra asegurar su sostenibilidad, optimizar la situacion financiera y rentabilidad
econdmica, estando alineados a los objetivos estratégicos planteados y maximizando su valor

econdmico en el tiempo.
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Capitulo VII. Evaluacion y control de la estrategia

En el anexo 19 se encuentra el mapa estratégico propuesto para el periodo 2020-2024 para la

empresa del analisis.

La evaluacion y el control de las estrategias es un proceso fundamental para el éxito del plan
estratégico disefiado en este trabajo, cuyo proposito final es potenciar el crecimiento de la empresa
objeto de andlisis, en todas sus dimensiones: estabilidad financiera, relativa a los clientes, en sus
procesos internos y en cuanto a su aprendizaje y crecimiento como organizacion. Aungue todo el plan
gira en torno a una propuesta de valor concreta: desarrollo de un producto para los consumidores de
la tercera edad, la estrategia de negocios comprende objetivos, acciones e indicadores en todos los
subsistemas de la empresa. Es por esta razdn que en el mapa estratégico que se presenta en este capitulo

muestra la vinculacion entre los objetivos y estrategias formuladas.

En la base de la estructura se presenta la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, en la que se
esbozan estrategias de fortalecimiento de la capacidad organizacional para la investigacion y
desarrollo, partiendo de una optimizacion del capital humano a través de la formacién,
capacitacion, reconocimiento, motivacién y ambiente de trabajo. Todo ello se traduce luego en
una estrategia orientada a los procesos internos, en la que se propone el desarrollo de productos y
servicios adaptados a la demanda, a las necesidades y expectativas de los consumidores; a la par
gue se proyecta un aumento en la capacidad de produccion, asi como potenciacién de la gestién

de proveedores, inventarios, costos y controles de calidad.

Tales estrategias a nivel de operaciones, alimentan un sistema organizacional enfocado en la
satisfaccion y atraccién de los clientes, mediante la optimizacion de los conocimientos acerca de
los consumidores, ello implica acciones como investigacién del segmento objetivo para la
identificacion del perfil y estilo de vida de los consumidores, disefio de productos con las
caracteristicas de preferencia de estos segmentos, planes de posicionamiento y promocion, planes
de ventas en linea, optimizar canales de distribucion y sistemas de transporte, formacion dirigida

a las ventas, publicidad y redes sociales, entre otras.

Las mejoras alcanzadas a estos niveles se reflejan luego en la perspectiva financiera, en la que se
enfoca al propdsito de incrementar los niveles de rentabilidad de la empresa, a través de una
combinacion equilibrada y una gestion consciente de la liquidez con la que cuenta la organizacion

y las alternativas de financiamiento a largo plazo.
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La evaluacion de estas estrategias comprende la definicion y medicion sistematica de indicadores,
y que permitiran al finalizar el periodo del plan 2020-2024, valorar los avances que ha logrado la
empresa en términos de su desarrollo tecnoldgico, su expansion econdémica, su posicionamiento
en el mercado, el crecimiento de su talento humano, entre otras variables. El seguimiento de la
gestion se ve fortalecida cuando el plan establece claramente los indicadores que daran cuenta de

sus logros parciales durante el proceso de implementacion.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

« Laempresa analizada, dedicada a la fabricacion de teléfonos maviles, que produce y comer-
cializa sus productos y servicios en EE. UU. (mercado analizado), ha tenido un crecimiento
constante en las ventas y resultados positivos durante los ultimos afios. Debido a la alta com-
petitividad del mercado, es importante identificar estrategias dirigidas a mantener y mejorar
el posicionamiento en el mercado a fin de asegurar su sostenibilidad en los préximos afios.
Para ello se disefia un plan estratégico integral, que gira en torno a una propuesta de valor
concreta, pero que contempla lineas de accién en el marco de diversas areas organizacionales.

» El entorno actual, a marzo 2020, es complejo y cambiante desde toda perspectiva debido a
que la incertidumbre es alta sobre el comportamiento del mercado en los siguientes meses y
afios. Sin embargo, de acuerdo con el analisis del macroentorno, el COVID-19 no deberia
impactar en gran medida en la industria de comunicaciones al ser esta Gltima necesaria en un
entorno de posible aislamiento. Debido a ello, en las proyecciones se considerd que durante
este afio existe una posible baja en las ventas y que durante el 2021 en adelante existird un
efecto rebote que permitira recuperar las ventas de la empresa.

» Este andlisis cuenta con una descripcién del perfil competitivo y los factores externos de la
empresa; ademas, actualmente los competidores actuales basan sus estrategias en precios y
namero de aplicaciones. Sin embargo, dicho analisis nos permite identificar un nicho de
mercado no abordado, en el cual se consideran los estilos de vida y la cantidad de personas
mayores de 50 afios que no poseen smartphones, Agregando la coyuntura a este analisis del
COVID-19 a marzo 2020, se planted desarrollar un nuevo producto dirigido personas de la
tercera edad con necesidades de comunicacidn, caracteristicas smart, pero mas econoémico y
de fécil uso.

» Mediante el analisis de los factores internos, se ha identificado que existen algunos elementos que
la empresa debe abordar para cumplir sus objetivos de posicionamiento en el mercado y expansién
econdmica, tales como potenciar su capital humano a través de procesos de seleccion,
capacitacion, reconocimiento, motivacion y evaluacion, acorde a los criterios de profesionalismo,
especializacion y calidad requeridos para una empresa lider en el sector. También se precisa
fortalecer los controles de calidad y la gestion de proveedores, para garantizar el suministro
oportuno de insumos de calidad a buenos precios, y la elevacion de los estandares de produccién
y la satisfaccion de los clientes con los productos que se les ofrecen.

« Luego de realizar la evaluacion financiera con las estrategias propuestas para los afios 2020-

2024, se observa que los objetivos estratégicos se lograron en las diferentes areas, lo que
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demuestra la viabilidad del proyecto. Actualmente, el entorno sufre cambios constantes, por
lo que el flujo de caja refleja una situacion donde es recomendable ser prudente, y se puede
ver reflejado en altos niveles de riesgo y retorno exigidos bajo la situacion actual.

2. Recomendaciones

Las recomendaciones derivadas de los andlisis y planes funcionales formulados son:

Implementar el plan estratégico propuesto para el periodo 2020-2024.

Crear una politica permanente de investigacion de mercados y sistematizacién de informacion
sobre los clientes actuales y potenciales, que permita una toma de decisiones oportuna y
adaptada a los dinamicos estilos de vida, necesidades y deseos de los consumidores.

Disefiar e implementar un plan de identificacion y negociacién con los mejores proveedores,
que se encuentren en el area de influencia de la empresa, y que puedan suministrar de manera
oportuna y eficiente los insumos, a los mejores precios y de la mas alta calidad.

Implementar una politica empresarial de andlisis organizacional permanente, tanto de los
factores internos como externos para el disefio y redisefio de estrategias y cursos de accion
que permitan el crecimiento de la organizacion en un contexto cambiante y complejo.
Instaurar un sistema de gestion del talento humano que permita fortalecer los mecanismos de
captacidn, formacion, reconocimiento, evaluacion y motivacion de los empleados a todos los
niveles y de todas las categorias.

Desarrollo de un sistema de seguimiento de indicadores de gestion en todos los subsistemas
organizacionales.

Integrar practicas empresariales sostenibles como tratar con proveedores que cumplan
estandares de bajo impacto ambiental y condiciones laborales apropiadas, asi como asumir
este compromiso en las fabricas propias.

Implementar un plan de obtencidn, gestion e inversién de recursos financieros expresamente
orientados a fortalecer la investigacion y desarrollo permanente. Asi como mantener los altos
niveles de liquidez de la empresa, lo cual permitird a la compafiia afrontar entornos inciertos

y cambiantes.
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Anexo 1. PESTEL

Entorno Politico

Variable Tendencia Efecto probable Calificacion
. . Incremento en los costos y limitaciones
Aumentos arancelarios superiores al 25% .. . .
P en el suministro de insumos a la indus- Amenaza

Conflictos politicos

a insumos para la industria tecnoldgica

tria

Gobernabilidad politica

Control y estabilidad politica a largo
plazo.

Ventajas en gestion administrativa, ex-
portaciones, importaciones y otros pro-
Cesos

Oportunidad

Politicas del gobierno dirigidas a
la industria

Politicas econémicas proteccionistas.

Incremento en los costos, no disponibili-
dad de personal capacitado, limitaciones
en el disefio, manufactura e innovacién

Amenaza

Entorno Econémico

Incertidumbre econdémica

Guerra comercial entre EEUU y China, in-

fluye en variables macroeconémicas

Afecta estabilidad del mercado y activi-
dad productiva de la empresa

Amenaza

Incertidumbre internacional

Posibles restricciones de comercio interna-

cional.

Incertidumbre social y econémica

Amenaza

Dinamismo y competitividad del
mercado

Demanda diversa y exigente

Puede representar una ventaja competi-
tiva

Oportunidad

Comportamiento del mercado.

Tendencia hacia precios altos, y bajas en la

demanda y consumo privado.

Obliga al sector a redefinir sus estrate-
gias

Amenaza

Entorno Social

Habitos de consumo y cambios
culturales

Uso generalizado y cotidiano del celular.

Se mantiene el nivel de consumo de los

celulares. Aunque se puede generar una

tendencia a limitar su uso por efectos ne-
gativos de la adiccion

Oportunidad

Adiccion y Nomofobia

Nuevas generaciones y situacion
actual

Teléfono mavil, herramienta indispensable

para las nuevas generaciones, por sus valo-
res y estilos de vida

Demanda cada vez mas diversificada y
exigente

Oportunidad

Cambios e incertidumbre en la
forma de relacionarse ante una
extension de la epidemia.

Ante la posibilidad de una generalizacion

del distanciamiento social se potencia la

necesidad del uso de las tecnologias para
comunicacion virtual.

Incremento de la demanda de celulares.

Oportunidad

Estilos de vida y tercera edad

Crecimiento del % de poblacion de la ter-
cera edad

Necesidad y aspiracion de productos
adaptados a sus propios estilos de vida

Oportunidad

Aceptacion social de los produc-
tos

Mercado global, considerar multiples valo-
res, tendencias y dindmicas

Necesidad de productos adaptados a una
amplia diversidad de consumidores

Oportunidad

Entorno
Tecnoldgico

Dinamica tecnolégica del sector
telecomunicaciones

Acelerado ritmo de innovaciones y cam-
bios en las preferencias

Necesidad de adaptacién e innovacion
permanente

Oportunidad

Entorno Ecolégico

Sostenibilidad empresarial

Busqueda y adopcidn de practicas sosteni-
bles en las empresas

Presion social y legal para adopcion de
practicas sostenibles

Amenaza

Contaminacion ambiental deri-
vada de la produccion

La extraccion de la materia primay los
procesos de transformacion generan un
alto impacto ambiental

Incremento de los niveles de contamina-
cién, presion para disminuir impacto
ambiental

Amenaza

Alto consumo de energia

El uso de los teléfonos maéviles genera un
alto consumo de energia

Presiones sociales y legales para innova-
ciones tecnologicas que disminuyan el
consumo de energia

Amenaza

Entorno Legal

Regulaciones sobre la privacidad

Promocidn de leyes orientadas a proteger
la privacidad de los usuarios, y detractores
de este proceso

Imperativos o libertad a las empresas
para acceder, almacenar y comercializar
informacion obtenida de sus usuarios

Amenaza

Leyes inflexibles y complicadas
para la instalacion de fabricas

En territorio estadounidense no se instalan

fabricas por las inflexibles regulaciones la-

borales y econémicas

Instalar en territorio propio incrementa-
ria costos y acarrearia otro tipo de limi-
taciones. Deben seguir subcontratando y

externalizando sus operaciones

Amenaza
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Anexo 2. Matriz de Perfil Competitivo

Matriz de Perfil Competitivo
Factores | zByte Techno Team Empr:;zﬁgjseto de
clave €s0

Rating | Puntaje | Rating | Puntaje | Rating Puntaje
Tecnologia | 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60
Calidad 0,15 4 0,60 3 0,45 3 0,45
Precios 0,10 1 0,10 2 0,30 3 0,30
Publicidad | 0,15 3 0,45 2 0,30 2 0,30
Finanzas | 0,15 3 0,45 3 0,45 2 0,30
Innovacion | 0,15 3 0,45 4 0,60 3 0,45
Marca 0,15 4 0,60 4 0,60 4 0,60
TOTAL 1,00 3,25 3,30 3,00

Fuente: Elaboracion propia 2020 (basada en Steiner 1983).
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Anexo 3. Matriz EFE

- - e Calificacion
Factor critico de éxito Valor | Calificacion ponderada
OPORTUNIDADES
O1.Control y estabilidad politica a largo plazo. 0,05 3 0,15
02.Demanda diversa y exigente en materia de teléfonos ce- 0,06 4 0,24
lulares
03.Uso generalizado y cotidiano del celular. 0,08 4 0,32
O4.Teléfono mévil, herramienta indispensable para las
X . - 0,08 4 0,32
nuevas generaciones, por sus valores y estilos de vida
O5.Ante la posibilidad de una generalizacion del distancia-
miento social se potencia la necesidad del uso de las tecno- | 0,09 4 0,36
logias para comunicacion virtual.
06. Crecimiento del % de poblacién de la tercera edad 0,05 3 0,15
O_7. Me_rczjldo_ global, considerar multiples valores, tenden- 0,05 3 0,15
cias y dindmicas
08.Acelerado ritmo de innovaciones y cambios en las pre-
ferencias 0,08 3 0,24
Subtotal oportunidades 1,93
AMENAZAS
Al.Aumentos arancelarios superiores al 25% a insumos
X . L 0,05 2 0,10
para la industria tecnolégica
AZ2.Politicas econdmicas proteccionistas. 0,04 2 0,08
A3.Guerra comercial EE. UU.-China, que se expresa en in-
cremento de aranceles a los insumos del sector de teleco- 0,07 1 0,07
municaciones
A4.Posibles restricciones de comercio internacional. 0,05 1 0,05
A5.Tendenc_|a hacia precios altos, y bajas en la demanda y 0,07 1 0,07
consumo privado.
A6.Blsqueda y adopcidn de practicas sostenibles en las 0,05 2 0,10
empresas
AT7.La extraccién de la materia prima y los procesos de
> - . 0,03 2 0,06
transformacion generan un alto impacto ambiental
AB8.El uso de los teléfonos mdviles genera un alto consumo 0,02 2 0,04
de energia
A9.Promocién de leyes orientadas a proteger la privacidad
. 0,03 2 0,06
de los usuarios, y detractores de este proceso
A10.En territorio estadounidense no se instalan fabricas
. ; . A 0,05 2 0,10
por las inflexibles regulaciones laborales y econémicas
Subtotal amenazas 0,73
Valor ponderado 2,66

62



Anexo 4. Organigrama

Asesoria juridica
Director -

__Director de Sistema
Operativo

| Director de Disefio
[Industrial

| Director de Ingenieria de
‘Hardware

— Director de Operaciones

— Direcctor Financiero

‘Gerente
‘General

— Director de Talento Humano

Reclutamiento y
Capacitacion

— Director de Marketing

No6mina

__Distribucion y Promocién

para Estados Unidos

Distribucién y Promocién
para Europa

—Director de Retail

. Distribucién y Promocién

para Asia
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Anexo 5. CANVAS 2016-2019

Insumos

Operaciones
Almacenamien
Distribucion

Marketing
Publicidad

Investigacion y Desarrollo

to

Horas empleadas

Logistica

Promocién

Venta indirecta

. Actividades | Propuesta de va- Relacion con el Segmento de
Socios clave P . grr
clave lor cliente clientes
Empr leco- L icaci6 -
presas de teleco- | ey ieacion Fabricacion de Pégina web .
municaciones equipos celulares Clientes con poder
_ con alta tecnologia, [ Servicios posventa | adquisitivo medio,
Gobierno I+D control de costos y propio usuarios de
Market tercerizacion para Smartphone o in-
rketin i . .
Entes reguladores abl'e : dg dy garantizar un pre- | Asjstencia personal | teresados en el uso
publicida cio bajo continua- de equipos con alta
Empresas ambienta- | Distribuciony [ mente y buen . tecnologia.
. - desempefio. Redes sociales
listas logistica
Medios de comunica-| Recursos Canales de distribu-
cion clave cion
. Distribuidores auto-
Proveedores | Ofrecer equipos -
rizados o
celulares 3G y 4G Preferencias: pro-
Inventarioy | con caracteristicas Retail ductos con buenas
logistica tecnologicas supe- relacion precio /
riores al promedio beneficio.
L Empresas operado-
Mano de obra | a un precio bajo ras
Materia prima
(pantalla, pro- Web
cesador,
speakers)
Estructura de costos Ingresos
L Mano de obra Venta directa
Fabricacién
Materiales

Fuente: Elaboracion propia 2020 (basado en Osterwalder y Pigneur 2011).
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Anexo 6. Cadena de valor

2
5]
a
=L
[
L
o
@
=
2
I*]
=L

Direccid

Infraestructura de empresa - Finanzas y Legal

Recursos humanos - Continuas capacitaciones enfocadas en 1+D. Captacion y Retencidn de talentos.

Tecnologia - Maguinas y equipos tecnologicos, fabricas, automatizacidn de procesos.

Suministros - Alianzas con proveedores, foraneos y locales.

Responsabilidad Social - Se tiene en cuenta a lo largo de todas las actividades de la empresa,

Recepcion de

Ccomponentes por parte
de subproveedores.
Manejo de materialesy
programacicn de
transporte.
Almacenamiento,
control de inventarioy
devoluciones a

proveedores. Monitoreo

enla calidad.

Fabricacién de
smartphones, control de
calidad, basado en una
exhaustiva proyeccion
de la demanda.
Precisionenla
manufactura para que su
desempeficsea lo
esperado por el cliente,
control de calidad,
mantenimiento de
plantas y programacion

Distrubucion de
productos
terminados a los
puntos de venta,
procesamiento de

ordenes y transporte.

1 +D - Disefios de nuevos modelos, caracteristicas en Laboratorios e instalaciones propias de la empresa.

Publicidad, Estudios

de mercadao, fijacion

de precios, seleccian

y manejo de canales

de ditribucion.

fszesoria, garantias,

mantenimiento.

Gestion de atencian

a clientes.

Fuente: Elaboracion propia 2020 (basado en Francés 2006).
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Anexo 7. Matriz VRIO

\Y

O

SUBPROCESO _ — : o
(Valioso) | (Raro) | (Inimitable) | (Organizado)
Activacion de manufactura en provee- .
s Si No
dores (tercerizacion)
Desarrollo de tecnologia Si No
Capacidad de innovacion Si No
Marca - valor/posicionamiento Si No Paridad
Inversidn en publicidad/presencia Si No CO’[?VZe“-
Participacion del mercado Si No
Costos logisticos y almacén Si No
ROI Si No
Estructura organizacional Si No
Capacidad de respuesta a huevas tecno- . .
g : L Si Si No
logias/mejoras tecnolodgicas
Capacidad financiera para inversion Si Si No Ventaja
Planificacion de demanda Si Si No competi-
- - - tiva tem-
Control de gastos de planilla Si Si No poral-
Control de costos de manufactura y ] . mente
Si Si No
componentes
Apalancamiento financiero Si Si No
Ventaja
Costo Qe proveedores de materias pri- Si Si Si No cc_nmpetl—
mas e insumos tiva por
explorar
Investigacion y Desarrollo (Equipo) Si Si Si Si
Desatrrollo de caracteristicas/ comple- Si Si Si Si
mentos Ventaja
Comunicacion hacia el cliente Si Si Si Si competi-
— - - tiva soste-
Cultura organizacional Si Si Si Si nida
Red de distribucion Si Si Si Si
Visién y misién definidas Si Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia 2020 (basada en Barney 1991).
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Anexo 8. CANVAS 2019-2024

Socios clave Actividades clave

Propuesta de valor

Relacion con el
cliente

Segmento de clien-
tes

Disefio, desarrollo y va-
lidacién del prototipo,
desarrollo del producto,
produccion y logistica,
marketing, distribucion,
servicios posventa

Empresas de teleco-
municaciones, entes
reguladores, medios
de comunicacion,

proveedores y muy

importante la con- Recursos clave

fiabilidad de los
distribuidores y ca-
dena de suministro.

Materia prima, insumos,
mano de obra, tecnolo-
gia

Disefio, desarrollo y co-
mercializacion de un
dispositivo movil diri-
gido a la tercera edad,
adecuado a sus necesi-
dades y expectativas
Dispositivo mévil sim-
ple y funcional

Pagina web, redes
sociales, publici-
dad, asistente per-
sonal, servicio
técnico y de pos-
venta

Canales de
distribucion

Pagina web, Dis-
tribuidores autori-
zados, retail, em-

presas operadoras.

Consumidores actua-
les y potenciales del
segmento de mercado
definido. Preferen-
cias: producto de ma-
nejo simple con di-
versidad de funciones
y buena relacion pre-
cio/beneficio.

Estructura de costos

Ingresos

Fabricacion

Investigacion y Desarro-

Mano de obra
Materiales
Insumos

Horas empleadas

llo
Logistica
Operaciones Almacenamiento
Distribucién
Promocion
Marketin .
9 Publicidad

Venta directa

Venta indirecta

Fuente: Elaboracion propia 2020 (basado en Osterwalder y Pigneur 2011).
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Anexo 9. Matriz Interna — Externa

Factor critico de éxito

Valor

Calificacion

Calificacion
ponderada

FORTALEZAS

F1. Se aprovechan canales digi-
tales y tradicionales de promo-
cion y comercializacion

0,04

0,12

F2. Se cuenta con proveedores
confiables de software y disposi-
tivos electrénicos y no electroni-
COS.

0,08

0,32

F3. Recurso humano técnico y
profesional altamente capacitado
y en proceso de formacidn, con
experiencia en el area

0,07

0,28

F4. Cultura organizacional favo-
rable a la creatividad, innova-
cién y desarrollo

0,08

0,32

F5. Permanente blsqueda de ac-
tualizaciones en hardware y
software

0,07

0,28

F6. Efectivos canales de distri-
bucién, transporte propio y buen
sistema de gestion de almacena-
miento.

0,07

0,21

F7. Insercidn efectiva en la co-
mercializacion en linea y tiendas
propias

0,05

0,15

F8. Plantas y tecnologias actua-
lizadas y en perfectas condicio-
nes

0,08

0,32

F9. Buena promocion, publici-
dad y servicios de posventa.

0,05

0,15

DEBILIDADES

D1. Poca flexibilidad a los
cambios en los procesos produc-
tivos actuales, los productos se
orientan a los mismos procesos

0,05

0,1

D2. Insuficientes mecanismos
de reconocimiento y motivacion
para el personal

0,05

0,1

D3. Estrategias inadecuadas
para las inversiones en desarro-
llo de caracteristicas a largo
plazo.

0,08

0,08

DA4. La cadena de suministros no
acorde a las necesidades del
mercado.

0,08

0,08

D5. No se ha logrado un buen
nivel de diferenciacidn respecto
a la competencia

0,08

0,08

D6. Insuficientes practicas de
investigacion sobre el mercado.

0,07

0,14

Valor ponderado

1,00

2,73

Fuente: Elaboracion propia 2020 (basada en Osterwalder y Pigneur 2011).

- Ad ... .. | Calificacion
Factor critico de éxito Valor | Calificacion ponderada
OPORTUNIDADES
O1.Control y estabilidad politica a
largo plazo. 0,05 3 0,15
02.Demanda diversa y exigente en ma-
teria de teléfonos celulares 0,06 4 0.24
03.Uso generalizado y cotidiano del 0,08 4 0,32
celular.
04.Teléfono mdvil, herramienta indis-
pensable para las nuevas generaciones, 0,08 4 0,32
por sus valores y estilos de vida
0O5.Ante la posibilidad de una generali-
zacion del distanciamiento social se po-
tencia la necesidad del uso de las tec- 0,09 4 0,36
nologias para comunicacion virtual.
. 0 -
06. Crecimiento del % de poblacién de 0,05 3 0,15
la tercera edad
0O7. Mercado global, c_on5|de_ra,r multl- 0,05 3 0,15
ples valores, tendencias y dindmicas
OS.AceIerqdo ritmo de innovaciones y 0,08 3 0,24
cambios en las preferencias
AMENAZAS
Al.Aumentos arancelarios superiores
al 25% a insumos para la industria tec- 0,05 2 0,1
nolégica
A2.Politicas econdmicas proteccionis- 0,04 2 0,08
tas.
A3.Guerra comercial EEUU — China,
que se expresa en incremento de aran- 007 1 007
celes a los insumos del sector de tele- ' '
comunicaciones
Ad.Posibles _restrlcm_ones de comercio 0,05 1 0,05
internacional.
A5.TendenC|a hacia precios altos_, y ba- 0,07 1 0,07
jas en la demanda y consumo privado.
A6.Busquec_ia y adopcion de préacticas 0,05 2 01
sostenibles en las empresas
A7.La extraccion de la materia prima y
los procesos de transformacion generan 0,03 2 0,06
un alto impacto ambiental
AB8.EI uso de los teléfonos mOV|Ie§ ge- 0,02 2 0,04
nera un alto consumo de energia
A9.Promocion de leyes orientadas a
proteger la privacidad de los usuarios, 0,03 2 0,06
y detractores de este proceso
A10.En territorio estadounidense no se
instalan fabricas por las inflexibles re- 0,05 2 0,1
gulaciones laborales y econémicas
Valor ponderado 1,00 2,66
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Anexo 10. Matriz FODA

Ambiente Interno

Ambiente Externo

Fortalezas:

Debilidades:

F1. Se aprovechan canales digitales y tradicionales de
promocioén y comercializacion

D1. Poca flexibilidad a los cambios en los procesos
productivos actuales, los productos se orientan a los
mMismos procesos

F2. Se cuenta con proveedores confiables de software
y dispositivos electrénicos y no electrénicos.

D2. Insuficientes mecanismos de reconocimiento y
motivacion para el personal

F3. Recurso humano técnico y profesional altamente
capacitado y en proceso de formacion, con experiencia
en el area

D3. Estrategias inadecuadas para las inversiones en
desarrollo de caracteristicas a largo plazo.

F4. Cultura organizacional favorable a la creatividad,
innovacidn y desarrollo

D4. La cadena de suministros no acorde a las necesi-
dades del mercado.

F5. Permanente busqueda de actualizaciones en hard-
ware y software

D5. No se ha logrado un buen nivel de diferenciacion
respecto a la competencia

F6. Efectivos canales de distribucion, transporte pro-
pio y buen sistema de gestion de almacenamiento.

D6. Insuficientes practicas de investigacion sobre el
mercado.

F7. Insercion efectiva en la comercializacion en linea
y tiendas propias

F8. Plantas y tecnologias actualizadas y en perfectas
condiciones

F9. Buena promaocion, publicidad y servicios de posventa.

Oportunidades:

Estrategias FO:

Estrategias DO:

O1.Control y estabilidad politica a largo plazo.

FO1: Disefiar productos y servicios especializados
para segmentos de consumidores poco abordados (F3,
F4, F5, F9, 01, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 08).

DO1: Establecer canales de comunicacion dinami-
cos y amigables con los clientes internos y externos (
D1, 02, 05, 06, O7)

0O2.Demanda diversa y exigente en materia de teléfo-
nos celulares

FO2: Desarrollar una politica permanente de investi-
gacion de mercados (F3, F4, 01, 02, 04, 05, 06,07)

DO2: Implementar un plan financiero de fortaleci-
mientode | + D (D3, D4, O1, O5, O6)

03.Uso generalizado y cotidiano del celular.

FO3: Cadena de suministro sostenible en el &mbito so-
cial y ambiental. (F2, F3, F8, 02,07)

DO3: Desarrollar una cadena de suministro eficiente y
acorde a las necesidades de produccion (D4, D6, O7)

O4.Teléfono movil, herramienta indispensable para
las nuevas generaciones, por sus valores y estilos de
vida

FO4: Emprender una politica intensiva de penetracion
en las redes sociales y espacios digitales para posicio-
nar la marca en todo el territorio de interés (F1, F7, F9,
02, 03, 04, 05,07)

DO4: Implementar estrategias en base a los analisis de
los segmentos del mercado para el desarrollo de fun-
ciones y aplicaciones especificamente orientadas a sus
estilos de vida y necesidades (D1, D6, 02, 03, O4,
05,06,08)

0O5.Ante la posibilidad de una generalizacion del dis-
tanciamiento social se potencia la necesidad del uso de
las tecnologias para comunicacion virtual.

06. Crecimiento del % de poblacién de la tercera edad

O7. Mercado global, considerar maltiples valores, ten-
dencias y dindmicas

08.Acelerado ritmo de innovaciones y cambios en las
preferencias

Amenazas:

Estrategias FA:

Estrategias DA:

Al.Aumentos arancelarios superiores al 25% a insu-
mos para la industria tecnoldgica

FAL: Fortalecer la relacion con proveedores confia-
bles, que tienen la capacidad para sobrellevar barreras
arancelarias o no estén sometidos a ellas, y que poseen
practicas sostenibles (F2, F5, Al, A2,A3 A4,A6,A8)

DAL: Innovar en el proceso productivo, para ade-
cuarse a los cambios en la demanda y en el comporta-
miento del consumidor. (D1, D3, D4, D5,D6,A5,
A9,A10)

AZ2.Politicas econdmicas proteccionistas.

FA2: Establecer alianzas con otros fabricantes para
ejercer presion en las politicas industriales, comercia-
les y de importaciéon que puedan afectar al sector
(F2,F5, A2, A3, A4, A7, A9,A10)

DAZ2: Desarrollar planes de innovacion, en funcion a
los andlisis del mercado. (D3, D5, D6, A5, A8)

A3.Guerra comercial EE. UU.-China, que se expresa
en incremento de aranceles a los insumos del sector de
telecomunicaciones

FAZ3: Disefiar y desarrollar productos cuyas funciones
y aplicaciones estimulen el ejercicio de otras activida-
des, y estén orientadas al crecimiento personal y la
adaptacion al estilo de vida de los diferentes consumi-
dores (F2, F3, F4, F5, A4, A9, A10)

Ad4.Posibles restricciones de comercio internacional.

FA4: Desarrollar una politica de responsabilidad so-
cial , orientada a promover practicas de produccion de
bajo impacto ambiental y estimular el uso consciente
de los dispositivos moviles (F1, F2,F4,F8, A7,
A8,A10)

Ab5.Tendencia hacia precios altos, y bajas en la de-
manda y consumo privado.

FAS: Implementar un comité de crisis ante una poten-
cial expansion de la epidemia.
(F3,F4,A1,A2,A3,A4,A5)

A6.Blsqueda y adopcion de précticas sostenibles en
las empresas

AT7.La extraccion de la materia prima y los procesos
de transformacion generan un alto impacto ambiental

AB8.El uso de los teléfonos mdviles genera un alto con-
sumo de energia

A9.Promocion de leyes orientadas a proteger la priva-
cidad de los usuarios, y detractores de este proceso

Al0.En territorio estadounidense no se instalan fabricas
por las inflexibles regulaciones laborales y econdémicas
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Anexo 11. Matriz de Rumelt

" Consisten- | Consonan- | Ven- | Factibili- Se
Estrategias cia cia taja dad acepta

FO1: Disefiar productos y servicios especializados para segmentos de consumidores poco abordados (F3, Si Si Si Si Si
F4, F5, F9, 01, 02, 03, 04, 05, 06, 07, 0O8).
FO2: Desarrollar una politica permanente de investigacion de mercados (F3, F4, O1, 02, 04, 05, 06,07) Si Si Si Si Si
FO3: Cadena de suministro sostenible en el ambito social y ambiental. (F2, F3, F8, 02,07) Si Si Si No No
FO4: Emprender una politica intensiva de penetracion en las redes sociales y espacios digitales para posi- Si Si Si Si Si
cionar la marca en todo el territorio de interés (F1, F7, F9, 02, O3, 04, 05,07)
DO1.: Establecer canales de comunicacion dinamicos y amigables con los clientes internos y externos ( Si Si Si Si Si
D1, 02, 05, 06, O7)
DO2: Implementar un plan financiero de fortalecimiento de | + D (D3, D4, O1, O5, 06) Si Si No Si No
DO3: Desarrollar una cadena de suministro eficiente y acorde a las necesidades de produccién (D4, D6, si Si Si Si No
07)
DO4: Implementar estrategias en base a los analisis de los segmentos del mercado para el desarrollo de
funciones y aplicaciones especificamente orientadas a sus estilos de vida y necesidades (D1, D6, 02, O3, Si Si Si Si Si
04, 05,06,08)
FAL: Fortalecer la relacién con proveedores confiables, que tienen la capacidad para sobrellevar barreras si Si Si No No
arancelarias o0 no estén sometidos a ellas, y que poseen practicas sostenibles (F2, F5, Al, A2,A3 A4,A6,A8)
FAZ2: Establecer alianzas con otros fabricantes para ejercer presion en las politicas industriales, comerciales Si Si No Si No
y de importacién que puedan afectar al sector (F2,F5, A2, A3, A4, A7, A9,A10)
FA3: Disefiar y desarrollar productos cuyas funciones y aplicaciones estimulen el ejercicio de otras activi-
dades, y estén orientadas al crecimiento personal y la adaptacion al estilo de vida de los diferentes consu- Si Si Si Si Si
midores (F2, F3, F4, F5, A4, A9, A10)
FA4: Desarrollar una politica de responsabilidad social , orientada a promover practicas de produccion de
bajo impacto ambiental y estimular el uso consciente de los dispositivos mdviles (F1, F2, F4, F8, A7, A8, Si Si Si Si Si
Al10)
FA5: Implementar un comité de crisis ante una potencial expansion de la epidemia. Si Si Si Si Si
(F3,F4,A1,A2,A3,A4,A5)
DAL: Innovar en el proceso productivo, para adecuarse a los cambios en la demanda y en el comportamiento Si Si Si Si Si
del consumidor. (D1, D3, D4, D5,D6,A5, A9,A10)
DAZ2: Desarrollar planes de innovacién, en funcién a los analisis del mercado. (D3, D5, D6, A5, A8) Si Si Si Si Si

Fuente: Elaboracion propia 2020 (basada en D”Alessio 2014).

Anexo 12. Matriz de evaluacidn de estrategias versus objetivos estratégicos

Obijetivos estratégicos

Estrategias

Rentabilidad: Lograr
mejorar sostenida-
mente los indicadores
financieros: ROA,
ROE, EBITDA paracel
2024.

Sostenibilidad: Imple-
mentar y mantener altos
estandares de calidad,
sostenibilidad y ética en
todos los niveles de la ca-
dena de produccion.

Crecimiento: Incre-
mentar market share
en el mercado esta-
dounidense al 5% al

2024.

FO1: Disefiar productos y servicios especializados para segmentos de consumidores poco
abordados (F3, F4, F5, F9, O1, 02, 03, 04, 05, 06, O7, 08).

X

X

X

FO2: Desarrollar una politica permanente de investigacién de mercados (F3, F4, 01, 02,
04, 05, 06,07)

X

X

FO4: Emprender una politica intensiva de penetracion en las redes sociales y espacios
digitales para posicionar la marca en todo el territorio de interés (F1, F7, F9, 02, O3, O4,
05,07)

DO1: Establecer canales de comunicacion dindmicos y amigables con los clientes in-
ternos y externos ( D1, 02, 05, 06, O7)

DO4: Implementar estrategias en base a los analisis de los segmentos del mercado para
el desarrollo de funciones y aplicaciones especificamente orientadas a sus estilos de vida
y necesidades (D1, D6, 02, O3, 04, 05, 06, O8)

FAZ3: Disefiar y desarrollar productos cuyas funciones y aplicaciones estimulen el ejerci-
cio de otras actividades, y estén orientadas al crecimiento personal y la adaptacion al
estilo de vida de los diferentes consumidores (F2, F3, F4, F5, A4, A9, A10)

FA4: Desarrollar una politica de responsabilidad social , orientada a promover practicas
de produccion de bajo impacto ambiental y estimular el uso consciente de los dispositivos
méviles (F1, F2, F4, F8, A7, A8, A10)

FA5: Implementar un comité de crisis ante una potencial expansion de la epidemia. (F3,
F4, Al, A2, A3, A4, A5)

DAL: Innovar en el proceso productivo, para adecuarse a los cambios en la demanda y
en el comportamiento del consumidor. (D1, D3, D4, D5,D6, A5, A9, A10)

DA2: Desarrollar planes de innovacion, en funcion a los andlisis del mercado. (D3, D5,
D6, A5, A8)

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 13. Presupuesto para los planes funcionales 2019-2024 (en USD)

item Iniciativa/Accion 2020 2021 2022 2023 2024 | Area
OPF1 | Plan de produccién y provision de insumos a largo plazo 500,00 500,00 500,00 500,00 500,00
Emprende_r una politica intensiva de penetracion en Iqs redes sociales y espacios digitales 1000,00| 1000,00 750,00 750,00 750,00
OPE2 |Paraposicionar la marca en todo el territorio de interés
Refuerzo de estrategias en canales de distribucion 200,00 200,00 150,00 150,00 150,00
Estab_lecer c_anales de comunicacion cada vez mas flexibles, dindmicos y amigables con 120,00 60,00 60,00 60,00 60,00
OPF3 los clientes internos y externos de la organizacion.
Evaluar continuamente la satisfaccion y lealtad de los clientes. 50,00 50,00 50,00 50,00 50,00 Mkt
IInvestlgacu_)n del segmento de mercado para la identificacion del perfil y estilo de vida de 250,00 100,00 100,00 100,00 100,00
o0s consumidores
OPF4 Redisefio de procesos de servicio posventa 450,00 300,00 300,00 300,00 300,00
Publicidad en medios de comunicacién tradicionales 300,00 500,00 300,00 150,00 150,00
Promocion a través de exhibicion y demostracion en el punto de venta 600,00( 1,000,00 800,00 800,00 800,00
Plan de inversion en mantenimiento de equipos (software). 200,00 25,00 25,00 25,00 25,00
OPF5 Propuesta para optimizacion del proceso productivo y fortalecimiento de los controles de 100.00 50.00 i i i
calidad. ' '
OPF6 | Analisis y evaluacion de proveedores. 200,00 25,00 25,00 25,00 25,00
OPF7 | Implementar un nuevo sistema de control de inventario (software). 150,00 50,00 50,00 50,00 50,00 Ope
OPF5
Plan de capacitacion en herramientas de mejora continua (Six Sigma, Kaizen, etc.). 200,00 100,00 50,00 50,00 50,00
OPF8
OPF9 | Disefio del producto de acuerdo a la identificacion y caracterizacion del consumidor. 1500,00 50,00 50,00 50,00 50,00
T_ercerlzar Ig seleccidn de personal con headhunters especializados para la plana Geren- 30,00 31.20 32.45 33.75 35.10
OPF10 cial e Ingenieros de 1+D
Desarrollo y aplicacion de acciones de retencion del talento para el personal destacado 50,00 52,00 54,08 56,24 58,49
Estudio sobre el nivel de motivacion y satisfaccion de los trabajadores 16,00 - - - -
OPF11 | Potenciar las politicas relacionadas al reconocimiento y motivacion del personal: premia-
cién anual, comunicacion interna de logros trimestrales y anuales, bonificacion segun 68,20 70,93 73,77 76,72 79,78
evaluacion de desempefio, y reestructuracion de incentivos para la fuerza de ventas. RRHH
Evaluacion y reestructuracion de las mallas de aprendizaje a nivel organizacional 15,00 - - - -
OPF12 . S . , _
I?esarrollo y aplicacién Qe un mapa c_ie capaq'gauon especializado para las areas produc 200,00 240,00 271,20 208,32 328.15
tivas de la empresa con énfasis en la innovacion
Impulse.lr, la cultura organizacional hacia la valoracién de la innovacion, creatividad y co- 30,00 16,00 16,00 16,00 16.00
OPF13 | 1aboracion constante
Inversion y mantenimiento de espacios colaborativos en la sede principal 36,00 20,00 20,00 20,00 20.00
Disefiar e implementar una camparfia de fomento del reciclaje de dispositivos moviles y
componentes, incorporando el uso de estos componentes en el mantenimiento de otros 12,00 12,00 12,00 12,00 12.00
OPF14 | dispositivos.
Priorizar relaciones con proveedores que aplican précticas de sostenibilidad ambiental 10,00 10,00 10,00 10,00 10.00
OPF15 Incluir politicas d_e educacmn para el apr.ovechamlento de la tecnologia al segmento de la 15.00 15.00 15.00 15.00 15.00| RsSC
tercera edad mediante organismos benéficos
Promover planes _de cuidado de la salud (_je los trabajadores y sus familias como accion 25,00 2500 2500 2500 25 00
OPELE del area de Seguridad y Salud en el Trabajo
Incorporar acciones que fomenten el estilo de vida saludable participando de eventos de- 3500 3500 3500 3500 3500
portivos, campeonatos y camparias ' ' ' ' '
Presupuesto Estrategia Anual OPEX (miles de USD) 6362.20| 4537,13| 3774,50| 3658,03 3694,52
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Anexo 14. Cuadro de efecto de las estrategias en las ventas, costo de ventas y gastos

2020 2021 2022 2023 2024
item Iniciativa
Vtas CV GA&V | Vtas CV GA&V Vtas CV | GA&V Vtas CV GA&V Vtas CcVv GA&V
OPF1 |Plan de produccion y provision de insumos a largo plazo 0.10% - 0.33% - 0.62% - 1.04% - 1.60% -
Emprender una politica intensiva de penetracion en las redes sociales y
espacios digitales para posicionar la marca en todo el territorio de 0.35% - 1.00% - 1.86% - 3.11% - 4.80% -
OPF2 interés
Refuerzo de estrategias en canales de distribucion 0.08% - 0.27% - 0.50% - 0.83% - 1.28% -
Estable.cer canales de cc_Jmunlc.aCIon cada vez mas flexibles, d}narﬁlcos y 0.05% ) 0.17% ) 0.31% ) 0.52% ) 0.80% )
amigables con los clientes internos y externos de la organizacion.
OPF3
Evaluar continuamente la satisfaccion y lealtad de los clientes. 0.03% - 0.10% - 0.19% - 0.31% - 0.48% -
| tigacion del to d d la identificacion del perfil
nvestigacion de segmen 0 g mercado para a_l entificacion del perfil y 0.05% ) 0.20% ) 0.37% ) 0.62% ) 0.96% )
estilo de vida de los consumidores
OPF4
Redisefio de procesos de servicio post-venta 0.08% - 0.27% - 0.50% - 0.83% - 1.28% -
Publicidad en medios de comunicacion tradicionales 0.15% - 0.50% - 0.93% - 1.56% - 2.41% -
Promocidn a través de exhibicion y demostracion en el punto de venta | 0.10% - 0.33% - 0.62% - 1.04% - 1.60% -
Plan de inversion en mantenimiento de equipos (Software). - -3.00% - -3.00% - -3.00% - -3.00% - -3.00%
OPF5
IF;rsossstsrt;epsa;ae c;ztliir;;zacién del proceso productivo y fortalecimiento de ) -0.05% ) -0.05% ) -0.05% ) -0.05% _ -0.05%
OPF6 [Analisis y evaluacion de proveedores. 0.10% -2.50% 0.10% -2.50% 0.10% -2.50% 0.10% -2.50% 0.10% -2.50%
OPF7 [Implementar un nuevo sistema de control de inventario (software). - -0.25% - -0.25% - -0.25% - -0.25% - -0.25%
OPF5 PKI:;;:ne Z?Cp)acitacién en herramientas de mejora continua (Six Sigma, . S ] T ] T ] T ] T
OPF8 ' '
Disefio del it la identificacio terizacion del
OPF9 Colzzzom;:(ljeorproduc o0 de acuerdo a la identificacion y caracterizacion de 0.10% ) 0.50% ) 0.93% ) 155% ) 2 40% )
;’zlr:]::g\r;?cizllzcrggzrﬁzrgzrzzr:e+1IDcon headhunters especializados para la } -0.04% ) -0.04% ) -0.05% ) -0.05% ) -0.05%
OPF10 . ) -
(Ij)eeesslz;rcr:gg y aplicacion de acciones de retencion del talento para el personal 0.07% 0.07% 0.06% 0.07% 0.05% -0.08% 0.06% -0.08% 0.07% -0.08%
Estudio sobre el nivel de motivacion y satisfaccion de los trabajadores - -0.02% - - - - - - - -
OPF11 Potenciar las politicas relacionadas al reconocimiento y motivacion del
personal: pre_m_lau_o{n anua], comunlcg;lon interna de~logros trlmestrales_y 0.13% -0.10% 0.10% -0.10% 0.09% -0.11% 0.10% 0.11% 0.12% 0.11%
anuales, bonificacién segun evaluacion de desempefio, y reestructuracion de
incentivos para la fuerza de ventas.
Evaluacion y reestructuracion de las mallas de aprendizaje a nivel B 0 B _ R _ R _ B )
organizacional e
OPF12 Desarrollo y aplicacién de un mapa de capacitacién especializado para las areas
productivaz ds la empresa con ér?fasis enpla innovacic’)ﬁ P Bt Sl B SOEH har LR et DG Dot ST
Impu'lsfar la cultura orgaﬂizacional hacia la valoracion de la innovacién, 0.03% -0.04% 0.01% _ 0.01% _ 0.01% _ 0.01% _
OPF13 creatividad y colaboracién constante
Inversion y mantenimiento de espacios colaborativos en la sede principal 0.05% -0.04% 0.04% -0.04% 0.04% -0.05% 0.04% -0.05% 0.04% -0.05%
OPF14, . - . .
1516 Actividades de Responsabilidad Social Empresarial. 0.01% - 0.02% - 0.03% - 0.03% - 0.04% -
Total incremento/disminucion en ventas y costo de ventas 1.76%| -8.55%| -0.87%| 4.27%| -8.55% -0.86%| 7.42%|####] -0.92%| 12.07%| -8.55%| -0.97%| 18.38%| -8.55% -1.02%
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Anexo 15. Proyecciones financieras sin estrategia (en miles de USD)

Descripcion Afio 2020 | Afio 2021 Afio 2022 Afio 2023 Afio 2024
Estado de Resultados
Ventas en miles de USD 555.782 657.570 748.940 697.898 625.523
Costo de Ventas 390.752 460.739 519.331 473.649 434.088
Margen Bruto 165.030 196.831 229.609 224.249 191.435
SG&A yR&D 73.232 89.070 103.511 96.114 84.938
Utilidad Operativa - EBIT 91.798 107.761 126.098 128.135 106.498
Gastos por intereses 19.439 22.731 26.630 24.758 21.983
Utilidad Antes de Impuesto 72.360 85.030 99.468 103.377 84.514
Impuesto a la Renta 25.326 29.760 34.814 36.182 29.580
Utilidad Neta 47.034 55.269 64.654 67.195 54.934
Depreciacion y Amortizacion 8.190 6.961 5.917 5.030 4.275
EBITDA 99.988 114.722 132.015 133.165 110.773
NOPAT - BAIT 59.669 70.044 81.964 83.288 69.224
Estado de Situacion Financiera
Activos Operacionales 919.247 1.000.538 1.084.306 1.134.184 1.227.968
Deuda neta 379.730 384.297 388.398 386.107 382.859
Patrimonio 539.518 616.241 695.908 748.077 845.109
Total deuda neta + patrimonial 919.247 1.000.538 1.084.306 1.134.184 1.227.968

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 16. Proyecciones financieras con estrategia (en USD)

Descripcion Afo 2020 Afio 2021 Afio 2022 Afio 2023 Afo 2024

Estado de Resultado

Ventas en USD 565.564 685.648 804.511 782.134 740.494
Costo de Ventas 349.273 421.790 489.080 463.946 450.561
Margen Bruto 216.290 263.858 315.432 318.189 289.934
SG&A yR&D 76.744 92.118 108.069 104.288 97.170
Utilidad Operativa 139.547 171.740 207.362 213.900 192.763
Gastos por intereses 19.781 23.981 28.138 27.356 25.597
Utilidad antes de impuesto 119.766 147.759 179.224 186.545 167.166
Impuesto a la Renta 41.918 51.716 62.728 65.291 58.508
Utilidad Neta 77.848 96.044 116.496 121.254 108.658
Depreciacién y Amortizacién 8190 6961 5917 5030 4275
EBITDA 147.736 178.702 213.280 218.930 197.038
NOPAT - BAIT 90.705 111.631 134.786 139.035 125.296
Estado de Situacion Financiera

Activos operativos 1.160.946 1.298.855 1.449.620 1.517.571 1.568.843
Deuda neta 379.980 385.006 389.794 388.220 385.740
Patrimonio 780.966 913.849 1.059.826 1.129.351 1.183.103
Total deuda neta + patrimonial 1.160.946 1.298.855 1.449.620 1.517.571 1.568.843

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 17. Proyeccion de flujo de caja sin estrategia y el calculo del valor actual

FLUJO DE CAJA LIBRE SIN ESTRATEGIA

Cuenta 2020 2021 2022 2023 2024

BAIT 91.798 107.761 126.098 128.135 106.498
Impuestos ajustados a la operacion 32,129 37.716 44.134 44847 37.274
NOPAT-BAIDT 59.669 70.044 81964 83.288 69.224
Depreciacion y amortizaciones 8.190 6.961 5.917 5.030 4.275
Flujo de caja bruto 67.859 77.006 87.881 88.317 73.499
Variacion de capital del trabajo -53.543 -17.368 -10.561 27.092  -7.089
Flujo de caja libre 14316 59.638 77.320 115.409 66.410
WACC 5.82%

Flujo de caja libre 14316 59.638 77.320 115.409 66,410
Flujos descontados al WACC por periodo 13,528 53.254  65.244  92.024  50.039

Valor actual sin estrategia 274,089

Fuente: Elaboracién propia 2020.
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Anexo 18. Proyeccion de flujo de caja con estrategia y el calculo del valor actual

FLUJO DE CAJA LIBRE CON ESTRATEGIA 2 3 4 5
Cuentas 2020 2021 2022 2023 2024

Ventas 565.564 685.648 804.511 782.134 740.494
Costo de ventas 349.273 421.790 489.080 463.946 450.561
Utilidad bruta 216.290 263.858 315.432 318.189 289.934
Gastos administrativos y de ventas 70.382  87.581 104.295 100.630  93.476
Gastos incrementales para mantenimiento de estra-
tegias (OPEX) 6.362 4537 3.775 3.658 3.695
Utilidad operativa 139.547 171.740 207.362 213.900 192.763
IR (35%) 35% 48.841  60.109 72577 74865  67.467
NOPAT 90.705 111.631 134.786 139.035 125.296
Depreciacion & amortizaciones 8.190 6.961 5.917 5.030 4.275
Flujo de caja bruto 98.895 118.593 140.703 144.065 129.571
Variacion de capital del trabajo -51.404 -5.874 -4.690 5.417 6.261
Flujo de caja libre 47.492 112.719 136.012 149.482 135.832
Wacc 5,82%
Flujos descontados al wacc 44878 100.653 114.769 119.193 102.348

| Valor actual 481.841 |

| Generacion de valor con estrategia 207.752 |

Fuente: Elaboracion propia 2020.
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Anexo 19. Mapa estratégico de la empresa para el periodo 2020-2024

PERSPECTIVAS MAPA ESTRATEGICO 2020-2024
FINANCIERA Incrementar ROS al 14% para Mantener EBITDA mayor al 20% Obtener un ROE promedio mayor
el afio 2024 para el afio 2024 al 10% para el afio 2024
Incrementar las ventas en un Alcanzar participacion de Mejorar el nivel de Paosicionar el nuevo producto

CLIENTES 23% para el afio 2024 mercado en 16% en el 2024 fidelizacion de los clientes dirigido a personas de tercera edad

Disminuir la cantidad de Disminuir costos de Disminuir costos de gestion Incrementar la capacidad de Producir nuevos modelos de
PROCESOS INTERNOS productos defetuoso 0.05 % caracterisitcas en 2.5% anual de inventario en 5% anual producccion por planta en 1.25% anual productos acorde a mercado
APRENDIZAJEY Mantener debajo del 4% la Reconocer y motivar a los Mejorar la capacitacién del Propiciar un ambiente laboral
CRECIMIENTO rotacion del personal colaboradores personal en un 70% en 5 afios pasitivo

Fuente: Elaboracion propia 2020 (basado en el Sistema BSC).
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Nacio6 en Lima, el 14 de febrero de 1987. Bachiller en Ingenieria Industrial por la Universidad de
Lima. Actualmente es alumno de la Maestria en Administracion de la Universidad del Pacifico.
Tiene mas de 10 afios de experiencia profesional en el sector de proveedores de maquinaria y
servicios relacionados principalmente a los proyectos de mineria e hidrocarburos en
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Naci6 en Talara, el 10 de marzo de 1988. Bachiller en Ingenieria Industrial de la Universidad
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Nacid en Lima, el 31 de octubre de 1988. Bachiller en Ingenieria Industrial por la Universidad de
Lima. Actualmente es alumno de la Maestria en Administracion de la Universidad del Pacifico.
Tiene mas de 9 afios de experiencia profesional en area de gestién de proyectos, desarrollo de
negocios y areas comerciales en los sectores portuario y logistico. Actualmente, se desempefia

como Jefe Comercial en la empresa DP World Peru.
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Nacié en Ica, el 28 de setiembre de 1987. Bachiller en Agronomia por la Universidad Nacional
Agraria La Molina. Actualmente es alumno de la Maestria en Administracion de la Universidad
del Pacifico.
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Mariela Ivette Valencia Cornejo

Nacida en Lima, el 21 de marzo de 1983. Licenciada en Administracion de Empresas de la
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas. Actualmente es alumna de la Maestria de
Administracion de la Universidad del Pacifico.

Tiene mas de 15 afios de experiencia en areas de gestioén de clientes y ventas multicanal en
sectores como banca, consumo masivo, seguridad y telecomunicaciones. Actualmente, se

desempefia como Jefa del Centro de Contacto del Banco Falabella.
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