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Resumen ejecutivo

Mobilé Grey es una empresa productora de smartphones con presencia en Estados Unidos, Europa
y Asia. Durante el periodo 2008 a 2019, la gestion de la empresa ha conseguido mantener el
liderazgo entre los pequefios productores de tecnologia movil, incrementando su participacion
global, su rentabilidad y el valor de la empresa.

El presente documento propone un plan estratégico para el periodo 2020-2024, que tiene como
objetivo consolidar el liderazgo de Mobilé Grey entre sus competidores directos mediante la
implementacion de una estrategia de integracion horizontal que le permita incrementar
significativamente sus ingresos, duplicando su participacion en el mercado y fortaleciendo sus

capacidades de produccion.

Las sinergias producto de la fusién por absorcion de Mobilé Grey y Mobilé Naranja, permiten
incrementar la cuota de mercado global a 34%, alcanzando eficiencias importantes en la gestion
de operaciones y ademas facilitando un renovado impulso al desarrollo de nuevas tecnologias que
permitan a Mobilé Grey posicionarse como una empresa innovadora, con productos de alta

calidad y lider entre sus competidores directos.

Los planes funcionales de marketing, operaciones, recursos humanos, responsabilidad social y
finanzas se alinean a los objetivos estratégicos establecidos, describiendo las acciones a
implementar en cada area. Finalmente, el plan funcional de finanzas nos muestra los flujos futuros
y los principales ratios financieros que comprueban la generacion de valor tras la implementacion
de la estrategia, con un VAN econémico de USD 900.511.000 y un beneficio neto de 12,6% al
final del afio 2024.
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Introduccién

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad realizar el plan estratégico para la
empresa Mobilé Grey consolidar su liderazgo frente a sus competidores directos.

El Capitulo I, describe el problema central que enfrenta Mobilé Grey y su perfil competitivo para
hacer frente a la competencia y su posicionamiento actual en el mercado. A continuacion, en los
Capitulos 11 y 111 se desarrollan los anélisis de factores externos e internos que afectan positiva
y/o negativamente a Mobilé Grey y que debemos tomar en cuenta para potenciar fortalezas,

aprovechar oportunidades, minimizar debilidades y mitigar amenazas.

Por otro lado, el Capitulo IV plantea los objetivos del plan estratégico, partiendo por la visién y
mision de Mobilé Grey, planteando ademas los objetivos generales y especificos para el periodo
2020-2024. Seguidamente, en el Capitulo V, a través del uso de diversas metodologias, se analiza
y establece la estrategia corporativa de integracion por absorcion y se selecciona la empresa a

adquirir para alcanzar los objetivos planteados.

Los Capitulos VI al X contienen los planes funcionales de Mobilé Grey para el quinquenio
2020 - 2024, empezando con el plan de marketing, el plan de operaciones, los planes de recursos
humanos y responsabilidad social para concluir con el plan de finanzas donde se consolidan todos

los presupuestos de los anteriores.

Finalmente, se plantean las conclusiones y recomendaciones para la implementacion del plan

estratégico propuesto.



Capitulo I. Perfil competitivo de la empresa

En este capitulo describiremos el problema central que enfrenta Mobilé Grey para competir en el

mercado global y, al mismo tiempo, incrementar los beneficios para sus accionistas.

1. Consideraciones generales

Hasta el afio 2007 las compafiias fabricantes de teléfonos moviles habian acordado estancar los
planes de desarrollo tecnol6gico y mantener los precios para maximizar sus beneficios de manera
que sean similares entre todos los competidores. En términos econdmicos, el mercado de
produccidn de equipos celulares funcionaba como un cértel, en el cual, la oferta de los fabricantes
estaba restringida, perjudicando a los consumidores por una falta de enfoque en la satisfaccion de

sus necesidades.

Tras la intervencion del Departamento de Justicia de EE. UU., los competidores se vieron
obligados a desarrollar diversas estrategias para ser mas competitivos, alcanzar una mejor

posicion en el mercado y atender las expectativas y necesidades de los consumidores.

Mobilé Grey es una empresa dedicada a la produccion y venta de equipos de telefonia mévil cuyo
modelo de negocio B2B abastece a las compafiias de telecomunicaciones en las regiones de
Estados Unidos, Europa y Asia. Con su sede corporativa en los Estados Unidos, Mobilé Grey
inicié en el 2008 un agresivo plan de desarrollo tecnoldgico y expansion comercial que al 2019

le permitié posicionarse como el lider entre sus competidores directos.

Luego de 12 afios al frente de la empresa, el crecimiento de las ventas con respecto al primer
periodo fue de 218%. El valor de las acciones alcanzé su pico histérico en este periodo con un
valor de USD 264,25. Finalmente, la capitalizacion de mercado de la empresa alcanzd los
USD 9.463.278; la mas alta dentro del grupo de los pequefios productores de equipos mdviles

(competencia directa), siendo constantemente los lideres en ventas.

2. Perfil estratégico de Mobilé Grey

En el periodo 2008-2019, Mobilé Grey desplegd una estrategia global enfocada en el desarrollo
y distribucion de productos en los mercados de Estados Unidos, Asia y Europa, donde desarrolla
estrategias genéricas diferenciadas de acuerdo con las condiciones y demandas de cada mercado.
En el caso de Estados Unidos y Europa la estrategia implementada durante los 12 Gltimos afios
ha sido de diferenciacion y en el caso de Asia, la estrategia competitiva se ha enfocado en el

liderazgo en costos.



3. Definicion del problema

Al 2019, Mobilé Grey se enfrenta a la necesidad de consolidar el liderazgo en la categoria de
productores pequefios (competencia directa) sin sacrificar la rentabilidad del negocio, en un
mercado altamente competitivo y de rapido desarrollo tecnoldgico, lo cual representa su principal

problema a resolver en los préximos 5 afios.

4. Alcance del plan estratégico
El plan estratégico formulado en el presente documento tiene un alcance temporal de 5 afios
considerando los periodos 2019-2024 para las unidades estratégicas de negocio de Mobilé Grey

ubicadas en las regiones Estados Unidos, Asia y Europa.

5. Limitaciones

Mobilé Grey es una empresa que desarrolla sus operaciones en un mercado altamente
competitivo, donde los 6 principales competidores globales (Samsung, Apple, Huawei, Xiaomi,
Vico y OPPO) cubren, al primer trimestre de 2019, mas del 77% de las ventas de equipos moviles

en el mundo.

El 23% restante del mercado lo cubren compafiias como Sony, LG, ZTE, HTC y otras de menor
escala, entre las cuales se encuentra Mobilé Grey y las 7 empresas participantes del simulador de
negocios CESIM de Harvard Business Publishing. Para los fines de este trabajo, estos Gltimos se

constituyen en su competencia directa.

Cuando se hace referencia al mercado asiatico estamos considerando a Corea del Sur. Cuando se

hace referencia a Europa estamos considerando a la Unidn Europea.



Capitulo I1. Andlisis externo

En este capitulo se desarrolla el analisis del entorno general y el analisis del sector de produccién
de equipos de telefonia movil, utilizando diversas metodologias para identificar los maltiples
factores externos y las oportunidades y amenazas existentes.

1. Analisis del entorno general (PESTELG)

A continuacion, se detalla el analisis de los aspectos politicos, econdmicos, sociales, tecnolégicos,
ecoldgicos, legales y globales para Mobilé Grey en los mercados de Estados Unidos, Asia y
Europa. Las conclusiones del analisis de estos factores se presentan posteriormente en la matriz
PESTELG (Anexo 1).

1.1 Aspectos politicos

EE. UU.: Estados Unidos (EE. UU.) tiene una sélida democracia en la que las politicas nacionales
se integran con los diversos niveles de los poderes legislativo y ejecutivo. En su condicion de
Republica Federal, los Estados tienen sus propias facultades legislativas y ejecutivas. Donald
Trump fue elegido presidente en el afio 2016. Entre las medidas mas importantes de su Gobierno
resaltan el cambio en la politica exterior de EE. UU., marcada por el retiro de convenios
comerciales como el Acuerdo Transpacifico de Cooperacién Econémica (TPP), la cancelacidn
del Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), el incremento de aranceles para

productos extranjeros y el inicio de una guerra comercial con China.

A la politica proteccionista impulsada por Trump, se suma la Ley de Recorte de Impuestos y
Empleo promulgada en diciembre de 2017, que busca incentivar la repatriacion de las ganancias
de las empresas norteamericanas en el extranjero, reduciendo la tasa del impuesto de sociedades

del 35% al 21% y reajustando las tasas del impuesto sobre la renta.

ASIA: Corea del Sur es una replblica que mantiene un régimen democréatico continuo desde
1986, esta estabilidad politica ha influido positivamente en su desarrollo econdmico. Su sistema
politico facilita la formulacion de politicas al centralizar el poder en la figura del presidente, quien

dirige todos los comités del Gabierno.

Corea del Sur cuenta con un fuerte apoyo politico de los Estados Unidos, pais con el que tiene un
acuerdo de libre comercio. El pais también tiene fuertes lazos diplomaticos y comerciales con
China y Rusia y mantiene relaciones diplomaticas con casi 190 paises desde su incorporacion a
la ONU en 1991.



Por otro lado, las relaciones inestables con Corea del Norte han sido tema de constante
preocupacion para el Gobierno. Después de un periodo largo de tension, ambas Coreas retomaron
el didlogo e iniciaron una comunicacion abierta sobre asuntos de interés comun, como se

evidencié durante los Juegos Olimpicos de Invierno ejecutados por ambos paises en 2018.

EUROPA: La Unidén Europea (UE) es una asociacion econémica y politica integrada por 28
paises europeos que abarcan gran parte del continente y que conforman el mayor blogue comercial
del mundo. Su origen como alianza econdmica ha evolucionado para transformarse en una
organizacion activa en diversos frentes politicos como la proteccion del ambiente, la defensa de

la democracia y Estado de derecho, el respeto a los derechos humanos, entre otros.

En junio de 2016, se realiz6 en el Reino Unido un referéndum para definir su permanencia en la
Uni6n Europea. La consulta popular dio como resultado 51,9% de votos a favor de abandonar la
UE. En diciembre de 2019, el Parlamento Britanico aprob0 el plan del Brexit del Primer Ministro

Boris Johnson, el cual establece la salida del blogue a partir del 31 de enero de 2020.

Una oportunidad comdn identificada en EE. UU., Corea del Sur y la UE son las politicas
favorables a la inversion privada, asi como la estabilidad politica de sus regimenes democraticos,
que garantizan un entorno favorable para las empresas. Entre las amenazas identificadas tenemos
las politicas proteccionistas y el incremento de los aranceles en EE. UU.; las tensiones politicas

entre Corea del Sur y Corea del Norte, asi como la inminente salida del Reino Unido de la UE.

1.2 Aspectos econdmicos

EE. UU.: Estados Unidos tiene uno se los sistemas econoémicos mas desarrollados con una solida
posicion en los sectores de manufactura y servicios. Su economia viene creciendo de manera
sostenida gracias al avance en las tecnologias y al gran presupuesto destinado a las innovaciones
y al desarrollo de conocimiento. El indice de Competitividad Global del 2018 ubica a Estados

Unidos en el primer lugar entre 140 paises (World Economic Forum — WEF 2018).

Después de la crisis financiera de 2008, el sector bancario se encuentra estable, sin embargo, el
nivel de deuda publica es el factor que limita el mejoramiento del déficit fiscal. La economia de
EE. UU. enfrenta un periodo de baja productividad laboral, la menor de las Gltimas cuatro
décadas. La respuesta del Gobierno ha sido la Ley de Innovacion y Oportunidad de la Fuerza
Laboral que busca cerrar la brecha de capacidades de su fuerza laboral equipandola con las

habilidades necesarias para cumplir con los requisitos del mercado laboral actual.



ASIA: La economia de Corea del Sur esta orientada a las exportaciones. Es uno de los lideres
mundiales en sectores como la industria automotriz y la electrénica. Sus politicas fiscales atraen
la inversion extranjera, ofreciendo a los inversionistas algunos de los mejores incentivos de la
region del sudeste asiatico, estos incentivos incluyen deducciones del impuesto sobre la renta, asi

como subvenciones para inversiones en industrias de alta tecnologia.

El pais registra una baja tasa de desempleo, cuenta con un superavit en cuenta corriente y bajos
niveles de deuda puablica. Segun informacion de MarketLine (2017b), la mejora de la
productividad laboral en 2016 fue una de las mas altas entre los paises de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE). El indice de Competitividad Global del 2018
ubica a Corea del Sur en la posicion 15 de 140 economias (WEF 2018).

Factor determinante de la competitividad del pais son los salarios, en promedio mas altos que en

los paises vecinos y una fuerza laboral bien educada y técnicamente calificada.

EUROPA: La UE es el primer exportador mundial de productos manufacturados y servicios y el
principal mercado de importacién para mas de 100 paises. En los Gltimos afios ha habido un
crecimiento general en la economia europea, las importaciones han crecido debido a las politicas
de libre mercado y sectores como energia, electricidad y telecomunicaciones se han visto
favorecidos. El desarrollo de la infraestructura ha impulsado la economia en la region. Segun el
indice de Competitividad Global del 2018, el grueso de los paises de la UE esta ubicado en las

primeras 50 posiciones del ranking de 140 paises (WEF 2018).

Uno de los principales problemas que enfrenta la UE es el envejecimiento de la poblacién, que
trae consigo la reduccion de la mano de obra y el aumento del gasto publico en bienestar social a
la vez que se da una disminucion en la recaudacion de impuestos. La reduccion de la tasa de

natalidad de las Ultimas décadas genera gue menos personas se incorporen a la fuerza laboral.

En el entorno econdmico, EE. UU., Corea del Sur y la UE ofrecen importantes oportunidades
para el desarrollo de las empresas, principalmente por su crecimiento sostenido, su estabilidad,

las politicas de apertura al mercado y los incentivos para la inversion.

Por otro lado, las amenazas identificadas son el incremento en el nivel de deuda publica y déficit
fiscal en EE. UU., asi como la reduccién de la mano de obra y la recaudacion de impuestos en

muchos paises de la UE, producto del envejecimiento de su poblacién.



1.3 Aspectos sociales

EE. UU.: La poblacion de Estados Unidos goza de un alto nivel de vida reflejado en el indice de
Desarrollo Humano (IDH) publicado por el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) donde ocupa la décima posicion entre 188 paises. Gran parte de la poblacién es altamente
educada, en 2016 el 48,0% de los adultos entre 25 a 34 contaban con una educacion superior
comparado con el promedio de la UE de 40,0% (Marketline 2018c).

Sin embargo, la distribucién de los ingresos en los EE. UU. es la mas desigual de todas las
principales economias del mundo. Como muchos paises desarrollados, EE. UU. enfrenta el riesgo

futuro del aumento de los costos de seguridad social debido a un rapido envejecimiento poblacion.

ASIA: La poblacion de Corea del Sur tiene uno de los niveles de vida mas altos de la region Asia
Pacifico, con un IDH que la ubica en la posicién 22 entre 188 paises evaluados. Al 2016, mas del
46% de la poblacion del grupo etario de 25 a 64 afios habia completado la educacion superior,

una de las tasas mas altas de la OCDE.

Sin embargo, el sistema de proteccion social de Corea del Sur es el menos redistributivo entre los
34 paises de la OCDE. El gasto del Gobierno destinado a las prestaciones familiares, los planes

de bienestar social y atencion de la vejez estan por debajo de la media de esta organizacion.

EUROPA: Con 508 millones de habitantes, la UE es la tercera poblacién del mundo después de
China y la India. En general, la poblacién de la region goza de los niveles de vida mas altos del
mundo segun los criterios evaluados en el IDH. Aunque el gasto de educacidn varia en cada pais,
su objetivo comin es capacitar a la mano de obra local ante la creciente competencia
internacional. De otro lado, muchos de los paises de la UE han estado lidiando con el problema
del envejecimiento de la poblacion, el aumento del gasto publico en bienestar social y el pago de
pensiones y asistencia sanitaria para las personas mayores, en paralelo, en algunos paises la tasa

de natalidad ha ido disminuyendo.

En el aspecto social, la principal oportunidad de EE. UU., Corea del Sur y la UE son los altos
niveles de vida de sus poblaciones, especificamente el alto indice de poblacién que cuenta con
educacion superior. Por otro lado, entre las principales amenazas esta el riesgo futuro de escasez
de mano de obra y el incremento del gasto social como consecuencia del paulatino envejecimiento

de la poblacion, principalmente en la UE y los EE. UU.



1.4 Aspectos tecnologicos

EE. UU.: Segin el indice de Competitividad Global del 2018, el gasto en investigacion y
desarrollo como porcentaje del PIB en EE. UU. fue del 2,8% (WEF 2018). El pais cuenta con un
solido sistema de proteccion de los derechos de propiedad intelectual, fomentando su liderazgo
en ciencia, tecnologia e innovacion. Una muestra de este liderazgo esta vinculado al desarrollo de

la red de quinta generacion, disponible en alrededor de 30 ciudades al finalizar 2019.

En contraste, el robo de propiedad intelectual por paises extranjeros ha afectado
considerablemente su desarrollo tecnoldgico lo que se evidencia en la reduccion de la innovacion
y las inversiones de I1+D. Industrias intensivas en I+D como la biotecnologia, la alta tecnologia y
la farmacéutica, pierden el incentivo de invertir en investigacion debido a la vulnerabilidad de la

propiedad intelectual lejos de las fronteras del pais.

ASIA: Corea del Sur es reconocida globalmente por su innovacion tecnolégica. Segun el indice de
Competitividad Global 2018 (WEF 2018), el gasto en investigacion y desarrollo como porcentaje del
PBI fue de 4,2%, el segundo mas alto en el mundo. Con una mano de obra altamente educada e

infraestructura bien equipada, Corea del Sur es un destino privilegiado para la 1+D.

En enero de 2017, Corea del Sur anuncié una inversion de 1100 millones de ddlares en
infraestructura 5G la cual permiti6 que en abril de 2019 se convirtiera en el primer pais del mundo

en implementar la red de quinta generacion en todo su territorio.

EUROPA: Francia, Alemania y Suecia se encuentran a la vanguardia del desarrollo tecnol6gico
en Europa, poseen un gasto de 1+D con un porcentaje mas alto de la media del PIB registrado en
la Unidn Europea (2,03%). Las fortalezas de investigacién y desarrollo se enfocan en la ciencia
espacial, la microelectronica y la investigacion energética. Existen importantes incentivos para la
I+D, especialmente para las pequefias y medianas empresas de la Union Europea. Ademas, la
seguridad juridica garantiza un entorno ideal para la innovacion mediante una politica clara de
respeto a los derechos de propiedad intelectual y la cooperacién entre la industria, institutos de

investigacion y entes gubernamentales.

En el aspecto tecnoldgico, la oportunidad mas resaltante en EE. UU., Corea del Sur y la UE es la
significativa inversién para la investigacion y el desarrollo, asi como politicas solidas vinculadas a la
proteccion de la propiedad intelectual. Sin embargo, la amenaza comdn a las tres regiones esta

vinculada al robo de propiedad intelectual por otros paises, lo que afecta su desarrollo tecnoldgico.



1.5 Aspectos ecoldgicos

EE. UU.: El cambio en las politicas ambientales de Estados Unidos ha provocado en los Gltimos
afios el abandono de muchas iniciativas vinculadas a la reduccion de las emisiones de los gases
contaminantes. El principal argumento para este cambio de rumbo ha sido el incremento de la

competitividad del pais, la mejora de su economia y la reduccién del desempleo.

EE. UU. contribuye de manera significativa al aumento de las emisiones de gases de efecto
invernadero a pesar de su desarrollada industria de tecnologia medioambiental. En el indice de
Desempefio Ambiental (EPI, por sus siglas en inglés) del 2018, EE. UU., se ubica en la posicion
27 entre 180 paises y la Gltima posicion (22) en el grupo de paises desarrollados de Norteamérica
y Europa Occidental (YYale 2018).

ASIA: El IDA 2018 ubica a Corea del Sur en la posicion 60 del ranking mundial y en la quinta
posicion en el continente asiatico. El pais ha establecido una visién nacional para las politicas
ambientales en el siglo XXI y ha desarrollado un marco legal que incide en la promocion de planes
de desarrollo ecoldgico y la educacién ambiental en las escuelas y las empresas. La politica del
Gobierno ha dado pie a la formacién de parques nacionales y tecnologias respetuosas con el
ambiente. EI Gobierno ha adoptado diversas medidas de control en las zonas urbanas debido a las

altas emisiones de carbono registradas.

EUROPA: Los paises de la UE lideran el ranking en el IDA en 2018 (Yale 2018), ocupando casi
en su totalidad las primeras 30 posiciones. Los Gobiernos nacionales de los paises miembros han
fijado diversas iniciativas que guiaran la politica medioambiental europea en las siguientes
décadas. El desarrollo de programas de investigacién, legislacion y financiamiento buscan
proteger, conservar y mejorar los recursos naturales de la region, convirtiendo a la UE en una
economia de bajas emisiones, eficiente en el uso de recursos y competitiva. Las politicas de la UE
promueven el uso eficaz de la energia, aumentando el consumo de recursos renovables, el uso
eficiente del agua y su no contaminacion, el reciclaje y la reutilizacién de materiales, asi como la

reduccidn de las emisiones de gases de efecto invernadero.

El crecimiento ecoldgico es un elemento clave de la politica de la UE, pues garantiza que el
crecimiento econdmico sea ambientalmente sostenible. Iniciativas como el Acuerdo de Paris
dejan manifiesto el papel que los paises europeos desempefian en el impulso al desarrollo
sostenible en todo el mundo. En el aspecto ecologico, las principales oportunidades en Europa y

Corea del Sur son el establecimiento de politicas solidas vinculadas a la proteccion del medio



ambiente y el desarrollo de economias sostenibles. La amenaza identificada es el cambio de las
politicas ambientales en EE. UU., lo que podria llevar al abandono de las politicas de cuidado del

medioambiente impulsadas por los anteriores Gobiernos.

1.6 Aspectos legales
EE. UU.: Estados Unidos cuenta con un poder judicial independiente y leyes comerciales y de
negocios claras, la politica antimonopolio del Gobierno promueve la libre competencia y el rol

del gobierno en el mercado es solo como regulador.

En 2019, EE. UU. ocupa el puesto 12 de 180 naciones en el indice de libertad econémica y la posicion
8 de 190 paises en el ranking de paises con mayores facilidades para hacer negocios. El pais cuenta
con altos niveles de libertad laboral, libertad de inversion y libertad financiera. Ademas, cuenta con
un entorno legal favorable para los negocios, los cuales pueden ser formados y operados con relativa
facilidad. Quizas la mayor dificultad es la falta de uniformidad en las leyes empresariales en los
Estados, la que crea complicaciones para las empresas que operan en varias ubicaciones, haciendo

mas dificil al inversionista cumplir con los requisitos de cada normativa local.

ASIA: Corea del Sur ofrece grandes incentivos financieros a la inversién que incluyen
deducciones en el impuesto sobre la renta, subvenciones y reducciones de impuestos para
inversionistas extranjeros. Segun el reporte Doing Bussines de 2019 (Banco Mundial 2019),
Corea del Sur es el quinto pais con mayores facilidades para hacer negocios. Adicionalmente, el
indice de Libertad Econdmica de 2019 lo ubica en la posicion 29 entre 180 paises. Aunque Corea
del Sur ha fomentado la liberalizacion del comercio mediante acuerdos de libre comercio, las
barreras existentes contindan siendo las més altas de la OCDE. Las inversiones en sectores como

la pesca, generacién de energia y transporte aéreo siguen siendo limitadas.

EUROPA: En Europa, las empresas se ven afectadas por la legislacion nacional de cada pais y
por la legislacion de la Unidn Europea. La UE es similar a una confederacion, en la que muchos
aspectos normativos estan concentrados en instituciones comunes capaces de legislar, sin
embargo, la UE no controla la politica exterior, la politica de defensa o la mayoria de las politicas
fiscales de cada pais miembro. La UE ha establecido un mercado Unico que busca fomentar la
libre competencia en la region mediante la eliminaciéon de las practicas restrictivas y otras
actividades contrarias a la competencia. En ese sentido, la mayoria de los paises miembro tienen
politicas que promueven la inversion extranjera en diversos niveles y que impulsan la inversion

privada y la libre empresa.
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En el entorno legal, la libertad econémica y las facilidades para hacer negocios en EE. UU., Corea
del Sur y la UE se constituyen en la principal oportunidad para las inversiones. En el caso de
EE. UU. y la UE, la falta de uniformidad en las leyes empresariales puede generar complicaciones
que afecten el desempefio de las empresas.

1.7 Mercado global

Ademas de los mercados de EE. UU., UE y Corea del Sur, regiones donde Mobilé Grey tiene sus
principales operaciones, en los ultimos afios el mercado global de smartphones ha crecido de
manera sostenida en regiones como Latinoamérica, Medio Oriente y Africa, asi como los paises

emergentes del bloque Asia Pacifico, como muestra la siguiente tabla:

Tabla 1. Envios globales de smartphones por region 2013-2017 (millones de unidades

AR Europa Medio Paises Paises
América Europa Central Oriente China desarrollados emergentes Total
Latina Occidental Y & Asia Pacifico Asia Pacifico
Oriental Africa (APAC*™) (APACY™)
2013 139,1 68,7 115.,4 50,9 99,8 359,0 68,3 96,9 901,2
2014 177,2 108,5 127,9 69,3 135,8 392,8 65,1 148,6 1076,6
2015 191,0 108,4 135,4 71,5 157.,5 385,3 73,4 197,9 1122,5
2016 198,2 105,9 131,0 78,0 168,9 448,5 72,9 214,5 1203,4
2017 201,3 115,8 125,6 85,2 176,5 454.,4 68,5 232,7 1227,3
Variacion ® ® ® ® ® ® ® ® ®
13/17) 10% 14% 2% 14% 15% 6% 0% 24% 8%

* Emergentes APAC - Bangladesh, India, Indonesia, Camboya, Malasia, Filipinas, Tailandia, Vietham.
** Desarrollados APAC - Australia, Japdn, Nueva Zelanda, Singapur, Corea del Sur, Taiwan.
Fuente: Statista (2018e).

Por la informacion expuesta, podemos concluir que la tendencia de crecimiento del mercado de
smartphones tiene alcance global, lo que brinda importantes oportunidades para las empresas fabricantes

de incrementar sus ingresos en el futuro a partir de la ampliacion de sus mercados objetivos.

2. Andlisis del sector
El siguiente analisis tiene por objetivo identificar el entorno en donde se desarrollara la empresa

evaluando la competitividad y atractividad del sector.

2.1 Analisis de las fuerzas competitivas (Porter)

A continuacidn, analizaremos las 5 fuerzas de Porter:

Dinamica de los competidores - Alta rivalidad entre los competidores
La produccion de equipos de telefonia mévil es una industria en firme crecimiento, lo que es favorable
para todos los competidores. El desarrollo del mercado se explica en gran parte por el auge de los

smartphones, cuya demanda se espera aumente en mil millones de usuarios en los préximos cinco afios.
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Existen decenas de fabricantes que buscan satisfacerlos variados gustos y necesidades de la
poblacién mundial, cada marca tiene un posicionamiento propio, asi como una oferta variada de
equipos buscando diferenciarse de sus competidores, lo que genera una intensa rivalidad. A pesar
de ello, la industria esta liderada por pocos competidores globales, entre ellos Samsung, Apple,
Huawei, Xiaomi, Vivo y OPPO, quienes al primer trimestre del 2019 concentraban el 77% de
participacion global. Mobilé Grey se encuentra en la categoria otros, donde los competidores se
distribuyen una participacion del 23%.

Un aspecto que impulsa la rivalidad de los competidores es el alto costo de los inventarios. Al ser
una industria en constante evolucion, los costos de inventarios impulsan a las empresas a reducir

los precios para deshacerse del stock de equipos antiguos y lograr el nivel esperado de utilidades.

Poder de clientes — Alto poder de negociacion

Los operadores de telefonia movil tienen alto poder de negociacion y deben ser vistos como socios
estratégicos para la industria de equipos méviles, dado que son el canal que, con mayor frecuencia, utiliza
el usuario final para la compra de celulares. Al existir gran cantidad de fabricantes, los operadores pueden

optar por aquellos que ofrezcan la mejor combinacion entre tecnologia y precios.

Los operadores de telefonia mévil buscan tener la mayor diversidad de equipos para satisfacer los
diferentes gustos del consumidor, por lo que pueden llegar a tener elevados costos de
almacenamiento que pueden ser asumidos por los fabricantes. Entre los principales operadores
tenemos a AT&T, Verizon y T-Mobile en Estados Unidos; KT Corporation y LG UPlus y SK
Telecom en Corea del Sur y Telefénica, Vodafone, Orange en Europa. En la industria no existe

una amenaza de integracion hacia atras de los compradores.

El nimero de usuarios de smartphones ha aumentado constantemente en los Gltimos afios y se
estima que la penetracion de teléfonos seguird aumentando de manera constante en el futuro, sin
embargo, los usuarios finales no tienen gran poder de negociacion debido al monto minimo de

compra gue representan como individuos.

Nuevos entrantes — Alta barrera de ingreso

En el sector de fabricacion de smartphones, el manejo de economias de escala, los procesos
productivos especializados, la investigacion y desarrollo, nuevas tecnologias y patentes, requieren
altos niveles de inversion y acceso a importantes fuentes de financiamiento, lo que se constituye

en una barrera alta.
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El panorama es similar en tres regiones, con estimulos importantes de parte de sus Gobiernos para
la inversion en industrias vinculadas a la alta tecnologia. Las diferencias se manifiestan a nivel de
las regulaciones y los costos de mano de obra representan barreras importantes a superar por los
nuevos entrantes. En EE. UU. y la UE las barreras son mas estrictas y la mano de obra costosa,
en Asia, las barreras son mas flexibles y la mano de obra mas barata.

Poder de proveedores — Medio / bajo poder de negociacion
En la industria de smartphones existe un numero significativo de proveedores de insumos y
componentes. Los esfuerzos de las empresas productoras se han concentrado en elevar los

estandares de calidad, lo que impacta en el rendimiento de los proveedores.

Los principales fabricantes de smartphones dan mucho valor al impacto ambiental que generan sus
operaciones de manufactura, propias y de terceros, por lo que existe mayor preocupacion por establecer

asociaciones estratégicas con proveedores que cumplan con los altos estandares exigidos.

La mayoria de los componentes esenciales para la fabricacion de equipos celulares son ofertados
por multiples proveedores, sin embargo, algunas veces los insumos son escasos en toda la
industria lo cual origina fluctuaciones significativas en los precios que afectan de manera adversa
a las empresas productoras. Cuando las compafiias desarrollan productos gque utilizan nuevas
tecnologias y componentes personalizados, pueden presentarse restricciones de capacidad inicial,
que se dan hasta que los rendimientos de los proveedores maduran o la capacidad de fabricacién

aumenta porque el nuevo producto es mas requerido.

Sustitutos - Baja

Actualmente los smartphones se han convertido en bienes comunes que no tienen sustitutos. En
el mercado existen multiples dispositivos que pueden ofrecer por separado, algunas de las
caracteristicas de los equipos moviles inteligentes, sin embargo, estos no son remplazos para las
funcionalidades de los smartphones actuales. Entre estos dispositivos tenemos los “weareables”

(smartwatch, etc.), equipos portatiles como tabletas y laptops, entre otros.

Regulacién - Medio

En el sector de los teléfonos inteligentes, el aspecto de regulacion ha cambiado significativamente
en los Gltimos afios. Anteriormente no existian leyes especiales para los smartphones, los que
estaban considerados dentro de la misma categoria que otros aparatos electrénicos y eran

comercializados libremente en todo el mundo.

13



2.2 Andlisis de atractividad

A continuacion, se mostrara un andlisis de la atractividad del sector de smartphones a nivel del

entorno externo y la industria. Bajo la ptica de los factores externos, analizaremos cuan atractiva

es la industria de smartphones. Como expresa la tabla, la industria de los smartphones se

considera atractiva en las tres regiones donde opera Mobilé Grey.

Tabla 2. Perfil de atractividad de la industria de smartphones - Modelos de los factores

externos al 2019

REGION
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x| x| x| w|x

Nivel salarial

Suministro de mano de obra

A

Legislacion (proteccidn)

Regulacion

Impuestos

Apoyo gubernamental

FACTORES TECNOLOGICOS

15

Madurez e inestabilidad

Complejidad

E LR

Patentes

>

Requerimientos de 1&D del producto

Requerimientos de 1&D del proceso

FACTORES SOCIALES

B x| x| =

O [ |=|x|x|=|wu|x

13

Impactos ecoldgicos

Etica laboral

> > ||

Proteccién del consumidor

Cambios demograficos

Grado de sindicalizacion

x> [>x]|x]|w

Adaptabilidad personal a los mercados internacionales

EVALUACION GENERAL DE LA INDUSTRIA

ATRACTIVO
ESCASO
ATRACTIVO
MEDIO
ATRACTIVO
ELEVADO

ATRACTIVO
ESCASO
ATRACTIVO
MEDIO
ATRACTIVO
ELEVADO

ATRACTIVO
ESCASO
ATRACTIVO
MEDIO
ATRACTIVO
ELEVADO

TOTAL

7

=
o]
[
[

2

=
o]
=
w

9

]
(=]
~

Evaluacion general

La regién EE.UU es
altamente atractiva para la
industria de smartphones

La regidn Asia es altamente
atractiva para la industria de
smartphones

En la regién Europa el
atractivo es moderado

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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En la siguiente tabla, bajo la mirada de Porter, analizaremos cuan favorables son las barreras de entrada y salida, la rivalidad de competidores, el poder
de los compradores y proveedores, la disponibilidad de los sustitutos, asi como la accién del Gobierno frente a la industria.

Tabla 3. Perfil de atractividad de la industria de smartphones — Modelo de Porter 2019
REGION (-) EE.UU ) ASIA (+)

m
(=
o
o
)
>

(+)

TOTAL

CATEGORIAS

MUY POCO
ATRACTIVO
POCO
ATRACTIVO
NEUTRO
MUy
ATRACTIVO
MUY POCO
ATRACTIVO
POCO
ATRACTIVO
NEUTRO
MUY
ATRACTIVO
MUY POCO |2

ATRACTIVO
POCO
ATRACTIVO
NEUTRO
MUY
ATRACTIVO

4| ATRACTIVO
© | ATRACTIVO

BARRERAS DE ENTRADA
Economias de escala (rentabilidad)
Diferenciacion del producto (patentes)

o
(=)
o
o
o
(=)
-
-
-
o
o
w
o

X |N | ATRACTIVO

x

X |X|X|©o

Identificacion de la marca (reconocimiento, fidelizacion)

Costo de cambio

XK x| X [x
X|X| X |x

Acceso a canales de distribucién

Requerimientos de capital (inversion)
Acceso a la dltima tecnologia

x

Acceso a materia prima
Produccion gubernamental

Efecto de la experiencia (curva de expericencia de 1+D)

BARRERAS DE SALIDA [+] 2] 2] 2
Especializacién de los activos
Costo de salida por una vez X X X

Xw| X | X|X|[X (X
X[p| X |X|X|x|X|X
x

x

Interrelacion estratégica
Barreras emocionales X
Restricciones gubernamentales y sociales X
RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES ) 1 4 2 ) ) ) 6 )
Namero de competidores igualmente equilbrados X
Crecimiento relativo de la industria X
Costo fijo o de almacenamiento X
Caracteriticas del producto X
Aumentos de capacidad X
Diversidad de competidores X
Intereses estratégicos
PODER DE LOS COMPRADORES (CLIENTES) 1 2 [*] 1 4 1 2
Numero de compradores importantes X

L EE S P
x

>
x

>
x

>

X[ XX
o X |X[x

>
x

Disponibilidad de sustitutos para los productos de la
industria

Costo de cambio del comprador X X X

Amenazas de los compradores de intregracion hacia atréds X X X

Amenaza de la industria de integracion hacia adelante X X X

Contribucion a la calidad o servicio de los productos de los
compradores

Costo total de los compradores contribuido por la industria X X X

Rentabilidad de los compradores
PODER DE LOS PROVEEDORES 0 2
Namero de proveedores importantes X X

x
x
x

~N
N
N
o
°
=
S
w
o
°
o
°
o

24

X |x

Disponibilidad de sustitutos para los productos de los
proveedores

Costo de diferenciacion o cambio de los productos de los
proveedores

Amenazas de proveedores de intregracion hacia adelante X X

Amenaza de la industria de integracion hacia atras X X

Contribucion de los proveedores a la calidad o servicio X X

Costo total de la industria contribuido por los proveedores X X X

Importancia de la industria para los beneficios de los
proveedores

DISPONIBILIDAD DE LOS SUSTITUTOS [*] o o (¢]
Disponibilidad de los sustitutos cercanos
Costo de cambio del usuario

12

Rentabilidad y agresividad del productor de sustitutos

Precio/valor del sustituto
ACCIONES GUBERNAMENTALES 0 3 0 5
Proteccién de la industria X

Qx| X [X|X|h~| X
OX| X |X([X|&

24

XKW [X| X X

Regulacion dela industria X X
Coherencia de las politicas X X
Movimientos de capital entre paises X X
Derechos aduaneros

XXX [X |8

x
x
>

Cambio de moneda extranjera X X X
Propiedad extranjera X X X
Asistencia proporcionada a los competidores X X X

MEDIO
MEDIO

EVALUACION GENERAL DE LA INDUSTRIA

ATRACTIVO
ESCASO
ATRACTIVO
ATRACTIVO
ELEVADO
ATRACTIVO
ESCASO
ATRACTIVO
MEDIO
ATRACTIVO
ELEVADO
ATRACTIVO
ESCASO
ATRACTIVO
ATRACTIVO
ELEVADO

[
[
w
B

5

TOTAL 9 22 5 25

La regién EE.UU es La regién Asia es altamente

=
o
N
o

En la regién Europa el

Evaluacion general altamente atractiva para la |atractiva para la industria de N
atractivo es moderado

industria de smartphones smartphones

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Como se ve en la tabla, las barreras de entrada son atractivas, principalmente porque las restricciones para nuevos entrantes son altas. En el caso de las
barreras de salida, son atractivas por la facilidad de salida de la industria para los competidores actuales. Respecto a la rivalidad de competidores, vemos
gue existe mercado para todos, sin embargo, existe una alta competitividad, lo que en ocasiones genera guerra de precios que afectan los resultados

econdmicos de los competidores.

Existe un importante nimero de compradores y ningln sustituto para los productos lo que hace que la industria sea atractiva. En el caso de los proveedores,

la oferta de suministros es cada vez mas amplia en cuanto a precios y calidad, lo que es favorable.

Finalmente, con el establecimiento de las libertades comerciales para los teléfonos inteligentes, la accién del Gobierno resulta beneficiosa para la industria,

pues se enfoca en las facilidades en incentivos para la inversion.

2.3 Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
La Matriz de Perfil Competitivo ofrece un analisis de la competencia, se han considerado los competidores directos de Mobilé Grey, los cuales tienen
presencia en las mismas regiones (EE. UU., UE y Asia). Con un puntaje de 3,53, Mobilé Grey tiene fortalezas que le generan ventajas frente a otros

competidores, entre las cuales destacan su capacidad visionaria, capacidad de produccidn, innovacion y desarrollo, asi como su sélida posicion financiera.
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Tabla 4. Matriz de Perfil Competitivo de Mobilé Grey

FACTORES IMPORTANTES PARA EL MOBILE GREY MOBILE OCRE MOBILE VERDE MOBILE NARANJA
EXITO Valor Clasificacion Puntaje  Clasificacion Puntaje  Clasificacion Puntaje  Clasificacion  Puntaje
Promocion 0.11 3 0.33 4 0.44 1 0.11 2 0.22
Competitividad de precios 0.15 3 0.45 3 0.45 4 0.60 3 0.45
Capacidad Visionaria* 0.14 4 0.56 3 0.42 2 0.28 1 0.14
Participacion en el mercado 0.10 4 0.40 3 0.30 2 0.20 3 0.30
Ubicacion Estratégica 0.09 4 0.36 4 0.36 2 0.18 2 0.18
Capacidad de Produccién 0.11 4 0.44 3 0.33 2 0.22 3 0.33
Eficiencia de produccion 0.07 3 0.21 3 0.21 4 0.28 3 0.21
Innovacion y Desarrollo 0.14 4 0.56 3 0.42 1 0.14 2 0.28
Posicion financiera 0.09 4 0.36 2 0.18 4 0.36 1 0.09

TOTAL 1.00 3.67 3.11 2.37 2.20

* Capacidad de tomar decisiones anticipandose a los cambios del sector a nivel de tendencias y tecnologia.

4 fortaleza principal
3 fortaleza menor
2 debilidad menor
1 debilidad principal

Fuente: Elaboracion propia 2019.

2.4 Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

La siguiente tabla muestra el analisis de los factores externos, con las oportunidades y amenazas identificadas en el sector. El resultado de 2,77 indica que
existe un entorno favorable para Mobilé Grey en el cual responde positivamente a las oportunidades y amenazas externas. Uno de los factores mas criticos
es la falta de uniformidad en cuanto a las leyes empresariales de cada mercado. Importante de destacar la oportunidad de tomar ventaja de las politicas

gue promueven la inversion extranjera y el libre comercio en la UE y Asia, aprovechando las politicas que impulsan la innovacion y desarrollo.
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Tabla 5. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

CLASIFI- VALOR
FACTORES EXTERNOS CLAVE VALOR - PONDE-
CACION
RADO
Oportunidades
O1. Politicas externas de la UE y los paises asiaticos orientadas al 0,08 4,00 0,32

fomento de la inversién extranjera y libre comercio.
02. Crecimiento econémico sostenido en EE. UU., Europa y Asia. 0,12 3,00 0,36
03. Pablacion con altos niveles educativos en los principales

mercados: EE. UU., UE, Corea del Sur 0,05 4,00 0,20
0O4. Solido sistema de proteccion de los derechos de propiedad 0.05 200 010
intelectual en EE. UU., Europa y Corea del Sur ' ' '
_05. Pc_)lltha}s consistentes para impulsar capacidades de innovacion, 0,08 4,00 0,32
investigacion y desarrollo.
O6. Iniciativas para reducir impacto ambiental y adecuarse al 0.03 300 0.09
Acuerdo de Paris brindan oportunidad de posicionamiento positivo. ' ' '
O7. Marcos legales promueven la libertad econémica en EE. UU. y
. o 0,05 3,00 0,15
Asia. Mercado Unico abarca gran parte de Europa.
08_’. Incrementar participacion de'mercado a través de compafiias de 0,05 1,00 0,05
bajos recursos y poco apalancamiento.
Amenazas
Al. Politica proteccionista en EE. UU. afecta las importaciones al
- . 0,08 3,00 0,24
elevar costos de produccién y venta por incremento en aranceles.
A2. Crecimiento de deuda publica en EE. UU. y algunos paises 0,05 3,00 0,15
europeocs.
A3. Envejecimiento de la poblacion y reduccion de la mano de
A . - 0,05 2,00 0,10
obra. Aumento del gasto publico en bienestar social.
Ad4. Industrias intensivas en I+D pueden perder incentivos por
vulnerabilidad de propiedad intelectual fuera de las fronteras del 0,08 3,00 0,24
pais
Ab5. Falta de voluntad politica para hacer cumplir regulacion
ambientales en EE. UU. puede incrementar vigilancia social al 0,03 3,00 0,09
sector.
AB. Riesgos en acuerdos comerciales y relaciones diplomaticas en
Asia. Sistemas impositivos ineficientes en EE. UU., UE con cufia 0,08 3,00 0,24
tributaria superior al promedio
AT. Falta de uniformidad en las leyes empresariales internas de
EE. UU, Unién Europea y Asia complica a las empresas que operan 0,12 1,00 0,12
en varias ubicaciones.
TOTAL 1,00 2,77

Valor: Basado en el sector. Clasificacién: Basada en eficacia de la estrategia de la empresa (4 = Excelente
/ 3 = Por arriba del promedio / 2 = Nivel promedio / 1 = Deficiente).
Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Capitulo I11. Anélisis interno

En este capitulo se desarrolla el anélisis interno de Mobilé Grey, iniciando con la evaluacion de la manera en que funciona la organizacion, su modelo de
negocio, cadena de valor, resultados de la gestion de los Gltimos doce afios y finalmente el analisis de sus principales fortalezas, debilidades, recursos,
capacidades distintivas y ventaja competitiva.

1. Disefo de la estructura organizacional

A continuacion, se muestra como funciona Mobilé Grey bajo perspectiva de Mintzberg. Se describen los diversos tipos de configuraciones
organizacionales existentes, asi como su interaccion. En primer término, podemos decir que Mobilé Grey es una organizacion divisional, que cuenta con
un apice estratégico corporativo que despliega la estrategia corporativa a cada una de las divisiones a través de su linea media corporativa, empleando

como mecanismos de control la normalizacion de los resultados mediante KP1's y evaluacion de los resultados de cada division.

Las Unidades Estratégicas de Negocios (UEN) ubicadas en EE. UU., Asia y la UE, conforman su nlcleo operativo. Cada una de ellas tiene una estrategia
diferenciada para atender los diversos requerimientos y necesidades de su mercado. La UEN de Estados Unidos cuenta con configuraciones Maquinal,
Profesional e Innovadora, donde se conjugan las actividades de innovacién y desarrollo de nuevos productos con actividades operativas de fabricacion y
comercializacion. En el caso de Corea del Sur, la configuracién de la UEN es maquinal y profesional, pues se dedica principalmente a la fabricacion de
los equipos moviles y a la comercializacion de estos. Finalmente, en el caso de la UEN de Europa, esta cuenta con una configuracion profesional, dedicada

exclusivamente a las actividades de comercializacion.

Gréfico 1. Configuracion de Mobilé Grey - Modelo de Mintzberg
Configuraciéon Divisional

RRERHH/ ADMINISTRACIONY

TECNO
CA S

ESTRUCTURA

14 Fabricas
(Configuracién

Maguinal) 14 Fabricas
(Configuracién

Maquinal) Fuerza de Venlas

EE.UL. ASIA EUROPA
Configuracion Divisional / Adhocratica Configuracion Divisional Configuracion Profesional

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Tabla 6. Descripcion de configuraciones de Mobilé Grey
ORGANIZACION DESCRIPCION EE. UU. | ASIA | UE

DIVERSIFICADA | Mobilé Grey tiene presencia en las 3 regiones principales del mundo: EE. UU., Europa y Asia (Corea del Sur), X X X

cada una de ellas se maneja de manera auténoma como Unidad Estratégica de Negocios (UEN)

Mobilé Grey EE.UU. - Responsable de la innovacion tecnolégica y del desarrollo de las actividades de produc-

cién, marketing y ventas.

Mobilé Grey Corea del Sur > Responsable de recibir la transferencia tecnoldgica de EE. UU.; actividades de in-

novacion para la region, y la produccién, marketing y ventas en el mercado asiéatico.

Mobilé Grey Europa - Desarrolla actividades de marketing y ventas en el mercado europeo.

e Mecanismo de coordinacion: Normalizacion de los outputs.

e Parte clave de la organizacion: Linea media.

e Flujos: Descentralizado limitado vertical en constante comunicacién a través de los flujos de constelaciones
de trabajo.

INNOVADORA Mobilé Grey desarrolla de manera permanente actividades de investigacién y desarrollo para la fabricacion de X

equipos moviles inteligentes que se adapten a las redes de comunicacién existentes (Tec3, Tec4, Tec5).

Los proyectos de innovacion son definidos por EE. UU. y los resultados transferidos a Asia, donde se adaptan las

caracteristicas al mercado de la region segln la necesidad.

e Mecanismo de coordinacion: Adaptacion mutua del equipo de I1+D.

o Parte clave de la organizacion: Staff de apoyo y tecnoestructura.

o Flujos: Descentralizacion selectiva.

MAQUINAL Mobilé Grey cuenta con fabricas en EE. UU. y en Corea del Sur donde produce smartphones de acuerdo con los X X

planes estratégicos para cada region.

e Mecanismo de coordinacion: Normalizacion de los procesos de fabricacion.

o Parte clave de la organizacion: Nucleo operativo que toma los lineamientos de la tecnoestructura que aporta

la1+D
o Flujos: Descentralizacién horizontal limitada
PROFESIONAL Las actividades de marketing y ventas de Mobilé Grey en EE. UU., Asia y Europa estan a cargo de un equipo X X X

profesional de ventas y marketing que se encarga del desarrollo de las actividades de comercializacion en cada
una de estas regiones.

e Mecanismo de coordinacion: Normalizacion de las habilidades.

e  Parte clave de la organizacion: Nucleo operativo (fuerza de ventas, equipo comercial).

e  Flujos: Descentralizacién horizontal.

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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2. Modelo de negocio por mercado / territorios

Tomando como referencia la matriz Canvas descrita por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur,

a continuacion, se describen los modelos de negocios de Mobilé Grey para cada una de sus

unidades estratégicas de negocios.

Grafico 2. Modelo de negocios Mobilé Grey EE. UU.

| Socios Clave

* Equipo de +D

* Proveedores de
materia prima
(tierras raras)

* Operadores de
telefonia

* Publicitarios
(Digital, TV;
Radio, etc.)

* Estado (Regulador)

o - o
Actividades Clave

+ Innovacion

* Importacion de materia
prima.

* Fabricacion de
smartphone

* Empaque y distribucién
* Marketing y promocion

Recursos Clave

* Marca

+ Equipo de [+D

* Personal de TI

* Infraestructura TI

* Fuerza de venta y
MKT

* Patentes

Propuesta de
Valor
Ofrecemos variedad
de equipos con
tecnologia de punta
al mejor precio que
se adapta a las
necesidades de tus
clientes.

Relaciones con

Clientes

* Fidelizacion con la
marca: De acuerdo a la
innovacion (funciones
nuevas, practicidad,
disefios, portabilidad)

* Call Center de Servicios
Técnico 24x7

!: ] Canales

* Directo (Equipo
comercial)

2

Segmentos de
Mercado
Operadores de
telefonia movil en
Estados Unidos.

* AT&T Mobility

* Verizon Wireless

* T-Mobile

* Sprint

* Straight Talk

* Metro PCS

* Planilla

Estructura de Costos

« Investigacion y desarrollo
* Infraestructura TT

* Marketing

* Inventarios

+ Transporte, Aranceles

* Servicios terceros
* Fabricas, produccion

Fuentes de Ingreso
* Margen por ventas
* Servicios de soporte técnico

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Grafico 3. Modelo de negocios Mobilé Grey Asia

| Socios Clave

* Equipo de HD

« Proveedores de
materia prima
(tierras raras)

* Operadores de
telefonia

« Publicitarios
(Digital, TV; Radio,
ete.)

« Estado (Regulador)

Actividades Clave %

* I+D para transferencia
tecnologica

* Importacion de materia
prima.

* Fabricacion

* Empaque y distribucion
* Marketing y promocion

. Recursos Clave

* Marca

* Equipo de +D

* Personal de TI

* Infraestructura TI

* Fuerza de venta y
MKT

Propuesta de
Valor
Ofrecemos variedad
de equipos con
diversos tipos de
tecnologia al mejor
precio que se ajusta
a las necesidades de
tus clientes.

Relaciones con
Clientes

* Fidelizacion con la
marca: De acuerdo a la
innovacion (funciones
nuevas, practicidad,
disefios, portabilidad)

» Call Center de Servicios
Técnico 24x7

: :I Canales

* Directo (Equipo
comercial)

g Segmentos de
Mercado

Operadores de
telefonia mévil en
Corea del Sur.

* KT Corporation

* SK Telecom

* LG Uplus)

* Planilla

Estructura de Costos

* Investigacion y desarrollo
« Infraestructura TI

* Marketing

« Servicios terceros
* Fabricas, produccion

¢ Inventarios

* Transporte, Aranceles

Fuentes de Ingreso
* Margen por ventas
* Servicios de soporte técnico

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Gréfico 4. Modelo de negocios Mobilé Grey Europa

| Socios Clave

* Operadores de
telefonia

« Publicitarios
(Digital, TV; Radio,

= N Actividades
Clave

* Marketing y venta
* logistica

% Propuesta de
Valor
Ofrecemos variedad
de equipos con
tecnologia de punta
al mejor precio que

| Relaciones con
Clientes

* Fidelizaciéon con la

marca: De acuerdo a la
innovacién (funciones
nuevas, practicidad,

Segmentos de
Mercado
Operadores de
telefonia movil en la
Unién Europea.
+ Telefonica

etc.) se adapta a las disefios, portabilidad) * Vodafone
* Estado (Regulador) necesidades de tus * Call Center de Servicios * Orange
clientes. Técnico 24 x 7 * Euskaltel

* France Telecom

Recursos Clave

* Marca
* Personal de TI
* Infraestructura TI

* Fuerza de venta y
MKT

E Canales

* Directo (Equipo
comercial)

Estructura de Costos Fuentes de Ingreso

+ Marketing
* Transporte, Aranceles
* Importacion

* Infraestructura TI
* Planilla

* Margen por ventas
+ Servicios de soporte técnico

Fuente: Elaboracién propia 2019.

3. Cadena de valor

El andlisis de la cadena de valor nos permite descomponer las actividades principales y
secundarias de la organizacién para identificar las fuentes de ventaja competitiva. Al ser una
organizacion divisional, con operaciones diferenciadas ubicadas en regiones distintas, cada una

de las unidades estratégicas del negocio cuenta con una cadena de valor Unica.

3.1 Cadena de valor Mobilé Grey Estados Unidos

Mobilé Grey tiene 14 plantas establecidas en EE. UU. las cuales cuentan con alta tecnologia para
el desarrollo de nuevos productos. La gestién de recursos humanos de la compafiia trabaja
constantemente en programas de capacitacion y desarrollo del personal, con la finalidad de
fortalecer su capital humano y contar con los mejores colaboradores en el area de 1+D, lo que

posibilita el desarrollo de nuevas tecnologias y patentes.

En cuanto a sus actividades primarias, la compafiia cuenta con un proceso articulado de logistica
y manufactura que produce equipos de alta calidad con gran eficiencia. Su proceso de distribucion
permite abastecer de sus productos a los mercados de EE. UU, UE y Asia. Asimismo, el equipo
de marketing desarrolla la estrategia general de marketing para la region. Su fuerza de ventas
especializada trabaja para asegurar el cumplimiento de los objetivos comerciales y su servicio de

postventa permite atender cualquier requerimiento de los clientes una vez concretada la compra.
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Gréfico 5. Cadena de valor Mobilé Grey EE. UU.

CADENA DE VALOR MOBILE GREY

INFRAESTRUCTURADE LA EMPRESA

Plantas establecidas con alta tecnologia

Proceso de reclutamiento y seleccion
APROVISIONAMIENTO

Evaluacion y seleccion de proveedores

ACTIVIDADES DE SOPORTE

Desarrollo de nuevas tecnologias

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO DE LA TECNOLOGIA

Planeamiento

Programas de capacitacion y desarrollo del
personal

Transporte de insumos y materia prima
& I+D

Inversion en Tecnologia y Patentes

Gestion financiera

Personal Técnico especializado (I+D)

Gestion de inventarios

Transferencia de tecnologia a UEN Asia

LOGISTICA DE
ENTRADA

OPERACIONES

LOGISTICA DE SALIDA

SERVICIOS Y POST
VENTA

MARKETINGY VENTAS

NIDIVIN

Proceso de recepcion y
almacenamiento de
materias primas y
suministros.

Manufactura, Maquinaria,
Ensamble y Empaque

Proceso altamente

automatizados. Trazabilidad.

- Investigacién de mercado.
- Segmentacion de productos
v clientes.

Optimo servicio técnico

Distribucion de materias
primas y suministros para
actividades de produccion

Eficiencia en los procesos de
fabricacion de equipos.

Red de distribucion bien
articulada a nivel nacional e
internacional

Fuertes campaiias de

publicidad y promocién Garantia de los productos

Ingreso de productos
terminados (Produccion
tercerizada)

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Andlisis y Evaluacion de
calidad de los productos.

Exportacién de equipos a
Asia y Europa

Fuerza de ventas
especializada para EE.UU

Fuente: Elaboracién propia 2019.

3.2 Cadena de valor Mobilé Grey Asia

En Asia, Mobilé Grey cuenta con 14 plantas. La gestion de recursos humanos pone énfasis en la capacitacion y desarrollo de personal para el logro de los objetivos

establecidos. Respecto a las actividades de 1+D, Ginicamente se realiza la transferencia de tecnologias y patentes. En cuanto a las actividades primarias, los procesos

de logistica y manufactura son altamente eficientes y de bajo costo. El proceso de distribucion permite abastecer al creciente mercado local, asi como a EE. UU. y

UE. Las actividades de marketing contemplan desde la investigacion de mercado hasta la colocacion de los productos, ademas del servicio técnico y postventa.

Gréfico 6. Cadena de valor Mobilé Grey Asia
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Fuente: Elaboracion propia 2019.

3.3 Cadena de valor Mobilé Grey Europa

En el caso de la UEN de Europa, tenemos una cadena de valor de servicios que desarrolla Gnicamente las actividades comerciales de la empresa, partiendo por el

trabajo de planificacién del marketing y las ventas, la relacion con los clientes, la gestion de la infraestructura tecnolégica y los recursos, y el servicio de postventa.

Grafico 7. Cadena de valor Mobilé Grey Europa
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Evaluacion de satisfaccion del
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Fuente: Elaboracion propia 2019.
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4. Anélisis de areas funcionales

Mobilé Grey cuenta con una sede corporativa en Estados Unidos y 3 unidades estratégicas de
negocios (UEN) ubicadas en EE. UU., Asia y Europa. Las UEN de EE. UU y Asia, realizan la
fabricacion y comercializacion de los productos mientras que la UEN de Europa realiza

exclusivamente operaciones comerciales.
La empresa es liderada por el gerente general, que, en conjunto con el equipo gerencial, define la
estrategia corporativa y las estrategias comerciales, operativas y financieras para lograr los objetivos

trazados.

Gréfico 8. Areas funcionales Mobilé Grey

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.1 Marketing y ventas

La gerencia de marketing y ventas se encarga de desarrollar la estrategia comercial corporativa y
cada UEN se encarga de como implementarla en su territorio. Las UEN evallan las diferentes
necesidades de los clientes para definir el portafolio de productos mas adecuado para la regién

analizando de cerca las actividades de la competencia.

La gestion de marketing inicié con la segmentacién de dos perfiles basicos de clientes presentes
en cada regién: el que busca equipos de buena calidad, con prestaciones estandar a precios
accesibles; y el que busca equipos de vanguardia, con prestaciones avanzadas y esta dispuesto a

pagar un precio mayor, siempre que sea competitivo.

Con esta premisa, Mobilé Grey definié una estrategia comercial para cada UEN: encontrar la
combinacion adecuada de productos del portafolio de la empresa, que se ajuste a las diferentes
necesidades y expectativas de los clientes. Esta estrategia permitié obtener un crecimiento
sostenible y resultados econdémicos favorables a lo largo de los afios, con un significativo

crecimiento en utilidades y valor como empresa.
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Gréfico 9. Ingresos por ventas Mobilé Grey
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Fuente: Elaboracién propia 2019.
Tabla 7. Evolutivos de marketing y venta de Mobilé Grey 2008-2019
MARKETING Y VENTAS
Tipo de tecnologia vendida
PERIODO | 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
EE. UU. ly2 1y2 1ly2 1y2 2y4 2y4 3y4 3y4 3y4 3 2y3 3
COREA ly2 1y2 1y2 1 ly2 1y3 1y3 1y3 1y3 1y3 1y3 1y3
EUROPA ly2 1y2 1y4 2y4 2y4 3y4 3y4 3y4 3y4 3y4 3y4 3y4
Cantidad de equipos vendidos (millones)
PERIODO | 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
EE. UU. 1,5 16 25 31 33 3,0 1,9 2,9 3,2 1,3 2,0 1,5
COREA 2,5 39 52 31 8,1 10,1 9,3 114 104 111 106 12,2
EUROPA 1,7 18 19 2,4 2,7 2,8 3,5 338 4,6 44 4,7 4,4
Ingreso por ventas (millones USD)
PERIODO | 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
EE. UU. 452 458 528 556 819 711 578 623 627 171 262 237
COREA 610 782 789 384 679 1193 1061 1463 1262 1204 1457 1597
EUROPA 430 543 581 1022 1129 1233 1193 919 1175 1105 1177 1082

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.2 Supply chain

El area de Supply chain es responsable de las actividades de investigacién y desarrollo de nuevas

tecnologias, asi como de gestionar de manera eficiente todas las actividades relacionadas con la

logistica de entrada, la produccién y la distribucién de los productos terminados.

El impulso a la 1+D, tiene como objetivo generar tecnologia acorde a las tendencias del mercado

permitiendo a Mobilé Grey ser competitivo y mantener la preferencia de sus clientes y

consumidores. Una de las principales apuestas de la gestidn actual fue el desarrollo de tecnologias

propias. Este proceso inici6 con la inversion en I+D para el desarrollo de la tecnologia 2, para

luego dar paso a las demas tecnologias, las que se fueron sucediendo en la medida de que el

mercado evoluciond hasta la tecnologia 4. Durante los 12 afios de gestion, la inversién acumulada

en 1+D ascendié a USD 926 millones.
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Dada la dura competencia del sector, la estrategia de desarrollo propio se vio complementada en
pocas ocasiones con la compra de caracteristicas adicionales para potenciar las tecnologias
desarrolladas de manera interna, lo que permitié mantener el liderazgo entre los competidores
directos. Gracias a sus capacidades de 1+D, Mobilé Grey pudo mejorar rapidamente sus productos
haciéndolos mas atractivos para los consumidores sin incurrir en costos excesivos por la compra

de patentes externas.

Tabla 8. Evolutivos de 1+D de Mobilé Grey 2008-2019

INVESTIGACION Y DESARROLLO

Inversion en desarrollo propio de tecnologia (millones USD)

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

EE. UU. 134 156 97 86 77 41 35 20 16 15 8 5
ASIA - - 24 36 45 34 35 20 16 15 8 5

Inversion en compra de tecnologia (millones USD)

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

EE. UU. 215 550 - - 104 60 - - - - - -
ASIA - - - - 61 50 - - - - - -

Fuente: Elaboracién propia 2019.

Establecidos los objetivos de crecimiento, Mobilé Grey inicié su plan de inversion en
infraestructura desde el primer afio. En un inicio la empresa contaba con 12 fabricas en EE. UU.
y al finalizar el afio 12, cuenta con 28 fabricas distribuidas en iguales cantidades en Estados
Unidos y Corea del Sur. La definicién de Corea como pais objetivo de las inversiones en
infraestructura se sustenta en el Anexo 2. La ampliacién de la capacidad productiva le permite a
Mobilé Grey atender la creciente demanda de sus clientes, ademas de distribuir el riesgo en caso
de contingencias gque pudieran afectar el mercado mundial. El costo invertido en cada fabrica en
EE. UU. fue de USD 140.000 mientras que en Corea fue de USD 160.000.

Graéfico 10. Evolucién de construccion de fabricas de Mobilé Grey
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Fuente: Elaboracion propia 2019.
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A lo largo del periodo de 12 afios, Mobilé Grey logro disminuir considerablemente sus costos de
produccidn, principalmente debido a la experiencia adquirida en la fabricacion de diversos equi-
pos. Cabe resaltar para EE. UU. El pico en costos de produccidn fue en el afio 5, cuando se fabrico
por primera vez de manera interna la tecnologia 4. EI mismo fendmeno se repite en Corea en los
anos6y7.

Gréfico 11. Evolucion de costos de produccién de Mobilé Grey
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Fuente: Elaboracién propia 2019.

4.3 Finanzas

La correcta gestion de las inversiones y financiamiento, asi como una adecuada gestion de teso-
reria, permitié a Mobilé Grey alcanzar una posicion financiera estable. Durante los primeros afios
de la gestién, la empresa centr6 sus esfuerzos en lograr un mayor nivel de produccién y en el
incremento de su cuota de mercado. Estos exigieron importantes inversiones que permitieron al-
canzar una rentabilidad sobre las ventas que promedid el 10% en los ultimos afos. Por otro lado,
en el periodo 12 el ROE de Mobilé Grey fue de 11,52% lo que indica que la empresa genera
USD 11.52 por cada USD 100 invertidos por los accionistas.

Grafico 12. Evolucién de rentabilidad sobre ventas (ROS) de Mobilé Grey
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Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Con respecto sus resultados operativos, la empresa ha logrado estabilizar su EBITDA en 20% en

promedio los Gltimos afios, gracias a una adecuada eficiencia en costos y un margen de ventas.

Gréfico 13. Evolucion del beneficio operativo antes de depreciacion (EBITDA) de Mobilé
Grey en el periodo 2008-2019
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Fuente: Elaboracién propia 2019.

4.4 Recursos humanos
La contratacion y desarrollo del personal con remuneraciones competitivas, acordes a la
experiencia y especializacion de los profesionales, permitio alcanzar un alto desempefio y un bajo

nivel de rotacion, que influyé de manera importante en el logro de los objetivos de la organizacion.
La inversion en capacitacion del personal y contratacion de colaboradores especializados para el
desarrollo de las nuevas tecnologias, permitieron fortalecer las capacidades y recursos de Mobilé

Grey, constituyéndose en la ventaja competitiva sostenible de la organizacion.

Tabla 9. Evolutivos de contratacion de personal y capacitaciones de Mobilé Grey 2008-2019

RECURSOS HUMANOS

Contratacion de recursos

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

EE. UU. 600 144 0 0 1 0 3 0 0 6 0 0

Inversion en capacitaciones al personal (Miles USD)

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

EE. UU. 6,0 60 30 30 30 20 20 15 10 05 00 00

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5. Intento estratégico
A continuacion, se describe en detalle, los objetivos, decisiones y logros alcanzados durante los
12 periodos de gestion de Mobilé Grey, los cuales han sido divididos en dos periodos, el primero

entre los afios 2008 y 2012, y el segundo entre los periodos 2013 y 2019.
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Tabla 10. Detalle de intentos estratégicos

Intento estratégico

Periodo del 2008 al 2012

Periodo del 2013 al 2019

¢Qué esperamos?

¢ Obtener una importante cuota de mercado, a través de la estra-
tegia de diferenciacion.

¢ Obtener una mayor rentabilidad, sacrificando cuota de mer-
cado a través de la estrategia de enfogque o concentracion.

¢Qué hicimos?

o Satisfacer las necesidades de nuestros clientes, brindandoles
equipos moviles con atributos Unicos a través de una estrategia
de diferenciacion.

¢ Contar con capacidad productiva por ello en los primeros afios
se decidid hacer inversion en planta y mediante un analisis de
indice de competitividad se definid que las plantas se construi-
rianen EE. UU. y Corea del Sur por ciertas caracteristicas.

e Se determind la construccidn de plantas en regiones distintas
para diversificar el riesgo.

e Inversion en capacitacion del personal en 1+D.

¢ Andlisis permanente de las posibles estrategias de la competen-
cia permitié en muchas ocasiones anticiparnos a sus acciones.

¢ Desde el inicio de la gestion optamos por desarrollar las tecno-
logias en casa.

e Mayor marketing y promocion.

o Se determing priorizar la rentabilidad por ventas, se aplico la
estrategia de enfogque o concentracion.

¢ Se analizo6 profundamente el perfil del consumidor, encon-
trando la combinacion adecuada de productos y precio.

e Mayor inversion en 1+D.

¢ Buscar nichos de mercados poco explotados y con menos
competidores.

¢ Se lanz6 Tec4 en Europa, se impulsé Tec3 en todos los mer-
cados a fin de conseguir su posicionamiento y el manteni-
miento, en Asia se mejoré permanentemente la Tecl hasta al-
canzar un producto con mayores caracteristicas.

Estrategia en EE. UU.:

e Invertir en Tecnologia 1, posteriormente invertir en Tecnologia
2 y luego retirarse de la primera

e Tecnologia 2 a precio econdmico accesible a un publico que
busca productos de calidad a bajo precio.

Estrategia en EE. UU.:

e A partir del afio 5 se retir6 la Tecnologia 2 para invertir en
Tecnologias 3y 4

¢ Posteriormente solo en Tecnologia 3 convirtiendo esta Gltima
en la futura marca econoémica del mercado.

Estrategia en Asia:

e Siendo el precio el principal factor para los clientes, se prioriza-
ron los recursos en la comercializacién en la Tecnologia 1, po-
siciondndola como un producto econémico.

Estrategia en Asia:

e Por el bajo margen obtenido en los primeros afios se decidid
complementar el portafolio con la Tecnologia 3 como un pro-
ducto de vanguardia, pero a precio accesible.

Estrategia en Europa:

e Enfoque en la Tecnologia 2 y a su vez posicionarla como un
producto intermedio a nivel de costos, la misma que se comple-
ment6 con una oferta de caracteristica mayor que la de nuestros
competidores, para captar un mayor nimero de consumidores
que buscan la diferenciacion por encima del precio.

Estrategia en Europa:

e Ofrecer productos de mayor tecnologia complementandose
con lanzamiento de nuevas tecnologias, con lo cual pasamos a
comercializar Tec3 y 4 de alta gama.

¢Qué logramos?

e Las estrategias nos permitieron alcanzar el liderazgo en partici-
pacion en el mercado en los primeros afios.

e Al tener Asia los menores impuestos sobre el beneficio graba-
ble, la decision de invertir en dicha regidn se considera como
parte de la estrategia para el incremento del retorno.

e Mayor rentabilidad y sostenibilidad en el mercado

e Gracias a las capacidades de 1+D, pudimos rapidamente po-
tenciar las caracteristicas de nuestros productos a un costo
menor Y sin la necesidad de recurrir a compra de tecnologia
externa.

e Mayor eficiencia en costos debido a un andlisis detallado y
decisiones acertadas sobre prescindir servicios o el de solo
mantener personal calificado y de mayor desempefio.

e En EE. UU. nuestra prediccion sobre el crecimiento fue bas-
tante acertada, nuestros productos se convirtieron en la TEC
preferida por el consumidor de la region

¢ En Asia; Lograr ser reconocidos en el mercado lo cual se evi-
dencio con el crecimiento en la demanda.

¢ En Europa capturamos una amplia base de consumidores ex-
pectantes de tecnologia de vanguardia

e En EE. UU.: la Tecnologia 3 se convirtid en preferida por el
consumidor de esta region.

¢ En Asia: el reducido grupo de competidores en Tecnologia 3
facilitd alcanzar el posicionamiento propuesto.

¢ En Europa: la estrategia nos ha permitido crecer en participa-
cién de mercado a lo largo de todo el periodo.

¢En qué fallamos?

e Durante los primeros afios de gestion, la empresa centrd sus es-
fuerzos en lograr el posicionamiento en el mercado, por lo que
no se priorizo la generacién de una rentabilidad inmediata.

¢ Debido a la baja rentabilidad que dejaba la comercializacion
de la tecnologia 4 en EE. UU., en el afio 10 decidimos dejar
de comercializarla y orientar nuestros recursos a la tecnologia
3

e Se enfoco principalmente en una mayor cuota de mercado, lo
que origino no ponerle foco en el margen de ganancia y por
consiguiente en la rentabilidad.

« No se realiz6 una eficiente gestion de costo.

« No se realiz6 una eficiente gestion de los flujos de caja en los
primeros afios.

e Se tuvo que recurrir a compra de tecnologia

e La decision de priorizar productos que ofrecieran mayor mar-
gen y el enfocarnos en otros mercados que podian generarnos
una mayor rentabilidad provocaron una baja en la participa-
cidén en especial en EE. UU. y Europa.

e Poca eficiencia en el andlisis de la demanda insatisfecha, con-
tar con la capacidad productiva correcta que atienda la de-
manda insatisfecha.

e Tener una mejor gestién financiera.

e En Asia: En los primeros afios se obtuvo bajo margen debido a
la estrategia planteada

¢ Debido a la baja rentabilidad que dejaba la comercializacion
de la tecnologia 4 en EE. UU., en el afio 10 decidimos dejar
de comercializarla y orientar nuestros recursos a la tecnologia
3.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

6. Analisis de recursos y capacidades, Matriz VRIO

El andlisis de los recursos y capacidades internas bajo la perspectiva del modelo VRIO (Valioso, Raro, Inimitable y Organizado) facilita la identificacion

de las ventajas competitivas de la organizacién. Como refiere la siguiente tabla, las ventajas competitivas sostenibles de Mobilé Grey, identificadas sobre

la base de sus recursos y capacidades y bajo la éptica del modelo VRIO son el conocimiento de su personal de 1+D, asi como sus procesos internos de

Investigacion y Desarrollo de nuevas tecnologias.
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Tabla 11. Matriz VRIO de Mobilé Gre

\V/ | IMPLICACION
ESTRATEGICA

RECURSOS

VALIOSO INIMITABLE

De capital fisico

Valor de la Empresa Si No - - Paridad Competitiva

Capacidad de Produccion Si Si No - Ventaja Competitiva
Temporal

Ubicacion estratégica de operaciones Si NO i i Paridad Competitiva

productivas (Norteamérica y Asia)

Ventaja Competitiva

Propiedad de Patentes Si Si No -
Temporal
De capital organizacional
Sistema de planificacion y gestion . . .
. P o Si No - - Paridad Competitiva
empresarial.
o - . Ventaj mpetitiv
Cultura, organizacion y valores. Si Si No - entaja Competitiva
Temporal
L . - . . . Ventaj mpetiti
Investigacion y desarrollo in-house Si Si Si Si entaja Competitiva

Sostenible

De capital humano

Ventaja Competitiva

Conocimiento del personal directivo Si Si No -
Temporal

Conocimiento y experiencia del
personal técnico vinculado a Si Si Si Si
Investigacion y Desarrollo

Ventaja Competitiva
Sostenible

Fuente: Elaboracién propia 2019.

7. Ventaja competitiva
Del andlisis de la cadena de valor y el andlisis VRIO, se identifica que la ventaja competitiva de Mobilé Grey es el conocimiento y experiencia del personal
técnico vinculado a los procesos de investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias, asi como los procesos y metodologias utilizadas por el equipo de

| + D para impulsar la innovacion.
8. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)
Mediante la Matriz EFI, se evaluaron las fortalezas y debilidades de Mobilé Grey obteniendo un puntaje de 3,36, lo cual muestra que la empresa se

encuentra en una posicion interna fuerte, tal como se puede observar en la siguiente tabla.

Tabla 12. Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI)

< VALOR
FACTORES INTERNOS CLAVE VALOR CLASIFICACION PONDERADO
Fortalezas
F1. Estrategia enfocada en el tipo de cliente con precio y promocién diferenciada en cada mercado 0,15 3 0,45
F2. Capacidad gerencial para la toma de decisiones entorno de constante cambio 0,14 4 0,56
F3. Ubicacion estratégica de operaciones productivas para mejor cobertura de mercado, reduccion
S : 0,09 4 0,36
de costos y diversificacion del riesgo.
F4. Amplia capacidad de produccion permite atender adecuadamente la demanda creciente del mer- 011 4 044
cado. ' '
F5. Innovacién y desarrollo propio. Impulso al desarrollo de nuevas tecnologias in house permite 0.07 4 028
estar a la vanguardia del sector. ' '
F6. Enfoque en 1+D y capacitacion para el personal impulsa innovacion y fortalece ventaja compe-
. . 0,09 4 0,36
titiva de contar con personal altamente calificado
F7. Propiedad intelectual, registro de patentes 0,07 4 0,28
F8. Solidez financiera 0,09 4 0,36
Debilidades
D1. Costos elevados de produccion 0,05 1 0,05
D2. Deficiente gestion de inventarios 0,04 2 0,08
D3. Deficiente gestion tributaria a nivel corporativo 0,04 2 0,08
D4. Deficiente gestion en la inversion del capital propio vs apalancamiento 0,06 1 0,06
TOTAL 1,00 3,36

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico

En el presente capitulo se desarrolla el planteamiento de la misién y vision de Mobilé Grey, al
afio 2019, ademas de los objetivos estratégicos para la empresa en el periodo 2020-2024.

1. Vision
Convertirnos en los préximos 5 afios en una compafiia de tecnologia movil reconocida por
nuestros clientes y consumidores por su permanente innovacion y variedad de productos al

alcance de todos.

2. Mision
Ofrecer equipos de tecnologia movil creados para satisfacer las necesidades de nuestros clientes,

brindandoles atributos Gnicos que constantemente superen sus expectativas.

3. Objetivo general
Al finalizar el quinto afio duplicar los ingresos de la compafiia y mantener la rentabilidad
(EBITDA) por encima del 20%.

4. Objetivos estratégicos
A continuacion, definimos los pilares en los cuales se sostienen los objetivos estratégicos de la

empresa para el siguiente quinquenio:

e Rentabilidad:
o Reducir ratio de costos y gastos totales sobre los ingresos en 10%.
o Alcanzar una rentabilidad (EBITDA) mayor al 20% y optimizar los ratios de
ROE y ROA.
e Crecimiento:
o Incrementar el nimero de equipos vendidos en 170%.
o Alcanzar una participacion de mercado superior al 30% (entre sus competidores
directos = 3% a nivel global).
e Sostenibilidad:
o Consolidar la cultura organizacional de Mobilé Grey.
o Fortalecer capacidades de 1+D.
o Asegurar proteccion de patentes y desarrollo de nuevos productos.

o Ser reconocidos como una empresa socialmente responsable.
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5. Modelo de negocio propuesto 2020-2024

A continuacion, se describen los nuevos modelos de negocios propuestos para Mobilé Grey en

cada una de sus unidades estratégicas de negocios alineados a la estrategia corporativa de

integracion horizontal. Los principales cambios se dan a nivel de los recursos clave donde hay

variaciones respecto a las marcas, las cuales se detallan con amplitud en el plan funcional de

marketing.

5.1 Modelo de negocio 2020-2024
Gréfico 14. Nuevo modelo de negocios Mobilé Grey EE .UU. 2020-2024

| Socios Clave

* Equipo de D

* Proveedores de
materia prima
(tierras raras)

* Operadores de
telefonia

* Publicitarios
(Digital, TV;
Radio, etc.)

* Estado (Regulador)

Actividades Clave

* Innovacion

* Importacién de materia
prima.

« Fabricacion de
smartphone

* Empaque y distribucion
* Marketing y promocion

Recursos Clave

* Marca Mobilé Naranja
(Co-branding Mobilé
Grey)

* Equipo de I+D

* Personal de TI

* Infraestructura TI

* FFVV y MKT

* Patentes

Propuesta de
Valor
Ofrecemos variedad
de equipos con
tecnologia de punta
al mejor precio que
se adaptaa las
necesidades de tus
clientes.

v

Relaciones con
Clientes

* Fidelizacion con la
marca: De acuerdo a la
innovacion (funciones
nuevas, practicidad,
disefos, portabilidad)

» Call Center de Servicios

Técnico 24x7

: :! Canales

* Directo (Equipo
comercial)

Segmentos de
Mercado
Operadores de
telefonia movil en
Estados Unidos.

* AT&T Mobility

* Verizon Wireless

* T-Mobile

* Sprint

« Straight Talk

* Metro PCS

* Planilla

Estructura de Costos

* Investigacion y desarrollo
* Infraestructura TI

* Marketing

» Inventarios

* Transporte, Aranceles

* Servicios terceros
« Fabricas, produccion

Fuentes de Ingreso
* Margen por ventas
* Servicios de soporte técnico

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Grafico 15. Nuevo modelo de negocios Mobilé Grey Asia 2020-2024

Socios Clave

+ Operadores de
telefonia
+ Publicitarios

etc.)
» Estado (Regulador)

(Digital, TV; Radio,

* Marketing y venta
* logistica

Recursos Clave

* Marca

« Personal de T1

* Infraestructura T1

* Fuerza de venta y
MKT

Propuesta de
Valor
Ofrecemos variedad
de equipos con
tecnologia de punta
al mejor precio que
se adapta a las
necesidades de tus
clientes.

Relaciones con

Clientes

* Fidelizacion con la
marca: De acuerdo a la
innovacion (funciones
nuevas, practicidad,
disenos, portabilidad)

* Call Center de Servicios

Técnico 24 x 7

: :! Canales

* Directo (Equipo

comercial)

Segmentos de
Mercado
Operadores de
telefonia movil en la
Uni6n Europea.
* Telefonica
+ Vodafone
* Orange
* Euskaltel
* France Telecom

* Planilla

* Infraestructura T1

Estructura de Costos

* Marketing

* Transporte, Aranceles

¢ Importacion

Fuentes de Ingreso
* Margen por ventas
* Servicios de soporte técnico

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Relaciones con

Grafico 16. Nuevo modelo de negocios Mobilé Grey Euroim 2020-2024

Socios Clave

* Operadores de
telefonia

* Publicitarios
(Digital, TV; Radio,
etc.)

« Estado (Regulador)

* Marketing y venta
* logistica

o
Actividades m Propuesta de
Valor

Clave

* Marca Mobilé Grey
« Personal de TI
« Infraestructura TI

* Fuerza de ventay
MKT

Recursos Clave

Clientes

Ofrecemos variedad |+ Fidelizacién con la
de equipos con
tecnologia de punta
al mejor precio que
se adapta a las
necesidades de tus
clientes. Técnico 24 x 7

marca: De acuerdoa la
mmnovacién (funciones
nuevas, practicidad,
disefios, portabilidad)

| Segmentos de
Mercado

+ Call Center de Servicios

E Canales

+ Directo (Equipo
comercial)

Operadores de
telefonia movil en la
Unién Europea.

+ Telefonica

* Vodafone

» Orange

« Euskaltel

« France Telecom

Estructura de Costos

* Infraestructura TI
* Planilla

* Marketing
« Transporte, Aranceles
+ Importacién

Fuentes de Ingreso
» Margen por ventas
« Servicios de soporte técnico

Fuente: Elaboracién propia 2019.

5.2 Cadena de valor

Las nuevas cadenas de valor de Mobilé Grey incluyen el alineamiento de las actividades y recursos claves representados en el nuevo modelo de negocio. Por

efecto del proceso de fusién por adquisicion se ha incorporado en las cadenas de valor las actividades vinculadas a la gestion del cambio, como parte de la gestion

de soporte de recursos humanos. A nivel de las actividades primarias, en la gestion de operaciones se incorpora la especializacion por plantas para la produccién

de los equipos, contemplando las fabricas de Mobilé Naranja dentro de estos procesos. El detalle de ambos aspectos se amplia en los planes funcionales de

recursos humanos y operaciones.

Gréfico 17. Cadena de valor Mobilé Grey EE. UU. 2020-2024

CADENA DE VALOR MOBILE GREY

APROVISIONAMIENTO

ACTIVIDADES DE SOPORTE

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Proceso de reclutamiento y seleccién

Evaluacion y seleccion de proveedores
DESARROLLO DE LA TECNOLOGIA

Desarrollo de nuevas tecnologias

Plantas establecidas con alta tecnologia Planeamiento

& I+D

Gestion del cambio y programas de
capacitacion y desarrollo del personal

Transporte de insumos y materia prima

Inversién en Tecnologia y Patentes

Gestion financiera

Gestion de inventarios

Transferencia de tecnologia a UEN Asia

Personal Técnico especializado (I+D)

LOGISTICA DE
ENTRADA

OPERACIONES

LOGISTICA DE SALIDA | MARKETING Y VENTAS

SERVICIOS Y POST
VENTA

NHDUVIA

Proceso de recepcion y
almacenamiento de
materias primas y
suministros.

Manufactura, Maquinaria,
Ensamble y Empaque

Proceso altamente

automatizados. Trazabilidad. !
v clientes.

- Investigacion de mercado.
- Segmentacién de productos| Optimo servicio técnico

Distribucion de materias
primas y suministros para
actividades de produccion

Especializacion por planta y
eficiencia en los procesos de
fabricacion de equipos.

Red de distribucion bien
articulada a nivel nacional e
internacional

Fuertes campafias de
publicidad y promocion

Garantia de los productos

Ingreso de productos
terminados (Produccién
tercerizada)

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Anélisis y Evaluacion de
calidad de los productos.

Exportacion de equipos a Fuerza de ventas
especializada para EE.UU

Asia y Europa

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Grafico 18. Cadena de valor Mobilé Grey ASIA 2020-2024
CADENA DE VALOR MOBILE GREY
INFRAESTRUCTURADE LA EMPRESA

APROVISIONAMIENTO

ACTIVIDADES DE SOPORTE

EEUU

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Proceso de reclutamiento y seleccion

Evaluacion y seleccion de proveedores

Plantas establecidas con alta tecnologia Planeamiento

DESARROLLO DE LA TECNOLOGIA & I+D

Recepcion de Transferencia Tecnologica de

Gestion del cambio y programas de
capacitacion y desarrollo del personal tecnoldgica

Transporte de insumos y matetia prima

Gestion financiera

Personal Técnico especializado (I+D) para transferencia

Gestion de inventarios

LOGISTICA DE
ENTRADA

OPERACIONES

LOGISTICA DE SALIDA |MARKETING Y VENTAS

Proceso de recepcion y
almacenamiento de
materias primas y
suministros.

Manufactura, Maquinaria,
Ensamble y Empaque

Proceso altamente

automatizados. Trazabilidad. :
v clientes.

- Investigacion de mercado.
- Segmentacion de productos

Distribucion de materias
primas y suministros para
actividades de produccion

Especializacion por planta y
eficiencia en los procesos de
fabricacion de equipos.

Red de distribucion bien
articulada a nivel nacional e

. . promocionales
internacional

Fuertes campafias

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Ingreso de productos
terminados (Produccion
tercerizada)

Analisis y Evaluacion de
calidad de los productos.

Exportacion de equiposa | Fuerza de ventas
especializada para EE.UU

EEUU y Europa

Fuente: Elaboracion propia 2019.

NADIAVIN

31



Gréfico 19. Cadena de valor Mobilé Grey EUROPA 2020-2024

CADENA DE VALOR MOBILE GREY
DIRECCION GENERAL Y DE RECURSOS HUMANOS

Gestion v Planificacion de Marketing Ges1.:1'cm de RECUI.SOS Humanos (inchiyendo Gestion Financiera
N © gestion del cambio)

ORGANIZACION INTERNA Y TECNOLOGIA

Adminisaciony Finanzas Formaciony Seleccin de personat _

INFRAESTRUCTURAY AMBIENTE

Lccales Oﬁmas admi"isu'aﬁvas _

APROVISIONAMIENTO

ACTIVIDADES DE SOPORTE

NADUVIA

Sistema operativo para gestion de inventarios | Almacenes y servicios logisticos

PERSONAL DE SOPORTE FISICO Y
MARKETING Y VENTAS CONTACTO HABILIDADES PRESTACION CLIENTES

Disposicién de infraestructura
tecnologica

Atender el requerimiento del
cliente

Inteligencia comercial Representante Comercial

Definicion Productos,
Posicionamiento, Promocion

Conocimiento y Planificacion | Servicio de atencion post

Representante Logistica
pr el de los recursos venta

Fuerza de ventas especializada Evaluacion de satisfaccion del
para UE cliente

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fuente: Elaboracién propia 2019.

6. Estrategia competitiva

Dados los objetivos planteados, para el siguiente quinquenio Mobilé Grey continuara
desarrollando estrategias genéricas diferenciadas para cada mercado, considerando sus diversas
condiciones y demandas. En el caso de Estados Unidos y Europa la estrategia sera de
diferenciacion y en el caso de Asia, la estrategia competitiva se enfocara en el liderazgo en costos

sin dejar de lado la oferta de productos innovadores.
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Capitulo V. Generacion de estrategia

En el presente capitulo se aplican las herramientas de planificacion para establecer las posibles estrategias que Mobilé Grey implementara para alcanzar
sus objetivos en el periodo 2020-2024.

1. Matriz FODA cruzado

Tomando como insumo las matrices de evaluacion de los factores externos (EFE) y factores internos (EFI) se ha elaborado la matriz FODA desarrollando
la combinacion de estrategias propuestas para explotar las fortalezas y oportunidades (FO), superar debilidades (DO), reducir amenazas (FA) e
implementar estrategias defensivas (DA) (Anexo 3).

2. Matriz PEYEA

La Matriz PEYEA nos permite identificar las estrategias mas adecuadas que debe tomar una organizacion respecto a su posicion estratégica general. Tal
como se muestra en el siguiente grafico Mobilé Grey muestra un perfil agresivo, lo que indica que debe utilizar sus fortalezas para aprovechar las opor-
tunidades y evitar las amenazas. En este cuadrante las posibles estrategias son: penetracion y/o desarrollo de mercado, desarrollo de producto, diversifi-

cacion e integracion (hacia adelante, horizontal o hacia atréas).

Gréfico 20. Matriz PEYEA de Mobilé Grey

VARIABLES "

FUERZAS FINANCIERAS VALOR

Rentabilidad sobre las ventas 5

Beneficio antes de impuestos 6 e

Solvencia (activo / pasivo) 6 T

Crecimiento de las ventas en 5 afios 6 -

PROMEDIO 5,75 F—

FUERZAS DE LA INDUSTRIA VALOR 1

Inversidn extranjera y libre comercio 4 CONSERVADORA *_] AGRESIVA
Impulso en innovacién en I+D 5 | (3.7, 2.8)
Creciente demanda 5 a |

Cambio porcentual del beneficio con respecto al afio anterior 6 1

PROMEDIO 5,00 1

VENTAJAS COMPETITIVAS VALOR ——t—1+ ——t—1+— =
Procesos de Investigacion y Desarrollo -1 s 4z a0 | Pae 54 s
Know-how de personal técnico vinculado a I+D -1 -1

Capacidad de produccion -2 T .

PROMEDIO -1,33 T 4

ESTABILIDAD DEL AMBIENTE VALOR DEFENSIVA ~ —— = COMPETITIVA
Cambios tecnol6gicos -5 ]

Tasa de Inflacion -1 —

Variabilidad de la demanda -2 —

Presi6n competitiva -4 —

Estabilidad politica y social -3

PROMEDIO -3,00

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3. Matriz BCG

La Matriz BCG se emplea para analizar el portafolio de productos de una organizacion y definir la estrategia a desarrollar dependiendo de su ubicacion.
Para Mobilé Grey, el producto Estrella es la Tecnologia 3, que cuenta con un alto crecimiento y una elevada participacion de mercado. En el cuadrante
de dilema tenemos a la Tecnologia 4, la cual cuenta con una reducida participacién de mercado, pero importante potencial de crecimiento. En el cuadrante
Vaca se encuentra la Tecnologia 1, la mas rentable a pesar de su bajo crecimiento. Finalmente, en el cuadrante Perro, tenemos a la Tecnologia 2, con baja

participacion de mercado y nulo crecimiento.

Grafico 21. Matriz BCG de Mobilé Grey

VENTAS PROPORCION VENTAS VENTAS VENTAS TASA CUOTA CASILLAS
PRODUCTOS MOBILE GREY CARTERA MOBILEOCRE SECTOR ANO SECTORANO CRECIMIENTO MERCADO MATRIZ BCG
(Acumulado) NEGOCIO (Acumulado) ACTUAL ANTERIOR MERCADO RELATIVA
a b t ta = (t-t)/t, = a/b

TECNOLOGIA 1 67,033 42% 24,900 288,977 266,984 8.24 2.69 VACAS
TECNOLOGIA 2 13,970 9% 17,998 122,056 122,056 0.00 0.78 PERRO
TECNOLOGIA 3 50,085 31% 9,308 259,519 212,544 22.10 5.38 ESTRELLA
TECNOLOGIA 4 27,935 18% 85,553 315,220 264,338 19.25 0.33 DILEMA

TOTALES 159,023 100%0 137,759 985,772 865,922

Matriz BCG
30.00

s 25.00 TEC3

S 20.00 31% ‘ TEC4

g 18%

2 15.00 -

2

< X

2 1o ‘ TEC 1

g 5.00 N 42%

E 000 O TEC 2

B oo w o% f._.v

-
10.00 -
10 1 o
Cuotarelativa de mercado

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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4. Matriz Interna-Externa (1E)

Sobre la base de las puntuaciones ponderadas de las matrices EFE y EFI, Mobilé Grey se
encuentra en el cuadrante IV, posicion interna fuerte y posicion externa media, lo que indica una
posicion de construccion y crecimiento para ello debe aplicar estrategias de penetracion,
desarrollo de mercado y producto e integracion.

Gréfico 22. Matriz Interna-Externa (IE) de Mobilé Grey

Puntajes totales ponderados EFI

Fuerte  Promedio Débil Posicion I, 11 y IV Crecer y Construir
3.0a4.0 2.0a299 1.0a1.99 - Integracién hacia atras, adelante u horizontal
Alto .0 3.0 2.0 1.0 - Penetracion de mercado
3.0a4.0 ) - Desarrollo de mercado
I 1 1l - Desarrollo de producto
v LW
KEATH
S ow - 3.0 S
e g Medio () Posicion 111, Vy VII Conservar y Mantener
g B 20a299 v \Y \ - Penetracion de mercado
S @ -
£3 - Desarrollo de producto
S o
o o
Bajo Vil Vil 1X Posiciéon VI, VIl y IX
1.0a1.99 1o - Recorte de gastos

- Desinversion
Fuente: Elaboracién propia 2019.

5. Matriz de la Estrategia Principal

La Matriz de la Estrategia Principal (EP) evalla la empresa tomando en consideracion dos
dimensiones, su posicién competitiva y el crecimiento del mercado o del sector. Mobilé Grey se
ubica en el cuadrante Il debido a que el sector muestra un crecimiento anual de 2% en promedio
en nmero de equipos, sin embargo, la posicién competitiva de la empresa todavia es débil frente

a los principales competidores globales pues su participacion es cercana al 2%.

Grafico 23. Matriz de la Estrategia Principal de Mobilé Grey

Crecimiento rapido del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante |
1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado
2. Penetracion de mercado 2. Penetracion de mercado
3. Desarrollo de producto 3. Desarrollo de producto
4. Integracion horizontal 4. Integracion hacia adelante
5. Desinversion 5. Integracion hacia atras
6. Liquidacion 6. Integracion horizontal
Posicion 7. Diversificacion relacionada Posicion
competitiva competitiva
debil Cuadrante 111 Cuadrante 1V fuerte
1. Recorte de gastos 1. Diversificacion relacionada
2. Diversificacion relacionada 2. Diversificacién no relacionada
3. Diversificacién no relacionada 3. Alianzas estratégicas
4. Desinversion
5. Liquidacion

Crecimiento lento del mercado
Fuente: Elaboracion propia 2019.
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6. Matriz Cuantitativa de la Planeacion Estratégica (MCPE)
Utilizando la informacion generada en las matrices EFI, EFE, FODA, PEYEA, IE, se construye la Matriz Cuantitativa de la Planeacion Estratégica
(MCPE), la que permite determinar el atractivo de las estrategias seleccionadas, evaluando el grado en el que cada factor interno y externo es aprovechado

o resuelto, para ello, cada estrategia deberd ser evaluada cuantificando el impacto acumulado que los factores internos y externos tienen sobre la misma.
Tras el andlisis realizado en la MCPE, las estrategias con mayor nivel de atractivo son la de integracion horizontal y desarrollo de producto.

Tabla 13. Matriz Cuantitativa de la Planeacion Estratégica (MPCE) de Mobilé Grey

ESTRATEGIAS
Integracion Penetracion de Desarrollo de Desarrollo de
Horizontal mercado Producto Mercado

FACTORES CLAVES

Oportunidades
O1. Politicas Externas de la UE y los paises asiaticos orientadas

al fomento de la inversion extranjera y libre comercio. 0.3 4.0 1.3 2,0 0.6 10 0.3 3,0 1.0
02. Crecimiento econémico sostenido en EE. UU., UE y Asia. 0,4 2,0 0,7 4,0 1,4 3,0 11 0,0 0,0
03. Pablacion con altos niveles educativos en los principales
mercados: EE. UU., UE, Corea del Sur 0.2 3,0 0.6 10 0.2 4.0 0.8 0,0 0,0
0O4. Solido sistema de proteccion de los derechos de propiedad
intelectual en EE. UU., UE y Corea del Sur 0.1 2,0 0.2 0.0 0.0 4.0 0.4 3,0 0.3
05 P_olltlca_s co_nIS|stentes para impulsar capacidades de innova- 0.3 3.0 10 0,0 0.0 4.0 13 0,0 0.0
cion, investigacion y desarrollo.
O6. Iniciativas para reducir impacto ambiental y adecuarse al
Acuerdo de Paris brindan oportunidad de posicionamiento posi- 0,1 1,0 0,1 2,0 0,2 4,0 0,4 3,0 0,3
tivo.
W | O7. Marcos legales promueven la libertad econémica en EE. UU.
':_u']/ y Asia. Mercado Unico abarca gran parte del territorio Europeo. 0.2 4.0 0.6 2,0 0.3 10 0.2 3,0 0.5
v | 08. Incrementar participacion de mercado a través de compariias 01 40 0.2 30 0.2 10 01 0.0 0.0
% de bajos recursos y poco apalancamiento. ' ' ' ' ' ' ' ' '
5 Amenazas
| Al. Politica proteccionista en EE. UU. afecta las importaciones
ﬁ al elevar costos de produccién y venta por incremento en arance- | 0,2 4,0 1,0 0,0 0,0 2,0 0,5 0,0 0,0
n | les.
Iél:J A2. Crecimiento de la deuda publica en EE. UU., incremento de 02 40 06 00 0.0 00 0.0 00 00
,9 empresas con poco apalancamiento. ' ' ' ' ' ' ' ' '
&) A3. Envejecimiento de la poblacién y reduccion de la mano de
| obra. Aumento del gasto publico en bienestar social (empresas 0,1 4,0 0,4 0,0 0,0 1,0 0,1 0,0 0,0

con hajo recursos)

Ad4. Industrias intensivas en I+D pueden perder incentivos de-
bido a la vulnerabilidad de la propiedad intelectual fuera de las 0,2 40 1,0 0,0 0,0 2,0 0,5 0,0 0,0
fronteras del pais de origen.

Ab5. Falta de voluntad politica para hacer cumplir regulaciones

ambientales en EE. UU. puede incrementar vigilancia social al 0,1 2,0 0,2 3,0 0,3 4,0 0,4 0,0 0,0
sector.

AB. Riesgos en acuerdos comerciales y relaciones diplomaticas

en Asia. Sistemas impositivos ineficientes en EE. UU. En UE 0,2 4,0 1,0 3,0 0,7 0,0 0,0 0,0 0,0

con Cufa tributaria superior al promedio
AT. Falta de uniformidad en las leyes empresariales de EE. UU.,

UE y Asia complica a las empresas que operan en varias ubica- 0,1 4,0 0,5 3,0 0,4 0,0 0,0 2,0 0,2
ciones.
Fortalezas
F1. Estrategia enfocada en el tipo de cliente con precio y promo-
cion diferenciada en cada mercado 0.5 2.0 0.9 3,0 L4 4.0 18 0.0 0.0
F2. Capacidad gerencial para la toma de decisiones entorno de
constante cambio 0,6 4,0 2,2 2,0 1,1 3,0 1,7 1,0 0,6
PR F3. Ubicacion estrategica de operaciones productivas para mejor
E cobertura de mercado, reduccion de costos y diversificacion del 0,4 2,0 0,7 3,0 1,1 4,0 1,4 0,0 0,0
S riesgo.
tn - - -7 -
F4. Amplia capacidad de produccion permite atender adecuada-
O
5 mente la demanda creciente del mercado. 0.4 3,0 13 4.0 18 2.0 0.9 0.0 0.0
T F5. Innovacion y desarrollo propio. Impulso al desarrollo de nue-
E vas tecnologias in house permite estar a la vanguardia del sector. 0.3 2,0 0.6 3.0 0.8 4.0 11 0.0 0.0
il F6. Enfoque en 1+D y capacitacion impulsa innovacion y forta-
&J lece ventaja competitiva de contar con personal altamente califi- 0,4 3,0 1,1 0,0 0,0 40 1.4 0,0 0,0
el cado
5 F7. Propiedad intelectual, registro de patentes 0,3 3,0 0,8 0,0 0,0 4,0 1,1 0,0 0,0
E F8. Solidez financiera 0,4 40 1,4 2,0 0,7 3,0 1,1 1,0 0,4
Debilidades
D1. Costos elevados de produccion 0,1 4,0 0,2 0,0 0,0 2,0 0,1 0,0 0,0
D2. Deficiente gestion de inventarios 0,1 4,0 0,3 2,0 0,2 2,0 0,2 0,0 0,0
D3. Deficiente gestion tributaria a nivel corporativo 0,1 4,0 0,3 0,0 0,0 2,0 0,2 0,0 0,0
D4. _Def|C|ente gestién en inversion del capital propio vs. apalan- 0.1 40 0.2 0.0 0.0 20 0.1 0.0 0.0
camiento
TOTAL 19,4 11,3 17,0 3,1

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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7. Resultado de las estrategias seleccionadas

Como resultado del andlisis realizado con las diversas matrices expuestas en el presente capitulo,
se ha determinado que la estrategia para alcanzar los objetivos de rentabilidad, crecimiento y
sostenibilidad expuestos en el Capitulo 1V es la de integracién horizontal.

7.1 Descripcion de la estrategia seleccionada

En linea con los objetivos y aprovechando las oportunidades del entorno relacionadas a las
politicas de incentivo a las inversiones y libre mercado, se ha determinado la necesidad de
implementar una estrategia de integracioén horizontal que permita a Mobilé Grey incrementar

rapidamente su volumen de ventas, participacion en el mercado e ingresos.

Segun el analisis realizado en la Matriz de McKinsey, la integracion horizontal permitiria a

Mobilé Grey incrementar su posicion competitiva, protegiendo su liderazgo.

Graéfico 24. Matriz de McKinsey de Mobilé Grey

Matriz McKinsey
4.99 ; ; —
Crecer selectivamente Invertir para crecer Proteger posicion
Posicion Nueva
original Posicion
3
(U ™~
g 3.66 — » —
s Limitar expansion Buscar rentabilidad Invertir selectivamente
©
°
8
9
=
=5 233
© Maximizar flujo de efectivo | Administrar por resultados Redefinir negocio
o
<
1
1 2.33 3.66 4.99
Posicién Competitiva

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Por otro lado, tras el andlisis inicial de los competidores directos realizado en el Capitulo Il se ha
procedido a evaluar detalladamente cinco aspectos que nos permitirian generar mayores sinergias

tras la adquisicion de alguno de ellos. Estos criterios son: participacion de mercado regional y
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global, participacion global y regional en Tecnologia 4, capacidad productiva y costos de

produccidn en tecnologias 3y 4, capitalizacion y valor estimado de la empresa objetivo en funcion

al maltiplo del EBITDA de Mobilé Grey.

Tabla 14. Matriz de evaluacién de competidores directos de Mobilé Grey

Mobilé
Grey
Participacion Global * (25%b) 14.81 14.41 13.69 12.20
Participacion EEUU 7.47 17.45 21.08 19.12
Participacion Asia 15.79 14.63 10.69 8.80
Participacion Europa 18.94 11.41 14.55 16.02
Puntaje 5 5 3
Participacion Global Tec 4 (20%6) 4.98 17.34 26.14 20.44
Participacion Tec 4 - EEUU 0.00 18.98 27.29 24.57
Participacion Tec 4 - Asia 0.00 23.03 29.82 18.72
Participacion Tec 4 - Europa 15.43 9.68 19.45 19.37
Puntaje 4 5 5
Capacidad Productiva (10%6) 28 21 23 16
# Plantas en EE.UU. 14 12 15 12
# Plantas en Asia 14 9 8 4
Puntaje 4 4 1
Costos de Produccion * (10%6) 245.30 101.06 81.11 95.48
Costos de Producciéon EE.UU. - Tec 4 200.76 126.47 105.40 119.47
Costos de Produccién Asia - Tec 4 289.83 75.64 56.82 71.48
Costos de Produccion EE.UU. - Tec 3 53.64 56.07 115.94
Costos de Produccion Asia - Tec 3 43.03 44.48
Puntaje 3 5 4
Capitalizacion (miles USD) (10%6) 9,463,278 6,609,466 8,458,106 6,889,025
Puntaje 3 5 3
Valor estimado (# EBITDA) (25%0) 16.71 11.67 14.93 12.16
Puntaje 4 1 3

Puntuacién

* Promedio 3 ultimos afios)

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Primera

Opcidn

Segunda

Opcién

Tercera
Opcién

Como muestra la matriz de evaluacion, se han ponderado los criterios mencionados de manera

diferenciada, asignando una puntuacion para cada competidor. Los resultados determinan una

prioridad de adquisicion favorable a Mobilé Naranja, lo que permitiria incrementar la

participacion global, consolidando la presencia de Mobilé Grey en los mercados de Asia y Europa

y asumiendo el liderazgo en el mercado de EE. UU.
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Asimismo, las condiciones de Mobilé Naranja nos permitirian concretar una adquisicién en
condiciones financieras favorables para Mobilé Grey, incrementando ademés su capacidad
productiva tanto en EE. UU. como en Asia. Por otro lado, la matriz establece un segundo rango
de prioridad de adquisicién para Mobilé Ocre, con quien la participacién global se incrementaria
de manera similar, con costos de produccidn menores, sin embargo, dada su mayor capitalizacion,

demandaria mayor inversion para adquirirla.

Definidas las alternativas posibles de adquisicion, se ha realizado una evaluacion de los flujos
futuros de las empresas para determinar el valor estimado de estas y el precio que se ofertaria para
concretar la compra. En el caso de Mobilé Naranja el valor estimado de la empresa asciende a
USD 1,5 millones y en el caso de Mobilé Ocre su valor estimado es USD 1,9 millones. El detalle

de la valorizacion realizada se encuentra en el anexo 4.

Finalmente, considerando los argumentos expuestos, se recomienda la fusién por absorcién de
Mobilé Naranja, lo que implica iniciar una serie de actividades propias de la negociacion y

cumplimiento de los requisitos legales que se describen detalladamente en el anexo 4.

7.2 Estimacion de mercado
Al cierre del afio 2019, la participacién de Mobilé Grey en el mercado global de los pequefios

productores de smartphones se muestra detallada en el siguiente grafico:

Grafico 25. Participacion global - Mobilé Grey vs. competencia directa al 2019
Participacion Global 2019

Mobile Verde

8.9% 13.5% Mobile Azul

11.9% ) Mobile Naranja
9.9% Mobilé Grey
11.9% Mobile Ocre

[}

15,496 Mobile Rosado

14.1% Mobile Bunker
LT Mobile Rojo

Participacion EEUU 2019 Participacion ASIA2019 Participacion EUROPA2019
64% o 10.7% 14.9% 59% 979
0,
15.9% 7.9% 7.9% 20.1% 10.8%
10.2%
5.7% 14.3% 12.8%
10.7%
20.3% 14.3% ’
17.4%
23.9% 11.5%
’ 6.7% ’ 16.3% 12.6%

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Considerando las proyecciones de crecimiento del mercado global de smartphones para los afios
2020 a 2024 tomadas de la fuente Statista (2019a, 2019b, 2019c y 2019d), se estima el siguiente

crecimiento anual en el préximo quinquenio para la industria de equipos celulares inteligentes.

Tabla 15. Proyeccién de crecimiento del mercado de smartphones 2020-2024

ANO
REGION 2020 2021 2022 2023 2024
EEUU 20% | -20% | -1.0% | -1.0% | -1.0%
EUROPA 2.0% | -2.0% | -1.0% 0.5% 0.5%
ASIA 4.5% 4.0% 3.6% 3.0% 3.0%

* 0% considera el crecimiento respecto al afio anterior.
Fuente: Elaboracion propia basada en Data Statista (2019a, 2019b, 2019c, 2019d).

En el caso de Mobilé Grey y el grupo de pequefios productores que constituyen su competencia
directa, se espera que los indices de crecimiento de las ventas mantengan un crecimiento mode-
rado en comparacion al quinquenio 2015-2019. La estimacion de crecimiento de la demanda de
Mobilé Grey si el negocio se mantiene sin mayores cambios se detalla en la siguiente tabla, en el

cual se ha combinado el histérico de Mobilé Grey y la proyeccién del mercado global.

Tabla 16. Proyeccion de crecimiento de Mobilé Grey 2020-2024

ANO
REGION 2020 2021 2022 2023 2024
EE.UU. 1.1% 1.1% 0.5% 0.5% 0.5%
EUROPA 1.1% 1.1% 0.5% 0.8% 0.8%
ASIA 6.9% 6.2% 5.5% 4.6% 4.6%

* 9% considera el crecimiento respecto al afio anterior.
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Concretado el proceso de integracién horizontal propuesto en el plan estratégico de Mobilé Grey
y tras la absorcion de Mobilé Naranja se espera un incremento del crecimiento de la empresa
producto de las sinergias generadas tras la compra, la cual se concretaria en el afio 2020,
reflejandose un incremento considerable en el crecimiento de ventas en cada regién en el afio
2021.

Tabla 17. Proyeccion de crecimiento de Mobilé Grey 2020-2024 con integracion (unidades)

ANO
REGION 2020 2021 2022 2023 2024
EEUU 1.1% 314.5% 3.1% 3.6% 4.6%
EUROPA 1.1% 78.8% 3.1% 3.8% 4.8%
ASIA 6.9% 103.0% 8.1% 7.8% 8.8%
PROMEDIO GLOBAL | 4.9% | 1146% | 6.3% 6.3% 7.4%

* 9 considera el crecimiento respecto al afio anterior.
Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Las participaciones estimadas por region se muestran en el siguiente grafico:

Grafico 26. Participacion estimada por regiones de Mobilé Grey y su competencia directa al 2024
Participacion Global 2024
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= Mobilé Grey
= Mobile Ocre
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Mobile Blnker
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Fuente: Elaboracién propia 2019.

La fusién por absorcion de Mobilé Naranja le permitira a Mobilé Grey consolidar su participacién
en el mercado de competidores directos alcanzando un 34% de participacion global, logrando
retomar el liderazgo en EE. UU. y fortaleciendo su presencia en Asia y Europa donde continuara

siendo lider.
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Capitulo VI. Plan funcional de marketing

1. Descripcion

En el presente capitulo se describen los objetivos y estrategias del plan de marketing de Mobilé
Grey para el quinquenio 2020-2024, considerando las sinergias que se producirian tras la
absorcion de Mobilé Naranja.

2. Formulacion estratégica

Para alcanzar los objetivos estratégicos planteados en el Capitulo 1V, se ha definido desplegar una
estrategia de penetracion de mercado que permita a Mobilé Grey incrementar la participacion de
la empresa en los mercados en los que opera actualmente, incrementando sus ventas y generando
mayores ingresos, para ello la empresa competird combinando los portafolios de productos que

poseen actualmente Mobilé Grey y Mobilé Naranja.

3. Posicionamiento

Un aspecto importante en la estrategia de marketing es lograr que la marca ocupe un lugar
distintivo en la mente de sus clientes y consumidores. La estrategia de posicionamiento de Mobilé
Grey se sustenta en uno de los atributos que la marca ha desarrollado a lo largo del tiempo, ofrecer

“Innovacion y tecnologia de punta al mejor precio”.

Tras el proceso de fusion por absorcién de Mobilé Naranja, se ha definido que se continuara con
la estrategia de posicionamiento y atributos de la marca Mobilé Grey. Para ello, serd necesario
hacer un relanzamiento de la marca corporativa Mobilé Grey en cada mercado, contemplando las
caracteristicas particulares de cada uno de ellos y la participacion y liderazgo de las marcas que

ahora posee la empresa.

Logo 2008 - 2019 Logo 2020 - 2024

En esa linea y considerando el liderazgo global y la participacion actual de Mobilé Grey, se ha
decidido que tras la fusién esta marca se mantendra en todos sus mercados. En el caso de EE. UU.
donde la participacion de Mobilé Grey es minima y Mobilé Naranja es una de las marcas lideres,

se ha previsto utilizar el co-branding de subsidiaria de Mobilé Grey.
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Mobilé
NARANJIAN

Co — branding Mobile Naranja — Mobilé Grey

A nivel de presencia de marca, considerando la participacion actual de Mobilé Grey y Mobilé
Naranja en EE. UU., Europa y Asia, se ha establecido mantener como marca paraguas a la que
cuente con mayor participacion en cada region. De esta manera, la marca paraguas Mobilé Grey
mantendra su presencia en los mercados de Europa y Asia y la marca paraguas Mobilé Naranja,
mantendra presencia en el mercado de EE. UU.

Griéfico 27. Presencia de marca Mobilé Grey Global (2021-2024)

l"‘\‘?
= BoWew
[ ¢ 5

Mobile
NARANIN

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4. Marketing mix y 4Ps de Porter

4.1 Producto

Para atender la demanda actual y alcanzar los objetivos de crecimiento planteados, se ha definido
que a partir del afio 2020 el portafolio de productos global estara integrado por equipos moviles
de las Tecnologias 3 y 4, que se diferenciaran por la marca y nimero de caracteristicas con los

que seran ofrecidos a los clientes, contemplando dos gamas en cada tecnologia y cada mercado.

Respecto al portafolio de productos de la empresa, en el caso de EE. UU. y Europa se ofreceran

equipos moviles de las tecnologias 3 y 4 en dos gamas, la gama baja con 6 caracteristicas y la
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gama alta con 12 caracteristicas. En el caso de Asia se ofreceran las mismas tecnologias en dos
gamas, la gama baja con 3 caracteristicas y la gama alta con 9 caracteristicas.

Finalmente, para el afio 2022 se tiene prevista la presentacién de un nuevo producto con la
Tecnologia 5, por lo que se ha previsto una fuerte inversion en las actividades propias del
lanzamiento y publicidad de este.

4.2 Precio
El portafolio de productos propuestos permitird que Mobilé Grey pueda ofrecer al mercado
productos con diferencias de precio que permitan ajustarse a los diversos segmentos de clientes y

consumidores existentes en cada region.

Como resultado de la absorciéon de Mobilé Naranja y las sinergias generadas, se espera que las
eficiencias de produccion permitan generar ahorros significativos en la manufactura de los
equipos, lo que impactara significativamente en la determinacion de los precios finales de los

equipos.

En linea con la estrategia de penetracion de mercados propuesta para los siguientes afios, se espera
que la estrategia de precios sea un factor determinante para consolidar la participacion y alcanzar
los objetivos de rentabilidad de Mobilé Grey. Los precios promedio estimados para los productos

en cada region se detallan a continuacion.

Tabla 18. Proyeccion promedio de precios estimados de Mobilé Grey 2020-2024

ANO
REGION 2019 2020 2021 2022 2023 2024
EEUU $ 157 $156 $157 $156 $154 $150
EUROPA $ 246 $244 $230 $228 $226 $221
ASIA $ 136 $128 $137 $134 $132 $128
PROMEDIO GLOBAL | $ 180 $176 $175 $173 $170 $166

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4.3 Plaza

Mobilé Grey continuara desarrollando sus operaciones en los mercados de EE. UU., Europa y
Asia, consolidando su posicién de lider entre sus competidores directos, para ello deberd mantener
y fortalecer los canales de venta y distribucion de sus productos en sus tres mercados, tomando
las sinergias de la absorcion de Mobilé Naranja para generar eficiencias a nivel de las operaciones

comerciales y el despliegue de las fuerza de ventas.
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4.4 Promocién

El segundo factor determinante para el éxito de la estrategia de penetracion es la promocidn, cuyo objetivo principal es posicionar la marca de la empresa

en los diferentes mercados y facilitar las decisiones de compra de los clientes. Es importante contemplar que la designacion diferenciada de la marca

paraguas requerira un soporte importante de publicidad y promocion para asegurar la continuidad de los clientes de Mobilé Naranja en los mercados de

Europa y Asia, donde la marca paraguas serd Mobilé Grey y de los clientes de Mobilé Grey en el mercado de EE. UU., donde la marca paraguas sera

Mobilé Naranja.

Es por esta razén que, como parte de la estrategia de marketing para el siguiente quinquenio, se ha previsto realizar el relanzamiento de la marca corporativa

Mobilé Grey dando a conocer la incorporacion de Mobilé Naranja como parte de la empresa. Esto implicara una renovacion de los elementos de la

identidad de la marca global y el disefio del nuevo co-branding para el caso de los mercados donde se mantendra la marca paraguas Mobilé Naranja.

5. Objetivos del plan de marketing

Contemplando las sinergias de la absorcion de Mobilé Naranja se han establecido los objetivos comerciales para el siguiente quinquenio, los que se

encuentran detallados en la tabla 19.

Tabla 19. Objetivos del plan de marketing de Mobilé Grey 2020-2024

- - Objetivo Especifico al Indicadores de ANO L -
Objetivo Estrat 12024 Plan de t
Jetivo SStrategico d 2024 control anual 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 an e accion (implementacion)
Elaborar estudio de mercado para determinar
necesidades no cubiertas y establecer atributos a
incluir en nuevos productos.
Ampliar portafolio de productos vendidos en cada
Duplicar y mantener Cuota de mercado 15.05% | 31.27% | 32.19% | 33.130% | 343106 | T€OION ofreciendo 2 Tecnologias con 2 categongs en
cuota de mercado global global % cada mercado. (Tec 3y Tec 4 - Economy y Premium)
Mantener estrategia de precios y promocion
diferenciada en cada mercado.
Participacion de mercado Desarrollar estrategias de fidelizacion de clientes
superior al 30% entre (Planes de incentivos y descuentos, etc.)
competidores directos (3% % de Elaboracion de estudio de reputacion corporativa
global) L para validar linea base
conocimiento de - - —
. Relanzamiento de Marca Corporativa Mobilé Grey
marca entre clientes - - o .
consumidores (EUy Asia) y Cobranding con Mobilé Naranja
Posicionar la marca y ' (EE.UU.) en los afios 2021-2022
Mobilé Grey en todos . L 50% 55% 60% 65% 70% .
sus mercados - % de vinculacién Lanzamiento anual de nuevos productos en cada
de marca Mobile region (Tec 3y Tec 4 en 2020y 2021 - Tec 5 en 2022)
Grey con atributos — — -
- Participacion en principales eventos mundiales de
de Innovacién y . L . .
. innovacion (Ferias de tecnologia, showrooms, etc) -
Tecnologia. . .
Otros programas de de relaciones publicas.
Combinacion de estrategia de precios, promocion:
Incrementar el niimero Equipos vendidos Campafias e incentivos por cliente.
de equipos vendidos en | en miles de 18,531 | 39,759 [ 42,265 | 44,947 | 48,280 | Lanzamientos de nuevos productos en cada region,
170% unidades mejorando atributos y calidad en referencia a
Incrementar el nimero de productos antiguos.
equipos vendidos en 170% Combinacién de estrategia de precios, promocion:
Incrementar los ingresos| Ingreso en Millones Campahias e incentivos por cliente.
g 9 2,937 6,306 6,585 6,863 7,153 Lanzamientos de nuevos productos en cada region,

en 150% US$ 7 MM

uSb

mejorando atributos y calidad en referencia a
productos antiguos.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

6. Presupuesto de marketing

El presupuesto aplicable a marketing estara incluido dentro de la partida promocion del estado de resultados e incluye las actividades propias de la

publicidad y promocion, relanzamiento de la marca corporativa, las campafias de lanzamiento de nuevos productos, actividades de relaciones publicas y

participacion en eventos del sector.

Tabla 20. Presupuesto del plan de marketing de Mobilé Grey 2020-2024

PRESUPUESTO (miles USD) 2020 2021 2022 2023 2024
Publicidad (4% Ingresos proyectados) 120,177 386,636 403,903 280,694 292,668
Lanzamiento nuevos productos 20,000 20,000 30,000 30,000 30,000
Investigacion de Mercado 10,000 15,000 15,000 10,000 10,000
Relaciones publicas | Eventos 10,000 20,000 20,000 10,000 10,000
Relanzamiento Marcas M.Grey | M.Naranja 30,000 30,000 0

Total 160,177 471,636 498,903 330,694 342,668

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Capitulo VII. Plan funcional de operaciones

1. Descripcion

El plan de operaciones presentado a continuacion tiene por objetivo definir y disefiar un flujo que
permita alcanzar la eficiencia operacional deseable en la produccion de equipos, fabricacion de
tecnologia, logistica en general y sobre todo en el desarrollo de nuevas tecnologias invirtiendo en
innovacion y desarrollo para poder alcanzar los objetivos estratégicos establecidos para los

préximos 5 afios, considerando las sinergias obtenidas por la adquisicion de Mobilé Naranja.

A continuacion, se muestra la situacion de ambas empresas (Mobilé Grey y Mobilé Naranja) en

el area de operaciones al 2019 para cada una de ellas.

Tabla 21. Situacidn operacional de Mobilé Grey y Mobilé Naranja al cierre del 2019
SITUACION AL 2019 Mohilé Grey Mobile Naranja

Demanda de equipos para venta 17,658 10,319
Fabricas en operacidn (cantidad) 28 21
% capacidad produccion empleada 93% 99%
% defectos producido objetivo 2.51% 2.84%
% fabricacion contratada 18% 45%

Costo de Produccién en EE.UU (US$) TEC3: 58.64 TEC4:145.00 |TEC3:56.07 TECA4: 126.47
Costo de Produccién en ASIA (US$) TEC3: 48.03 TECA4. 85.00 TECS3: 44.48 TECA4. 75.64
Costo de Fabricacién en EE.UU (US$) TEC3:91.33 TEC4: 140.00 |TEC3: 86.33 TEC4: 164.13
Costo de Fabricacién en ASIA (US$) TEC3:110.00 |[TEC4:149.60 |TEC3:102.94 |TECA4: 146.97
Fuente: Elaboracion propia 2019.

Cabe mencionar que la capacidad maxima de fabricacion por cada fabrica entre los afios 2008 y
2019 fue de 550.000 unidades anuales. Se estima que gracias a los avances tecnoldgicos y de

automatizacion, las nuevas fabricas incrementaran su capacidad maxima a 600.000 equipos.

2. Formulacidn estratégica
Las estrategias funcionales principales para aplicar en los préximos 5 afios en las areas de

produccidn, logistica e I1+D son las siguientes:

Estrategia de localizacion

Considerando las proyecciones de crecimiento de la demanda, se ha previsto realizar una
importante inversién para la adquisicion de nuevas fabricas, focalizando las inversiones en Asia
por ser la regidon donde se estima el mayor crecimiento y ademas por tener costos de produccién
menores que en EE. UU. La proporcion de fabricas entre América y Asia sera de 40% y 60%
respectivamente. A continuacion, se muestra el plan de adquisicion de fabricas para los siguientes

5 afios, proyectando la inversion de 17 fabricas adicionales hasta el 2024.
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Tabla 22. Plan de adquisiciones de fabricas de Mobilé Grey 2019-2024

PLAN DE ADQUISICION DE FABRICAS 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Fabricas Mobilé Grey 28 28 32 37 41 45
Fabricas Mobilé Naranja actual - - 21 21 21 21
Fabricas a adquirir (planificacion 2 afios atras) - 4 5 4 4 0
Fabricas en operacion 28 32 58 62 66 66
Fabricas EEUU 14 14 26 26 26 26
Fabricas ASIA 14 18 32 36 40 40

Fuente: Elaboracién propia 2019.

Estrategia de procesos

La mejora de procesos es uno de los aspectos fundamentales para alcanzar los objetivos estraté-
gicos propuestos para el siguiente quinquenio y para ello nos guiaremos del “Plan de alineamiento
de procesos de Mobilé Grey y Mobilé Naranja” resumido a continuacion, cuyo documento fue
aprobado como parte de los entregables de la fusién por absorcion, demostrando asi una mayor
eficiencia operativa tanto en la produccién de equipos méviles como en la logistica del mismo,
producto de las sinergias de ambas empresas y que finalmente se ve reflejada en los beneficios

mostrados en los flujos de caja proyectado y en sus estados financieros.

Plan de alineamiento de procesos de Mobilé Grey y Mobilé Naranja
Los procesos fundamentales que sufrirdn adaptaciones son los referidos a produccion y a logistica
al comenzar el 2020. A continuacion, se muestra el alineamiento de cada proceso y por cada

tecnologia:

Tabla 23. Plan de alineamiento de tecnologias por proceso de Mobilé Grey y Mobilé Naranja

Tecnologia Proceso de produccion Proceso de fabricacion Logistica
(produccién propia) (produccién contratada) (transporte, aranceles)
Mobilé Naranja se adaptaa | Mobilé Naranja se adaptaa | Mobilé Naranja se adapta
TEC 3 procesos de Mobilé Grey procesos de Mobilé Grey a procesos de Mobilé
Grey
Mobilé Grey se adapta a Mobilé Grey se adapta a Mobilé Grey se adapta a
TEC 4 procesos de Mobilé Na- procesos de Mobilé Na- procesos de Mobilé Na-
ranja ranja ranja
No hay adaptacion ya que No hay adaptacion ya que No hay adaptacion ya que
se esta elaborando los pro- | se esta elaborando los pro- | se esta elaborando los
TECS cesos de produccion para la | cesos logisticos y de trans- | procesos logisticos y de
nueva tecnologia por el porte para la nueva tecno- | transporte para la nueva
equipo de 1+D. logia por el equipo de I+D. | tecnologia por el equipo
de 1+D.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

En conclusion, a la estrategia de procesos, Mobilé Grey debera incorporar parte del know-how de
Mobilé Naranja en sus procesos de produccién, sobre todo en la Tecnologia 4, uso de capacidad

de fabrica, logistica y transporte eficiente. Asimismo, las operaciones provenientes de Mobilé
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Naranja deberdn adecuarse a los estandares de Mobilé Grey para incrementar eficiencia en
aspectos como, buscar la menor contratacion de terceros para la fabricacion de equipos y procesos
de calidad (% de equipos defectuosos). Es asi como las plantas adquiridas de Mobilé Naranja se
especializaran en la Tecnologia 4 y las plantas actuales de Mobilé Grey se enfocaran en la
Tecnologia 3, las plantas por adquirir en los proximos enfocaran la produccion de acuerdo a la
demanda. Se espera que por efecto de las sinergias y la mejora de procesos productivos y

logisticos los objetivos de produccién anuales sean cumplidos a cabalidad.

A continuacion, se presenta el plan de produccion de equipos in house proyectado para los
préximos 5 afios, que representa el 80% en promedio de la produccion total; en donde el 60% de
la produccion propia se realiza en Asia. Gracias a las sinergias producto de la adquisicion, se da
un incremento de la capacidad operativa de 93% a 98% aproximadamente, lo que nos permite

tener una produccion como muestra la siguiente tabla:

Tabla 24. Plan de produccion por region Mobilé Grey 2020-2024

PRODUCCION INICIAL

(considera capacidad y defectos) 2020 2021 2022 2023 2024
Produccion inicial EEUU 8,232 15,288 | 15,288 | 15,288 | 15,288
Produccion inicial ASIA 10,584 | 18,816 | 21,168 | 23,520 | 23,520
Produccion incial total 15,006 | 33,536 | 33,876 | 36,092 | 38,700
Fabricas necesarias para la operacion 26 57 58 61 66

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Para completar el plan de produccion total, el 19% es representado por la fabricacion de equipos

(fabricacion a través de terceros) como se muestra a continuacion:

Tabla 25. Plan de fabricacién contratada de Mobilé Grey 2020-2024

Equipos a producir / fabricar TOTAL 2020 2021 2022 2023 2024
Total equipos para demanda 18,531 39,759 42,265 44,947 48,280
% fabricacion contratada de equipos 20% 18% 21% 21% 21%
Fabricacion contratada (equipos) 3,706 7,157 8,876 9,439 10,139

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Por otro lado, la produccion de los diferentes equipos obedece al tipo de tecnologia y
caracteristicas que demanda el mercado. En linea con los objetivos comerciales se ha ajustado el
plan de produccion de cada una de las tecnologias para los siguientes afios, lo que se detalla en la

tabla a continuacion:
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Tabla 26. Plan de produccion por tecnologia de Mobilé Grey 2019-2024

Produccion de equipos por tecnologig 2019 2020 2021 2022 2023 2024
% produccion equipos para TEC1 17%
% produccion equipos para TEC2 0%
% produccion equipos para TEC3 37% 50% 38% 40% 35% 30%
% produccion equipos para TEC4 47% 50% 62% 45% 40% 35%
% produccion equipos para TEC5 0% 0% 0% 15% 25% 35%

Fuente: Elaboracién propia 2019.

En la tabla anterior podemos apreciar que las Tecnologias 1 y 2 desaparecen de nuestro plan de
produccién, dando mas cabida a las Tecnologias 3 y 4 y a la investigacién y desarrollo de la
Tecnologia 5, la que tiene proyectada su salida al mercado en el afio 2022 con una version full

caracteristicas.

Gracias a la absorcion de Mobilé Naranja la produccién de Tecnologia 4 presenta importantes
mejoras en comparacion con afios anteriores, logrando un nivel de eficiencia Optimo. Estas

mejoras nos permiten enfocarnos en la investigacion y desarrollo de la Tecnologia 5.

Estrategia de calidad

Se ha considerado la calidad como factor fundamental en las diferentes areas funcionales:

e Produccidn: adaptacién de los procesos de control de calidad de Mobilé Grey en las lineas
de produccion de la empresa adquirida, para reducir los niveles de defectos y garantizar
productos con los estandares adecuados.

e Logistica: normalizacion de los procesos de evaluacion y negociacion con proveedores,
compra de productos y materias primas gue garantice la mejor calidad posible de los bienes
adquiridos. Establecimiento de estandares para el transporte del producto asegurando que
lleguen a destino en perfecto estado y en los plazos previstos.

e |+D: productos lanzados al mercado patentados y con certificacion de calidad.

Responsabilidad social corporativa

La gestion de operaciones incorpora diversos aspectos vinculados con la estrategia de
responsabilidad social de la compafiia. Las actividades cotidianas y los proyectos del area
contemplan criterios como la reduccion de emisiones y uso responsable de la energia, el
abastecimiento de materias primas verificando su origen, el uso de los recursos de manera
responsable y cuidando el ambiente, el reciclaje de los desechos y el uso de infraestructura

adecuada para asegurar el bienestar de los colaboradores.

48



3. Objetivos de operaciones
A continuacidn, se presenta los objetivos especificos del plan de operaciones alineados a los objetivos estratégicos planteados en el Capitulo V.

Tabla 27. Objetivos del plan de operaciones de Mobilé Grey 2020-2024

. - - Objetivo Especifico al Indicadores de ANO " A A2
Area Funcional Objetivo Estratégico al 2024 ) 202p: control anual 2020 2021 2002 2023 2024 Plan de actividades (implementacion)
- Adquisicion planificada y aprobada 2 afios antes de la
produccién.
- Las fabricas deben ubicarse en locaciones cercanas a
los puntos de venta, en zonas industriales.
Cantidad de - Se considera el ODS9 para la habilitacion de la fabrica
fabricas puesta en 32 58 62 66 66 en términos de :
marcha a) Menor contaminacién del medio ambiente:
lluminacion inteligente, iluminacion LED.
b) Reciclaje de desechos, clasificacion de desperdicios.
c) Creacion de puestos de trabajo a personal con
i Incrementar la mayoria de edad.
Incrementar el namero de duccion de equinos — - -
equipos vendidos en 170% 2;0 - 1590/q p ) - Adaptacion del l_(now-how de_ Moblle Naranja en los
o CanFldad de ) 14,639 32,402 32,889 35,208 37,041 prqcesos p'ro.ductlvos de Moblle Grey por tener un
equipos producidos mejor rendimiento productivo.
- Se realizaran los comités de produccion
semanalmente; en donde los gerente de operaciones de
- % Capacidad cada region reportara el desempefio de sus fabricas.
Produccion opera‘:iva de fabrica 9% %% 9% 9% 9% - Se realizaran los comités corporativos semestralmente
para el seguimiento de los indicadores.
Cantidad de - Realizar compras de tecnologia con proveedores
equipos f:’omprados 3706 7.157 8,876 9,439 10,139 acred.idatos para ?segurar la calidad del equipo.
(fabricacion - Aplicar economias de escala de acuerdo a los
contratada) contratos comerciales.
o ” - Induccién del proceso de control y aseguramiento de
0 Produccion . .
2.5% 3.5% 3.0% 2.5% 2.0% calidad al personal de operaciones de la empresa
defectuosa L " .
adquirida (Mobilé Naranja).
Reducir ratio d Reduccién del ratio de T3-USA:$58.05 |T3-USA:$5805 [T3-USA:$57.47  |T3-USA:$56.9 T3-USA: $56.33 - Adaptacién de los procesos de produccion y
g:stlj)?rtcr)atlglt()es zc::t?rset?;sy costos v_a,riables de Costo Pr_omed iode [T3-ASIA:$47.55 |T3-ASIA:$47.55 |T3-ASIA:$47.07 |T3-ASIA:$46.6 |T3-ASIA:$46.14 fabricacion de ambas empresas segtin el plan de
ingresos en 10% produccién sobre los produccion T4-USA:$14355 |T4-USA:$135.01 |T4-USA:$13366 |T4-USA:$132.32 |T4-USA:$13L alineamiento.
ingresos en 7%. T4-ASIA: $85 T4-ASIA:$80.32 |TA-ASIA:$7952 |T4-ASIA:$7872 |T4-ASIA:$77.93 | -Poder de negociacion en los procesos de compray
% costos variables adqu!s m_o/nes. _ 3
de produccion 56% 28% 29% 51% 51% - Ap_llcauon de economias de escalas en la produccion
sobre los ingresos masiva.
% costos de - Adaptacion de los procesos de logistica de ambas
Reducir ratio de costos y Reduccion del ratio de insumos, materias empresas segun el plan de alineamiento.
Logistica gastos totales sobre los costos operativos sobre | primas y transporte 3.1% 2.6% 2.1% 2.0% 2.4% - Aplicacion de economia de escalas en las compras de
ingresos en 10% los ingresos en 40%. logistico sobre los insumos y materias primas para la fabricacién de
ingresos productos in-house.
- Implementacién de equipo 1+D para realizar los
Asegurar proteccion de Patentar el 100% de los Tecnologias TEC3 TEC3 TEC3 TEC3 TEC3 220;02?]2?9(:: a TECS en los 2 primeros afios después
1+D patentes y Desarrollo de prototipos aprobados TEC4 TEC4 TEC4 TEC4
nuevos productos de todas las tecnologias patentadas TECA TEC5(1+D) TEC5 TEC5 TEC5 ) Impl_er_nen@mon de Pruebas de concepto_s.
- Planificacion del GO LIVE para el lanzamiento de la
TEC5 en el 2022.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

4. Presupuesto
A continuacidn, se muestra el presupuesto de operaciones requerido en los proximos 5 afios para alcanzar los objetivos planteados.

Tabla 28. Presupuesto del plan de operaciones de Mobilé Grey 2020-2024

PRESUPUESTO (miles USD) 2020 2021 2022 2023 2024
Inversion en fabricas nuevas 640,000 800,000 640,000 640,000 0
Costos variables de produccion (inc caracteristicas) 1,644,753 2,997,132 3,203,938 3,521,340 3,679,790
Costos de fabricacion contratada 459,551 920,162 932,719 868,447 802,514
Costos de transporte y aranceles 91,335 166,437 140,504 135,914 172,223
1+D (prototipos, patentes, recursos, capacitaciones) 58,744 126,120 98,777 102,939 107,300
Total 2,894,383 5,009,851 5,015,939 5,268,640 4,761,827

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Como se aprecia en la tabla, las inversiones en fabrica corresponden a la construccion de un promedio de 4 a 6 fabricas entre los afios 2020 y 2023, afio
en gue cubrimos la demanda esperada. Por otro lado, la produccién in house se eleva debido al incremento de fabricas para la produccion de las tecnologias
3y 4enlos primeros 3 afios y en los 2 Gltimos por el lanzamiento de la TEC5. Respecto 1+D, el presupuesto presentado esta enfocado en el desarrollo de

pruebas de concepto y prototipos de la tecnologia 5 ademas de la proteccion de patentes de esta nueva tecnologia.

En cuanto a la fabricacion contratada, en los primeros 3 afios hay un incremento en las compras de equipos para cubrir el nivel de demanda estimado,
posteriormente y producto de la sinergia, la dependencia de otros fabricantes disminuye ya que la produccién in house se hace mas fuerte. Finalmente, el
costo logistico se ve afectado por una mayor eficiencia, lo que reduce los gastos de transporte y aranceles considerablemente como se muestra en el cuadro

de ratios presentado a continuacion:

Tabla 29. Ratios de operaciones sobre los ingresos de Mobilé Grey 2019-2024

Variacion al
RATIOS DE OPERACIONES 2019 2020 2021 2022 2023 2024 | termino de
los 5 afios
Costos variables de produccion (inc caracteristiq  55% 56% 48% 49% 51% 51% -7%
Costos de fabricacion contratada 11% 16% 15% 14% 13% 11% -1%
Costos de transporte y aranceles 4% 3% 3% 2% 2% 2% -40%
1+D (prototipos + patentes) 0% 2% 2% 2% 2% 2% 345%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

La disminucion del ratio de los costos variables de produccién en el 2021 se refleja por la adopcién de las buenas practicas de Mobilé Naranja luego de

la adquisicion, tiende a incrementar en los siguientes afios por la produccion de la nueva Tecnologia 5.
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Capitulo VIII. Plan funcional de recursos humanos

1. Descripcion

En el presente capitulo se describen los objetivos y las estrategias de recursos humanos enfocadas
en el proceso de absorcién de Mobilé Naranja, alinedndolas con los objetivos estratégicos de
establecidos Mobilé Grey para los proximos 5 afios.

En la siguiente tabla, se resume la situacion de gestion de recursos humanos de Mobilé Grey y

Mobilé Naranja al cierre del afio 2019.

Tabla 30. Situacién del area de recursos humanos de Mobilé Grey y Mobilé Naranja al
cierre del 2019

Conceptos Mobile Grey |Mobile Naranja
Personal de 1+D contratado (2008 -2019) 754 142
Inversion en Capacitacion 2008 . 2019 (Miles US$) 336 61
Costo total mensual por empleado 2019 (Miles US$) 8,197 8,199
Salario del Personal 5,000 5,000
% de Rotacion del Personal 3.2 2

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Importante mencionar que una vez concretado el proceso de absorcién de Mobilé Naranja, se ha
previsto que el control de las actividades operativas, comerciales y administrativas sean asumidas

por los directivos de Mobilé Grey, manteniendo la estructura descrita en el Capitulo Il1.

2. Formulacidn estratégica
La estrategia de recursos humanos planteada para los afios 2020 al 2024 se basa en tres pilares

descritos a continuacion:

Consolidar la cultura organizacional de Mobilé Grey

El reto que afrontara Mobilé Grey en el siguiente quinquenio es la consolidacion de una cultura
organizacional que le permita atender los nuevos retos de la organizacion en el futuro. La cultura
organizacional serd un elemento clave para el logro de los objetivos propuestos, mas ain en medio
de un proceso de integracion de dos empresas competidoras. El proceso de consolidacion de la
cultura organizacional de Mobilé Grey debera incorporar los diversos procedimientos y la
metodologia de gestion del cambio que permita a la organizacion acelerar en el proceso de
interiorizacion de la cultura organizacional, principalmente en el nuevo personal proveniente de

Mobilé Naranja.
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Fortalecer las capacidades de I+D

La estrategia de fortalecer y desarrollar las capacidades del personal de 1+D esta orientada a ampliar los conocimientos, habilidades y aptitudes del

personal técnico especializado en la actividad de innovacion y desarrollo de nuevos productos, mediante un programa de capacitaciones que le permita a

Mobilé Grey mantener esta ventaja competitiva, liderando la investigacion y el desarrollo tecnolégico en el sector de los pequefios fabricantes de

smartphones.

Adicionalmente, el programa de capacitacion y desarrollo de personal se constituye en una de las principales herramientas de retencion del talento,

contribuyendo con los objetivos de sostenibilidad de la organizacion.

Ser reconocidos como una empresa socialmente responsable

Para mantener su competitividad, Mobilé Grey deberéa fortalecer su marca empleadora con la finalidad de atraer a los mejores profesionales del sector. El

objetivo de la estrategia es desarrollar diversos programas que permitan a la organizacién ser reconocida como una empresa socialmente responsable,

comprometida con los objetivos de desarrollo sostenible vinculados a los recursos humanos como ofrecer un pago justo a sus colaboradores, promoviendo

un ambiente igualitario y con oportunidades de crecimiento y desarrollo para sus trabajadores.

3. Obijetivos de recursos humanos

Los objetivos establecidos en el plan de recursos humanos tras la absorcion de Mobilé Naranja se describen en la siguiente tabla y se enfocan

principalmente en la gestion de la cultura organizacional, la comunicacion interna y los procesos de gestion y desarrollo del talento. Tomando en cuenta

la transicion y alineamiento del personal de Mobilé Naranja.

Tabla 31. Objetivos del plan de recursos humanos de Mobilé Grey 2020-2024

. - - - i ANO I -
Objetivo Estratégico al 2024 Objetivo Especifico al 2024 Indlcado;zsugle Coutie 2020 2021 2022 2023 2024 Plan de accién (implementacion)
Implementar exitosamente - Implementacién del plan de integracién cultural y gestion
el proceso de |.n,tegraC|on % de |r.np!em§ntacwn” 100% 100% 100% ) del camb_lt,) luego dg la fusion.
cultural y gestion del (Transicion | integracion) - Formacion de equipo (ambas empresas) para emprender
Consolidar la cultura cambio. proceso de transicion (2020 - 2021) e integracion (2022)
organizacional de Mobilé - i6 ifusio
9 Difundir e implantar la % de conocimiento de los Implgmeptacnon de plan de difusion de la cultura
Grey cultura organizacional de elementos de la cultura organizacional
L g . - 70% 80% 90% 100% -Se realizaran encuestas y mediciones semestrales.
Mobilé Grey en todas sus organizacional entre los . . o .
. - En el nuevo organigrama se incluiré al personal de Mobile
operaciones globales. colaboradores . .
Naranja necesario
# de trabajadores de 1+D - Medicién de capacidades actuales en personal de I1+D en
certificados / actualizados |  85% 95% 100% 100% 100% ciencia e innovacion
en ciencia e innovacion - Desarrollar plan para la certificacién de personal de 1+D
Contar con personal
Fortal | idad altamente calificado para la - Evaluacion de brechas de capacitacion existentes.
dg IfDecer as capacidades investigacion y desarrollo | # horas de capacitacion - Desarrollo de capacitaciones en investigacion y
tecnolégico en el sector de | anuales realizadas por 96 96 96 48 48 desarrollo tecnoldgico.
smartphones cada colaborador de 1+D - Inclusion del personal de Mobile Naranja a las
capacitaciones.
% indicador de eficiencia 1.20% 1.25% 1.25% 1.25% 1.25% - Indicadores de r_nedicién.de desempefio incluyendo al
de RRHH personal de Mobile Naranja
Implementar los principales % de ?V?nce ddel glansde
objetivos de desarrollo E:runz)p Pm:jento e ODS - 50% 65% 75% 90% 100% - Mobile Naranja se alineara a la implementacion del Plan de
sostenible (ODS) ra _aJF’ ecente y i Mobile Grey en:
vinculados a la gestion de crecimiento economico. - Medicion de avances
personas. (Trabajo decente| o4 de avance del plan de - Auditoria externa
y crecimiento econémico, cumplimiento de ODS - 50% 65% 75% 90% 100% - Postulaciones a premios de sostenibilidad
igualdad de género) Igualdad de genero.
Ser reconocifios como una Ubicacién en el ranking
empresa socialmente global de Mejores Top50 | Top20 | Top20 | Top10 | Top 10
responsable Empleadores el sector. - Implementaci6n de proyecto de marca empleadora de
Inaresar al Ton 20 Resultados encuesta de Mobilé Grey
9 P satisfaccion laboral (% 90% 50% 70% 90% 100%
empleadores mas - -
. Satisfaccion)
atractivos del sector.
- Implementacién de programa de atraccion y retencién del
% de desercion laboral a talento
. R 2.6% 5.0% 5.0% 2.5% 1.5% L S L .
nivel regional y global ’ ° ’ ° ° - Evaluacion del personal idoneo de Mobilé Naranja que se
formara parte de la empresa en los proximos afios
Fuente: Elaboracion propia 2019.
4. Presupuesto
Tabla 32. Presupuesto del plan de recursos humanos de Mobhilé Grey 2020-2024
PRESUPUESTO (miles USD) 2020 2021 2022 2023 2024
Servicio encuesta de clima laboral 800 1,000 1,500 1,500 1,000
Ejecucion del Plan de Comunicacion 3,000 5,000 5,000 4,000 3,000
Ejecucion del Plan de Cultura Organizacional 5,000 8,000 8,000 6,000 5,000
Ejecucion del Plan Atraccion y Retencion 2,500 4,531 4,844 5,156 5,156
Gastos Administrativos 112,000 243,600 312,480 399,168 439,085
Total (Gastos de administracion) 123,300 | 262,131 | 331,824 | 415,824 | 453,241

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Capitulo IX. Plan de responsabilidad social

1. Descripcion

En el presente capitulo se describen los objetivos, las estrategias y las actividades por desarrollar en el plan de responsabilidad social propuesto por Mobilé

Grey y ello de acuerdo con la propuesta de valor y socios claves del modelo de negocio.

Con la finalidad de garantizar el crecimiento sostenible de la organizacion, Mobilé Grey ha reconocido la necesidad de fortalecer las actividades vinculadas

a su estrategia de responsabilidad social, regulando los diversos impactos que tienen sus operaciones industriales y comerciales, contribuyendo

activamente al desarrollo econémico, social y ambiental.

2. Formulacion estratégica

El enfoque de la estrategia de responsabilidad social se sostiene en tres pilares: el primero, vinculado al cuidado del medio ambiente y el uso responsable

de los recursos; el segundo, relacionado al impacto de la tecnologia en la calidad de vida de las personas, y el tercero, alineado con su contribucion al

desarrollo econédmico.

Grafico 28. Estrategia de responsabilidad social de Mobilé Grey

Supply Chain:
* Reduccion de emisiones de

carbono
* Uso eficiente de energia
* Reduccién de desperdicios
* Reciclaje de materiales para

produccion Cuidado del
*  Seleccion responsable de ambiente
proveedores. Y uso

* Innovacion centrada

. P responsable
en hacer la vida mas facil P

de recursos

Marketing:
Tecnologia para facilitar la vida de

Tecnologia y

calidad de
vida de las

GREY personas

Contribucion al
desarrollo econdmico

ERHH:
* Polifica de Promocidon y Desarrollo
*  Remuneraciones jusias

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3. Obijetivos

las personas.
Publicidad responsable

Calidad de la oferta comercial de

productos

Finanzas:
Transparencia de la Informacion

Etica y buen gobierno corporativo

Con la finalidad de garantizar el crecimiento sostenible de la organizacion, Mobilé Grey ha reconocido la necesidad de fortalecer las actividades vinculadas

a su estrategia de responsabilidad social, regulando los diversos impactos que tienen sus operaciones industriales administrativas y comerciales,

contribuyendo activamente al desarrollo econémico, social y ambiental. Las acciones a implementar incluyen a todas las unidades de negocios de Mobilé

Grey y también a las recientemente adquirida Mobilé Naranja.

Tabla 33. Objetivos del plan de responsabilidad social de Mobilé Grey en el periodo 2020-2024

Objetivo Estratégico al 2024 Objetivo Especifico al 2024

Ser reconocidos como una
empresa socialmente
responsable

Indicadores de control ANO o -
Plan de accién (implementacion)
anual 2020 2021 2022 2023 2024
Desarrollar tecnologia que | % de cumplimiento en
comnbuya gon mejorar la |mpleme.nta'0|on de 9DS 9 80% 70% 80% 90% 100% quorte, segulmlent.oly control.trlmestral de gpjgtlvos
calidad de vida de las (Industria, innovacion, (Ejecutado por comité corporativo de sostenibilidad)
personas. infraestructura)
0 -
Proteger el ambiente y i{; dlir:znmtgtli?srgs gE)S Soporte, seguimiento y control trimestral de objetivos
hacer uso responsable de 12p(Produccic’m 80% 70% 80% 90% 100% |(Ejecutado por comité corporativo de sostenibilidad)
los recursos y incluyendo las fabricas y operaciones de Mobile Naranja.
consumo responsables)
% de cumplimiento en
Contribuir con el desarrollo | implementacion de ODS 5 Soporte, seguimiento y control trimestral de objetivos
econdmico de las regiones | y 8 (lgualdad de genero, 80% 70% 80% 90% 100% |(Ejecutado por comité corporativo de sostenibilidad)
donde operamos crecimiento y desarrollo incluyendo las fabricas y operaciones de Mobile Naranja.
econ6mico)
Elaboracién de estudio de reputacion corporativa para
validar linea base
Incrementar el porcentaje % de Cli
de clientes que ven a 6 de Clientes que ven a Elaborar y difundir el informe de sostenibilidad anual.
L Mobilé Grey como una
Mobilé Grey como una ial 50% 55% 60% 65% 70%
empresa socialmente empresa socialmente Participacién en principales eventos de responsabilidad
responsable responsable social a nivel regional y global. Otros programas de PR.
Postulacién a Premios de responsabilidad social a nivel
regional y global.

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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Como se puede apreciar en la tabla anterior, al igual que la estrategia de responsabilidad social,
los objetivos especificos del plan de responsabilidad social son transversales a la organizacién y
su implementacion esta a cargo de las diferentes areas funcionales de la empresa, por ejemplo, el
objetivo vinculados al cuidado del ambiente deben ser implementado por el &rea de operaciones
y el que tiene que ver con la igualdad de género por el &rea de RR.HH. Cabe resaltar que las metas
de responsabilidad social de la organizacion estan alineadas algunos de los objetivos de desarrollo

sostenible impulsados por las Naciones Unidas.

Adicionalmente, la empresa ha renovado su compromiso con generar alianzas con proveedores
que compartan el enfoque y desafios relacionados a la sostenibilidad de recursos energéticos y
uso responsable de materias primas, la reduccion de desperdicios, emisiones y reciclaje, el

desarrollo de politicas de desarrollo de su personal, pago de remuneraciones justas.

4. Presupuesto

Considerando que la implementacion de los objetivos de responsabilidad social es
responsabilidad de diversas areas de la organizacion, el presupuesto especifico del area se enfoca
principalmente en los aspectos relacionadas con la asesoria externa y capacitacion sobre la
implementacion de los objetivos de desarrollo sostenible, las actividades de relaciones publicas y
participacion en eventos que permitan mostrar los avances logrados y la elaboracién y publicacién

del informe de sostenibilidad anual.

Tabla 34. Presupuesto del plan de responsabilidad social de Mobilé Grey en el periodo 2020-
2024

PRESUPUESTO (miles USD) 2020 2021 2022 2023 2024
Consultoria especializada para asesoramiento 500 500 500 500 500
Relaciones publicas | Eventos | Postulaciones 500 500 500 500 500
Elaboracién de Informe de Sostenibilidad 5 5 5 5 5
Total 1,005 1,005 1,005 1,005 1,005

Fuente: Elaboracion propia 2019.

53



Capitulo X. Plan funcional de finanzas

1. Descripcion

En el este capitulo se presenta el plan estratégico desarrollado a fin de alcanzar los objetivos planteados de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad a

través de la estrategia de integracion horizontal. Para alcanzar los objetivos el &rea debe garantizar y controlar que las diferentes estrategias planteadas en

marketing, operaciones, recursos humanos y responsabilidad social se ejecuten sin ningln inconveniente financiero, para ello debera encargarse de que

no haga falta ningun recurso necesario y buscar las mejores opciones de inversion y financiamiento.

A continuacidn, se detallan los supuestos planteados:

o Se efectuara la proyeccion de los estados financieros y los flujos de caja de Mobilé Grey de dos formas; uno proyeccion sin estrategias, utilizando las

proyecciones de crecimiento de mercado en el rubro de produccion de equipos mdviles y el otro proyeccion con estrategia en la cual se considera una

absorcion con la empresa Mobilé Naranja y utilizando factores de crecimiento de mercado en el sector de produccion de equipos moéviles y también

considerando lo propuesto en los planes funcionales.

e Se esta considerando el promedio de los ultimos 3 afios 2017, 2018 y 2019 como base para el analisis.

e Latasadel impuesto a la renta es del 21%, tasa corporativa federal en EE. UU. para empresas del sector de produccion de equipos moviles.

e El activo fijo considera el total de fabricas con las cuales se dispone menos su depreciacion.

Se esta considerando préstamo de entidades financieras para la adquisicién de fabricas a una tasa del 2,75%.

2. Obijetivos del plan funcional de finanzas

Objetivo Estratégico al

2024

Tabla 35. Objetivos del plan de finanzas de Mobilé Grey 2020-2024

Alcanzar una
rentabilidad (EBITDA)
mayor al 20% y
optimizar los ratios de
ROE y ROA

Objetivo Especifico al Indicadores de control ANO Plan de accion (implementacion)
2024 anual 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 P
Analisis mensual de los indices de rentabilidad
Asegurar un EBITDA EBITDA % 14% 2204 2% 2204 2206 proyectado_s y obtenidos para rea_lllzar los ajust_e_s
mayor al 20% correspondientes de ser necesario. Tener obejtivos
claros a nivel coorporativo.
Incrementar el . Lo .
rendimiento sobre el Evaluar y revisar el capital circulante reduciendo las
L ROE % 6% 31% 29% 25% 23% |existencias, mejorando el periodo de cobro y aplazando
patrimonio mayor al .
los pagos de manera optima.
20%
Asegurar el Incremento Optimizar poder de negociacion frente a clientes.
del rendimiento sobre ROA % 4% 20% 17% 16% 16% |Monitorear la utilizacion del efectivo. Controlar
activos en 13% periodicamente la gestion interna.

Fuente: Elaboracion propia 2019.

3. Flujo de caja sin estrategia

El flujo sin estrategia muestra la proyeccion de los ingresos por ventas, los costos, los gastos operativos utilizando las proyecciones de crecimientos del

sector. El objetivo de la proyeccidn es exponer los resultados del flujo de caja econémico de Mobilé Grey de no efectuarse un plan estratégico que mejore

los resultados.

Tabla 36. Flujo de caja de Mobilé Grey sin estrategia 2020-2024

FLUJO DE EFECTIVO: CASA MATRIZ (miles USD) 0 2020 2021 2022 2023 2024
INGRESOS

Ingreso por Ventas 2,937,188 2,949,664 2,960,397 2965463 2,970,568
EGRESOS

Inversiones

Adquisicion de Fabricas -480,000 -480,000 -320,000 -320,000 - -
Adguisicion Mobilé Naranja

Costos de Produccién -2,195,639  -2,055,241 -2,062,720 -2,090472  -2,070,150

14D -58,744 -58,993 -44,406 -44,482 -44,559

Sostenibilidad -1,000 -1,000 -1,000 -1,000 -1,000

Gastos de Venta -113,641 -110,271 -132,807 -133,034 -114,933

Gastos Administrativos -123,300 -176,093 -176,734 -177,037 -176,565

Gastos financieros netos 52,210 34,057 34,180 34,239 52,803

Impuesto a la Renta -69,757 -82,807 -81,569 -76,623 -93,033
FC ECONOMICO -480,000 -52,684 179,314 175,341 477,054 523,132
FINANCIAMIENTO NETO
Préstamo 240,000 240,000 160,000 160,000 - -
- Amortizacion de capital -21,178 -42,937 -58,237 -73,956 -79,419
- Intereses y otros -6,600 -12,618 -15,837 -18,635 -13,172
- Ahorro Fiscal 1,386 2,650 3,326 3,913 2,766
FC FINANCIERO -240,000 160,925 286,409 264,594 388,376 433,307
FC ECONOMICO -480,000 -52,684 179,314 175,341 477,054 523,132
FC FINANCIERO -240,000 160,925 286,409 264,594 388,376 433,307

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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4. Flujo de caja con estrategia

La proyeccion del flujo de caja con estrategia se ha efectuado considerando una fusién por

absorcion con Mobilé Naranja siguiendo el resultado de estrategia horizontal para alcanzar los

objetivos requeridos y utilizando las proyecciones de crecimiento del sector.

Las ventas fueron proyectadas de acuerdo con la demanda de equipos y segun el crecimiento del

mercado. Los costos de ventas y los gastos operativos fueron proyectados de acuerdo las mejoras

planteadas en los planes funcionales de las areas de operaciones, marketing, recursos humanos y

responsabilidad social. La amortizacion ha sido proyectada segun la adquisicion de nuevas plantas

mas las ya existentes tras fusion, las nuevas adquisiciones de plantas estan sustentada en el plan

funcional de operaciones.

Tabla 37. Flujo de caja de Mobilé Grey con estrategia 2020-2024

FLUJO DE EFECTIVO: CASA MATRIZ (miles USD) 2020 2021 2022 2023 2024
INGRESOS

Ingreso por Ventas 2,937,188 6,305,987 6,585,153 6,862,583 7,153,308
EGRESOS

Inversiones

Adaquisicion de Fabricas -640,000 -800,000 -640,000 -640,000
Adaquisicion Mobilé Naranja -300,000

Costos de Produccion -2,195639 -4,083,731 -4,277,162 -4,525,701 -4,654,528

1+D -58,744 -126,120 -98,777 -102,939 -107,300

Sostenibilidad -1,005 -1,005 -1,005 -1,005 -1,005

Gastos de Venta -160,177 -471,636 -498,903 -330,694 -342,668

Gastos Administrativos -123,300 -262,131 -331,824 -415,824 -453,241

Gastos financieros netos -64,608 -118,693 -160,989 -202,626 -194,290

Impuesto a la Renta -35,452 -212,893 -202,915 -205,849 -239,270
FC ECONOMICO -940,000 -501,737 389,778 373,577 1,077,946 1,161,007
FINANCIAMIENTO NETO
Préstamo 470,000 400,000 320,000 320,000 - -
- Amortizacion de capital -41,473 -77,909 -108,288 -139,503 -150,055
- Intereses y otros -12,925 -22,785 -29,442 -35,264 -24,712
- Ahorro Fiscal 2,714 4,785 6,183 7,405 5,190
FC FINANCIERO -470,000 -153,421 613,869 562,030 910,584 991,429
FC ECONOMICO -940,000 -501,737 389,778 373,577 1,077,946 1,161,007
FC FINANCIERO -470,000 -153,421 613,869 562,030 910,584 991,429

Fuente: Elaboracion propia 2019.

5. Flujo de caja incremental

El flujo incremental corresponde a la variacion del flujo de caja con estrategia menos el flujo de

caja sin estrategia considerando la inversion inicial en el afio 2019.

Tabla 38. Flujo de caja de Mobilé Grey incremental 2020-2024

2020 2021 2022 2023 2024
FC ECONOMICO con Estrategia -501,737 389,778 373,577 1,077,946 1,161,007
FC ECONOMICO sin Estrategia -52,684 179,314 175341 477,054 523,132
Flujo incremental -449,054 210,464 198,236 600,892 637,875

Fuente: Elaboracion propia 2019.
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6. Calculo del VAN y TIR

Para conocer del costo de oportunidad de invertir en una nueva estrategia o no, se utilizé el Costo
Promedio Ponderado de Capital (WACC — Weighted Average Cost of Capital), asimismo, para
determinar la viabilidad de la estrategia planteada se hallaron los indicadores financieros VAN
(Valor Actual Neto) y TIR (Tasa Interna de Retorno).

Para realizar los calculos de los indicadores mencionados, se utilizaron los valores y tasas del

mercado relacionados al sector de produccion de equipos moviles.

Tabla 39. Calculo del WACC de Mobilé Grey

Industria de equipos de telecomunicaciones [3 Beta 1.090
Beta desampalancado - Unlevered Beta 0.499
Beta apalancado - Levered Beta 0.413
Rendimiento de mercado EEUU / riesgo de mercado  /Ti KM =LM =RM 13.11%
Tasa Libre de riesgo KF=RF =LR 2.40%
Tasa impositiva para EEUU para empresa corporativas T 21%
Tasa de financiamiento por la FED Kd 2.75%
Con Estrategia Pasivo total D 1,038,393
Con Estrategia Patrimonio neto E 3,966,204
Costo de oportunidad del capital COK 6.83%
Costo promedioponderado del capital WACC 5.86%

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Luego de realizar las proyecciones de flujo de caja se realizaron los calculos de valor actual neto - VAN
y latasa interna de retorno - TIR y con el resultado de ambos indicadores financieros se puede concluir
que la estrategia planteada si genera valor a Mobilé Grey, con una TIR Econdémica de 22,8% porcentaje
mayor al WACC de 5,86 % y con un VAN Econdmico de USD 900.511.000 mayor a cero.

Tabla 40. Resultados del VAN y TIR

TIRE 22 8
VAN E $300.511
TIRF il i
VAN F #1737 117

Fuente: Elaboracion propia 2019.

Asimismo, los indicadores de gestion que se obtuvieron en la proyeccion (2020-2024) del estado
de resultados (Anexo 5) nos muestran que con la estrategia y los planes funcionales planteados,
Mobilé Grey estaria alcanzando los objetivos propuestos de rentabilidad, crecimiento y
sostenibilidad. De la misma forma, los indicadores financieros muestran un incremento mayor a
partir del afio 2021 que es cuando se consolida la adquisicién de Mobilé Naranja y se generan

eficiencias significativas en costos de produccion.
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Tabla 41. Indicadores financieros de Mobilé Grey 2020-2024

Metricas de desempeinio 2020 2021 2022 2023 2024

EEITOA 136 216 20904 217 22
ROS [rentabilidad en ventas) d 5 127 1.6 1.3 1265
RCE (rentabilidad zobre recursos propios] ST 0.3 2.0 203 22T
BO& [rentabilidad sobre el activo total] 3.9 20,00 17.d 16,38 16,35
Fatio de endeudamienta 43,3 43,0 LT 42, 0% 26,2

Fuente: Elaboracién propia 2019.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e Existe una gran oportunidad en el sector de equipos mdviles para las empresas pequefias como
Mobilé Grey, segiin demuestra la proyeccion del crecimiento de la demanda para los
préximos afios, sobre todo en Asia.

e Para el cumplimiento de los objetivos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad
propuestos, la implementacion de una estrategia de integracion horizontal es esencial,
permitiendo un rapido crecimiento y asegurando la posicion de la empresa en el mercado en
el corto plazo. En segundo plano, la estrategia de desarrollo de productos permite consolidar
el posicionamiento de la empresa en los afios venideros.

e Todos los planes funcionales desarrollados, sobre la base de los objetivos estratégicos
propuestos, tienen un rol fundamental en la consecucién de las metas de corto y mediano
plazo y contribuyen significativamente con el éxito futuro de la organizacion.

e El plan estratégico planteado genera valor. La fusion por absorcion de Mobilé Naranja trae
como consecuencia el incremento de las ventas de Mobilé Grey, consolidando su liderazgo y
mejorando considerablemente sus ratios de costos directos logrando un EBITDA de 22% y
ROS de 12,6% al final del afio 2024.

2. Recomendaciones

e Poner en marcha el plan estratégico planteado.

e Tener en cuenta como segunda opcidn de adquisicion a Mobilé Ocre, en caso no prospere la
negociacion de la adquisicién de Mobilé Naranja.

e Mantener las inversiones de I+D para renovarse constantemente y no perder la ventaja
competitiva.

e Continuar con las investigaciones de mercado para atender las necesidades del cliente a través
de metodologias de innovacién.

e Incorporar la metodologia de la gestién del cambio para consolidar la cultura organizacional
de Mobilé Grey.
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Anexo 1. Anélisis PESTELG - Smartphones

ESTADOS UNIDOS

COREA DEL SUR

UNION EUROPEA

Amenazas: Politicas proteccionistas / Incremento
de aranceles para productos extranjeros.

Amenazas: Relaciones inestables con Corea del
Norte han sido tema de constante preocupacion

Amenazas: Brexit podria fortalecer la posicion
de las organizaciones politicas que se oponen a

Oportunidades: Crecimiento sostenido del sector de smartphones en economias emergentes de Latinoamérica, Asia Pacifico (India, Malasia, Indonesia,

S para el Gobierno. la continuidad de la unién.

5 Oportunidades: Politica de repatriacion de las ga- | Oportunidades: Tratados de Libre Comercio con Oportunidades: Mayor blogue comercial del

®) nancias de las empresas norteamericanas en el ex- | UE. Politica de puertas abiertas a la inversion Ex- | Mundo. Las facilidades para el desarrollo de

o tranjero/ Reduccion de tasas del impuesto de so- tranjera. negocios en la region incentivan inversién ex-
ciedades del 35% al 21%. tranjera e importacion.
Amenazas: Incremento en nivel de deuda publica Amenazas: Reduccion de la mano de obray la

o y déficit fiscal. Periodo de débil de productividad recaudacion de impuestos en muchos paises de

&) laboral. la UE, producto del envejecimiento de su po-

S blacion.

CZ) Oportunidades: Crecimiento sostenido de la eco- Oportunidades: Politicas fiscales atraen la inver- Oportunidades: Crecimiento general en la eco-

8 nomia después de la crisis financiera. Impulso al sion extranjera ofreciendo a los inversionistas al- nomia europea. Importaciones han crecido de-

w desarrollo tecnolégico, innovaciones y al gestion gunos de los mejores incentivos de la regién del bido a las politicas de libre mercado y alianzas
del conocimiento. sudeste asiatico. Alta productividad laboral. comerciales.
Amenazas: Riesgo futuro de la escasez de mano Amenazas: Gasto y la cobertura del Gobierno con | Amenazas: Envejecimiento de la poblacién, au-
de obra y el aumento de los costos de seguridad respecto a las prestaciones familiares, los planes mento del gasto pablico en bienestar social.

N social debido a un rapido envejecimiento pabla- de bienestar social y las prestaciones de vejez es- Tasa de natalidad ha ido disminuyendo.

< cion. tan por debajo de la media de la OCDE

8 Oportunidades: Altos niveles de vida de la pobla- | Oportunidades: Uno de los niveles de vida més al- | Oportunidades: La poblacion de la region goza

%) cion. Pablacion altamente educada, 48,0% de los | tos de la regién Asia Pacifico. 46% de la pobla- de los niveles de vida mas altos del mundo.
adultos entre 25 a 34 cuentan con una educacion cion del grupo etario de 25 a 64 afios cuenta con 40% de la poblacion entre 25 y 34 afios cuenta
superior. (Promedio de la OCDE de 43,0%) educacion superior. con educacién superior.
Amenazas: Robo de propiedad intelectual por pai- | Amenazas: Robo de propiedad intelectual por pai- | Amenazas: Robo de propiedad intelectual por

o ses extranjeros ha afectado considerablemente su | ses extranjeros. paises extranjeros.

g desarrollo tecnologico.

‘9 Oportunidades: Inversion en 1+D como porcentaje | Oportunidades: Inversion en 1+D como porcentaje | Oportunidades: Inversion en I+D como porcen-

% del PIB (2,8% en 2018). Sélido sistema de protec- | del PIB (4,2% en 2018), mano de obra altamente taje del PIB (2,03% en 2018). Incentivos para

O cién y observancia de los derechos de propiedad educada e infraestructura bien equipada. Primer la 1+D. Seguridad juridica garantiza entorno

L,'_J intelectual, fomentando su liderazgo en ciencia, pais del mundo en implementar la red de quinta ideal para la I+D mediante una politica clara de
tecnologia e innovacion generacion (5G) en todo su territorio. respeto a los derechos de propiedad intelectual.
Amenazas: Cambio en las politicas ambientales de
EE. UU. Abandono de las iniciativas vinculadas a

o la reduccion de las emisiones de gases contami-

8] nantes.

8 Oportunidad: Consumidores cada vez mas cons- Oportunidades: El pais ha establecido una visién Oportunidades: Crecimiento ecolégico es un

5' cientes del impacto de las industrias en el am- nacional para las politicas ambientales en el siglo | elemento clave de la politica de la UE. Desarro-

O biente. XXl y ha desarrollado un marco normativo que in- | llo de programas de investigacion, legislacion y

- cide en la promocién de planes de desarrollo eco- | financiacidn buscan convertir a la UE en una

l6gico y la educacién ambiental en las escuelas y economia de bajas emisiones, eficiente en el
las empresas. uso de recursos y competitiva.

Amenaza: Falta de uniformidad en las leyes em- Amenaza: Empresas se ven afectadas por la le-
presariales en los Estados crea complicaciones gislacion nacional de cada pais 'y por la legisla-
para las empresas que operan en varias ubicacio- cién de la UE, la que no controla las politicas
nes fiscales de cada pais miembro.

-

<

O

-
Oportunidades: Puesto 12 de 180 naciones en el Oportunidades: Segun el reporte Doing Bussines Oportunidades: La UE ha establecido un mer-
indice de libertad econdmica y la posicién 8 de 2019, Corea del sur es el quinto pais con mayores | cado Unico en todo el territorio de todos sus
190 paises en facilidad para hacer negocios. Altos | facilidades para hacer negocios. El indice de liber- | miembros. Entorno legal favorable para los ne-
niveles de libertad laboral, libertad de inversiény | tad econémica 2019 lo ubica en la posicién 29 en- | gocios, altos indices de libertad econdmica.
libertad financiera. tre 180 paises.
Amenazas: Inestabilidad politica en Latinoamérica. Tensiones comerciales entre paises de Asia Pacifico y China. Conflictos bélicos en Medio Oriente.

3:] Guerra comercial entre China y EE. UU. puede afectar indirectamente el comercio en paises que tienen alianzas comerciales con alguno de ellos.

o

@)

-

O

Vietnam, etc.); Medio Oriente y Africa. Desarrollo de tecnologia y cobertura de sefial 5G.
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Anexo 2. Evaluacion inversién plantas nuevas

Comparativos indice de Competitividad Global 2006-2007 — Paises de Asia Pacifico

Sub Indices

INDICE GENERAL Reque rimientos Potenciadores de Factores de
Bésicos Eficiencia Innovacion
RENINNVEESINITEWLIE  Ranking | Puntuacion | Ranking | Puntuacion | Ranking [ Puntuacion

Singapur 5 5.6 2 6.1 3 5.6 15 5.1
Corea 24 5.1 22 5.5 25 5.0 20 5.0
Malasia 26 5.1 24 5.4 26 4.9 22 4.9
Tailandia 35 4.6 38 5.0 43 4.3 36 4.2
India 43 4.4 60 45 41 4.3 26 4.6
Indonesia 50 4.3 68 4.4 50 4.1 41 4.1
China 54 4.2 44 4.8 71 3.7 57 3.8
Estados Unidos 6 5.6 27 5.4 1 5.7 4 5.8

Fuente: World Economic Forum. (2006). Global Competitiveness Report 2006-2007

indice de Competitividad Global 2006 — Subindice Requerimientos basicos

Requerimientos 1° Pilar - 2° Pilar - 3° Pilar 4° Pilar - Salud y

Basicos Instituciones Infraestructura Macroeconomia | Educacion Primaria

Pais RENNIVIEVOERON Ranking | Puntuacion| Ranking | Puntuacion| Ranking | Puntuacion| Ranking | Puntuacion
Singapur 2 6.1 4 5.9 6 6.2 8 5.7 20 6.8
Corea 22 5i5) 47 4.2 21 5.4 13 55 18 6.9
Malasia 24 5.4 18 5.1 23 5.1 31 5.0 42 6.6
Tailandia 38 5.0 40 44 38 44 28 5.1 84 6.1
China 44 4.8 80 35 60 35 6 5.7 55 6.4
India 60 4.5 34 4.6 62 35 88 4.1 93 5.9
Indonesia 68 4.4 52 4.0 89 2.7 57 45 72 6.4
Estados Unidos 27 5.4 27 4.8 12 5.8 69 4.4 40 6.6

Fuente: World Economic Forum. (2006). Global Competitiveness Report 2006-2007

indice de Competitividad Global 2006 — Subindice Potenciadores de eficiencia

BOICI e LN -l 5° Pilar: Educacion y| 6° Pilar: Eficiencia |7° Pilar: Preparacion
Eficiencia Formacion Superior del Mercado Tecnol6gica

Pais RERINTVISIAEWE Ranking [ Puntuacion| Ranking | Puntuacion| Ranking | Puntuacion
Singapur 3 5.6 10 5.6 4 5.6 2 5.7
Corea 25 5.0 21 5.4 43 4.4 18 5.2
Malasia 26 4.9 32 4.8 9 5.2 28 4.6
India 41 4.3 49 4.4 21 5.1 55 3.5
Tailandia 43 4.3 42 4.4 31 4.8 48 3.7
Indonesia 50 4.1 53 4.3 27 4.9 72 3.2
China 71 3.7 77 3.7 56 4.2 75 3.1
Estados Unidos 1 SN 5 5.8 2 5.7 8 5.5

Fuente: World Economic Forum. (2006). Global Competitiveness Report 2006-2007
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indice de Competitividad Global 2006 — Subindice Innovacion

Factores de 8° Pilar: Sofisticacion . -,
L . 9° Pilar: Innovacién
Innovacion de negocios
Pais REWICLVESVdEW Ranking | Puntuacion| Ranking | Puntuacion
Singapur 15 5.1 23 5.2 9 5.0
Corea 20 5.0 22 5.2 15 4.7
Malasia 22 4.9 20 5.3 21 45
India 26 4.6 25 5.1 26 4.1
Tailandia 36 4.2 40 4.6 33 3.7
Indonesia 41 4.1 42 4.5 37 3.6
China 57 3.8 65 4.1 46 3.4
Estados Unidos 4 5.8 8 5.8 2 5.7

Fuente: World Economic Forum. (2006). Global Competitiveness Report 2006-2007

Observaciones:

A pesar de que Singapur muestra los mejores indices de competitividad del bloque de paises de

Asia Pacifico considerados en la evaluacion, se definié que el pais objetivo para la inversion en

las nuevas plantas seria Corea del Sur. Aspectos importantes para esta decision son los siguientes:

» A diferencia de Singapur, Corea del Sur pertenece a la OCDE desde 1995. Ello facilita las
actividades comerciales con otros paises miembros de esta organizacion.

» Enla ultima década, el crecimiento de la productividad laboral en Corea del Sur fue uno de
los mas altos entre los paises de la OCDE. La fuerza laboral esta bien educada y técnicamente
muy calificada. En el caso de Singapur, existe una excesiva dependencia en trabajadores
extranjeros, lo que eleva el costo de la fuerza de trabajo.

» Al 2006, Corea del Sur contaba con una poblacion de 47,8 millones de habitantes. En el caso
de Singapur, la poblacién total era de 4,3 millones de habitantes, con una baja tasa de

natalidad, una poblacién que envejecia y un crecimiento demografico decreciente.
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Anexo 3. Analisis de Matriz FODA

FODA Definicion de Estrategias

Oportunidades

O1. Politicas Externas de la UE y los paises asiati-
cos orientadas al fomento de la inversion extran-
jeray libre comercio.

Fortalezas

F1. Estrategia enfocada en el tipo de cliente con precio
y promocion diferenciada en cada mercado

Debilidades

D1. Costos elevados de produccion

F2. Capacidad gerencial para la toma de decisiones en-
torno de constante cambio

D2. Deficiente gestion de inventarios

F3. Ubicacion estratégica de operaciones productivas
para mejor cobertura de mercado, reduccidn de costos y
diversificacion del riesgo.

D3. Deficiente gestion tributaria a nivel corpora-
tivo

F4. Amplia capacidad de produccion permite atender
adecuadamente la demanda creciente del mercado.

D4. Deficiente gestion en la inversion del capital
propio vs apalancamiento

F5. Innovacién y desarrollo propio. Impulso al desarro-
llo de nuevas tecnologias in house permite estar a la van-
guardia del sector.

F6. Enfoque en 1+D y capacitacion para el personal im-
pulsa innovacion y fortalece ventaja competitiva de contar
con personal altamente calificado

F7. Propiedad intelectual, registro de patentes

02. Crecimiento econémico sostenido en Estados
Unidos, Europa y Asia.

F8. Solidez financiera

Estrategia para explotar

FOL. Aprovechar politicas externas y marcos legales fa-
vorables a la inversion y la libertad econdmica para conso-
lidar posicion competitiva de la empresa mediante la im-
plementacion de estrategias de integracion horizontal y
penetracion de mercado (01, O7, F1, F2, F3, F4, F8)

Estrategias para buscar

DO1. Optimizar gestion financiera, tributaria y de
inventarios para generar eficiencias que permitan
mejorar competitividad de la organizacidn, aprove-
chando los entornos politicos, econémicos favora-
bles a la inversién. (01, 03, O7, D2, D3, D4)

03. Pablacidn con altos niveles educativos en los
principales mercados: EE. UU., UE, Corea del
Sur

O4. Solido sistema de proteccion de los derechos
de propiedad intelectual en EE. UU., Europa y
Corea del Sur

FO2. Fortalecimiento del equipo 1+D para la creacion
de nuevos productos (equipos + tecnologia) enfocados en
las necesidades y preferencias de los mercados en
EE. UU., Asiay Europa (03, 04, 05, F5, F6, F7)

DO2. Innovacion en los procesos de supply chain
para minimizar costos de produccion vy distribucion.
(03, 05, D1)

O5. Politicas consistentes para impulsar capacida-
des de innovacién, investigacion y desarrollo.

O6. Iniciativas para reducir impacto ambiental y
adecuarse al Acuerdo de Paris brindan oportuni-
dad de posicionamiento positivo.

FO3. Fortalecer / ampliar la capacidad de innovacion y
liderazgo en 1+D aprovechando politicas favorables de
impulso y fomento a la innovacién, marco normativo sé-
lido y alto nivel educativo de la poblacién (O3, 04, O5,
F2, F5, F6, F7)

O7. Marcos Legales promueven la libertad econ6-
mica en EE. UU. y Asia. Mercado Unico abarca
gran parte del territorio Europeo.

08. Ingreso a nuevos mercados (Latinoamerica,
Oriente Medio y Africa, Asia Pacifico, etc.)

Amenazas

ALl. Politica proteccionista en EE. UU. afecta las
importaciones al elevar costos de produccion y
venta por incremento en aranceles.

A2. Crecimiento de la deuda publica en EE. UU.
y algunos paises europeos.

FO4. Continuar con proyectos de ampliacién de la ca-
pacidad productiva para atender la demanda creciente del
mercado, aprovechando la coyuntura econémica favorable
y la solidez financiera de la organizacion, cumpliendo los
estandares ambientales exigidos en los mercados objetivo
(02, 06, 08, F3, F4, F8)

Estrategia para reducir amenazas

FAL. Continuar inversiones para la ampliacion de capa-
cidad productiva fuera de EE. UU., para minimizar impac-
tos de la politica proteccionista norteamericana, los cam-
bios en su politica externa relacionada a los acuerdos co-
merciales con otros paises y los impactos de su retiro de
los convenios vinculados al cuidado del ambiente. (A1,
A5, A6, A7, F3, F4, F8)

Estrategias para defender

ADL. Desarrollo de proyectos que permitan alcan-
zar eficiencias en la produccion para prevenir los
cambios en los precios de los suministros y materias
primas generados por variaciones en los costos de
aranceles. (Al, A6, A7, D1)

A3. Envejecimiento de la poblacidn y reduccion
de la mano de obra. Aumento del gasto publico en
bienestar social.

A4. Industrias intensivas en I1+D pierden incenti-
vos debido a la vulnerabilidad de la propiedad in-
telectual fuera de las fronteras del pais de origen

Ab. Falta de voluntad politica para hacer cumplir
regulaciones ambientales en EE. UU. puede incre-
mentar vigilancia social al sector.

FA2. Elaborar planes de contingencia para afrontar pro-
blemas vinculados a la diversidad de marcos legales exis-
tentes en los mercados objetivos, incluyendo las posibles
afectaciones por la vulnerabilidad de los derechos de pro-
piedad intelectual y patentes fuera de las fronteras de
EE. UU. (A4, A7, F5, F6, F7)

AB6. Riesgos en acuerdos comerciales y relaciones
diplomaticas en Asia. Sistemas impositivos inefi-
cientes en EE. UU. Cufa tributaria superior al
promedio en Unidn Europea.

A7. Falta de uniformidad en las leyes empresaria-
les internas de EE. UU., Unidn Europea y Asia
complica a las empresas que operan en varias ubi-

caciones.

FA3. Desarrollar planes para afrontar futuros problemas
vinculados con los cambios socio demogréficos de los
mercados objetivos, mediante el continuo analisis de las
tendencias vigentes, asi como el desarrollo de productos
acordes a las necesidades de los consumidores y clientes
(A2, A3, F1,F2)

AD?2. Mejorar gestion tributaria y de inventarios
para prevenir el impacto de los cambios en las politi-
cas tributarias, arancelarias y regulaciones. (A1, A6,
A7, D2, D3)
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Anexo 4. Valorizacion de las empresas Mobilé Naranja y Mobilé Ocre

Valorizacion Mobilé Ocre

Flujo de Caja de Inversiones Ocre

(global - m $) (miles USD), Global

0 2020 2021 2022 2023 2024
INGRESOS
Ingreso por Ventas 3,218,264 3,362,192 3,497,003 3,637,730 3,787,110
EGRESOS
Inversiones - - - - -
- Terreno
- Edificaciones
- Muebles y equipos
- Variacion en Capital de Trabajo 0 0 0 0
Costos de Produccién -2,435,129 -2,544,033 -2,646,040 2,752,522 -2,865,552
1+D -36,615 -38,252 -39,786 -41,387 -43,087
Gastos Administrativos -156,714 -163,722 -170,287 -177,140 -184,414
Gastos de Venta -163,041 -170,333 -177,162 -184,292 -191,859
24,284 25,370 26,387 27,449 28,576
Impuesto a la Renta -18,405 -19,228 -19,999 -20,804 -21,658
FC ECONOMICO 432,644 451,993 470,116 489,035 509,116
FINANCIAMIENTO NETO
Préstamo - - - - -
FC FINANCIERO 432,644 451,993 470,116 489,035 509,116
IR 21.00%
Kd 2.75%
COK 6.69%
WACC 5.62%
0 2020 2021 2022 2023 2024
FC ECONOMICO 432,644 451,993 470,116 489,035 509,116
FC FINANCIERO 432,644 451,993 470,116 489,035 509,116
[VAN E [ $1,935,462 |
[VAN F [ $1,935,462 |
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Valorizacion Mobilé Naranja

Flujo de Caja de Inversiones Naranja

(global - m $) (miles USD), Global

0 2020 2021 2022 2023 2024

INGRESOS
Ingreso por Ventas 3,345,358 3,527,970 3,701,105 3,874,688 4,059,439
EGRESOS
Inversiones - - - - -
Costos de Produccion -2,595,805 -2,737,501 -2,871,844 -3,006,534 -3,149,891
1+D -27,557 -29,061 -30,487 -31,917 -33,439
Gastos Administrativos -162,569 -171,443 -179,857 -188,292 -197,270
Gastos de Venta -70,772 -74,635 -78,298 -81,970 -85,879

-108,568 -114,494 -120,113 -125,747 -131,742
Impuesto a la Renta -52,134 -54,980 -57,678 -60,383 -63,262
FC ECONOMICO 0 327,953 345,855 362,828 379,845 397,956
FINANCIAMIENTO NETO
Préstamo - - - - - -
FC FINANCIERO 0 327,953 345,855 362,828 379,845 397,956
IR 21%
Kd 2.75%
COK 5.82%
WACC 4.30%

0 2020 2021 2022 2023 2024

FC ECONOMICO 0 327,953 345,855 362,828 379,845 397,956
FC FINANCIERO 0 327,953 345,855 362,828 379,845 397,956
[VAN E | $1,527,968 |
[VAN F | $1,527,968 |
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Anexo 5. Estado de resultados Mobilé Grey

REA O RGIA PRO ADO

Estado de Pérdidas y Ganancias 2019 2020 2021 2022 2023 2024
Ingresos por ventas 2,916,321 | 2,937,188 6,305,987 6,585,153 6,862,583 7,153,308
Costos y gastos
Costos variables de produccion (inc costo caracteristicas) -1,610,123 | -1,644,753 -2,997,132 -3,203,938 -3,521,340 -3,679,790
Costos de fabricacion contratada -331,922 | -459,551  -920,162  -932,719  -868,447  -802,514
Costos de transporte y aranceles -116,619 -91,335 -166,437 -140,504 -135,914 -172,223
1+D -9,837 -58,744 -126,120 -98,777 -102,939  -107,300
Sostenibilidad -2,000 -1,005 -1,005 -1,005 -1,005 -1,005
Promocién -106,000 | -160,177  -471,636  -498,903  -330,694  -342,668
Administracion -173,341 | -123,300  -262,131  -331,824  -415,824  -453241
Costos y gastos totales -2,349,842 | -2,538,865 -4,944,623 -5,207,671 -5,376,163 -5,558,742
BENEFICIO OPERATIVO ANTES DE DEPRECIACION (EH 566,480 | 398,323 1,361,364 1,377,482 1,486,420 1,594,566
Depreciacion de Activos Fijos -169,990 | -164,896  -228,896  -250,230  -303,563  -260,896
BENEFICIO OPERATIVO (EBIT) 396,489 | 233,427 1,132,468 1,127,252 1,182,857 1,333,670
Gastos financieros netos 51,839 -64,608 -118,693  -160,989  -202,626  -194,290
BENEFICIO ANTES DE IMPUESTOS 448,329 | 168,818 1,013,774 966,263 980,232 1,139,380
Impuesto sobre el beneficio -100,953 -35,452 -212,893 -202,915 -205,849 -239,270
BENEFICIO NETO 347,376 | 133,367 800,882 763,348 774,383 900,110
RATIOS

Costos variables de produccién -55.2% -56.0% -47.5% -48.7% -51.3% -51.4%
Costos de fabricacion contratada -11.4% -15.6% -14.6% -14.2% -12.7% -11.2%
Costos de transporte y aranceles -4.0% -3.1% -2.6% -2.1% -2.0% -2.4%
1+D -0.3% -2.0% -2.0% -1.5% -1.5% -1.5%
Sostenibilidad -0.1% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0% 0.0%
Promocién -3.6% -5.5% -7.5% -7.6% -4.8% -4.8%
Administracion -5.9% -4.2% -4.2% -5.0% -6.1% -6.3%
Costos y gastos totales -80.6% -86.4% -78.4% -79.1% -78.3% -171.7%
BENEFICIO OPERATIVO ANTES DE DEPRECIACION (EF  19.4% 13.6% 21.6% 20.9% 21.7% 22.3%
Depreciacion de Activos Fijos -5.8% -5.6% -3.6% -3.8% -4.4% -3.6%
BENEFICIO OPERATIVO (EBIT) 13.6% 7.9% 18.0% 17.1% 17.2% 18.6%
Gastos financieros netos 1.8% -2.2% -1.9% -2.4% -3.0% -2.7%
BENEFICIO ANTES DE IMPUESTOS 15.4% 5.7% 16.1% 14.7% 14.3% 15.9%
Impuesto sobre el beneficio -3.5% -1.2% -3.4% -3.1% -3.0% -3.3%
BENEFICIO NETO 11.9% 4.5% 12.7% 11.6% 11.3% 12.6%
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