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Resumen ejecutivo

Mapple Inc. es una empresa dedicada a la produccién y comercializacion de equipos celulares.
Su casa matriz se encuentra en Estados Unidos, donde cuenta con fabricas propias y un centro de
Investigacion y Desarrollo (I1+D), también tiene operaciones en Asia y Europa.

El mercado global de dispositivos tuvo un crecimiento acumulado de 5,6% anual entre 2015 y
2019, periodo en el que la division Estados de Mapple Inc. tuvo un crecimiento medio anual de
16,3%. Sin embargo, al cierre de 2019 la empresa se enfrentaba a la problematica de definir qué
estrategia tomar para asegurar su crecimiento y sostenibilidad en un mercado en el que no tiene
una posicion dominante y la diferenciacion frente a la competencia se habia reducido. Esta
situacion se agravé durante el 2020 con el brote de la pandemia COVID-19 que propicié un

entorno incierto y que impact6 drasticamente las ventas de equipos maviles.

En el presente plan estratégico 2021-2025 se plantean los objetivos y acciones concretas que la
empresa debe seguir para mejorar su posicion en el mercado y aumentar la rentabilidad para sus
accionistas. Los 3 objetivos estratégicos a lograr al 2025 se centran en: rentabilidad, alcanzadno
un EBITDA del6% y un ROE de 40%; crecimiento, reflejado en un aumento de ventas de 40%;
y sostenibilidad, con el lanzamiento de tecnologia 5G y la ampliacion de 2 fabricas. Esto se
lograra aplicando una estrategia de diferenciacion gracias al desarrollo de nuevos productos
enfocados en nichos en crecimiento y a la implementacion de caracteristicas compatibles con el

5G que permitiran el incremento de ingresos en el tiempo.

La implementacién de este plan estratégico generaria un valor presente econémico estimado de
US$ 105 millones al 2025 y un valor financiero de US$ 100 millones en igual periodo, en

comparacion con el escenario de no implementarlo.
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Capitulo I. Perfil competitivo de la empresa

En el presente capitulo se brinda una breve descripcion de la empresa, las regiones donde opera,
y en la eleccidn de la que sera el foco de analisis y desarrollo del plan estratégico de la presente
investigacion. Asimismo, se presenta la situacion financiera y el analisis previo y posterior al

inicio de la pandemia.

1. Consideraciones generales

Mapple Inc. es una empresa productora de equipos moviles que estd comprometida con poner a
disposicidn de sus clientes la Gltima tecnologia y generar el mayor valor para sus inversionistas.
El mercado de equipos celulares es altamente competitivo, con diversos fabricantes que pugnan
por liderar el mercado y condiciones de mercado cambiantes que -en ciertos periodos- presionan
al alza los costos de fabricacién. Esto ha generado que los margenes de ganancia sean cada
vez mas estrechos y el valor generado para las empresas crezca de manera moderada; no obstante,

Mapple Inc. ha logrado cerrar el 2019 con un margen bruto de 31,8% a nivel global.

En las regiones donde opera Mapple Inc., al cierre del afio 2019, el mercado registré ventas por
US$ 28.448 millones y gener6 un valor de Resultados antes de Intereses, Impuestos,
Depreciaciones y Amortizaciones (EBITDAY) de US$ 5.344 millones, con un margen EBITDA
de 18,8%. La compairiia logré capturar el 11,7% de los ingresos del dltimo afio y gracias a una
eficiente gestion de costos de manufactura y de gastos concentro el 13,4% del valor generado por
el mercado. En los préximos afios se prevé seguir incrementando los niveles de eficiencia en la

produccion para continuar con esta tendencia creciente en el mercado de dispositivos moviles.

A inicios del afio 2020 apareci6 la pandemia provocada por el COVID-19, la cual ha afectado el
comportamiento de los consumidores y sus prioridades de compras. Especificamente en el sector
de venta de celulares moviles, el mercado ha caido en un 10% comparando los afios 2019 y 2020.
Debido a que la unidad de negocio estadounidense continud con la misma estrategia de los Gltimos
afios (priorizacion del mercado externo y ninguna inversién en Investigacion y Desarrollo [1+D]),
el ejercicio 2020 cerr6 con un resultado neto negativo de -US$ 106 millones. En el anexo 1 se

muestra un comparativo de los resultados de los ultimos dos afios.

L EBITDA es un indicador financiero, acrénimo del inglés Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation, and
Amortization.



Mantener una estrategia consistente en el tiempo ha sido clave para alcanzar los objetivos
planteados en el pasado; sin embargo, el nuevo contexto exige adaptar las estrategias y

operaciones para lograr ser una operacion rentable en el tiempo nuevamente.

2. Breve historia de la empresa

Mapple Inc. es una empresa que se encarga de la produccion y comercializacion de equipos
celulares. Cuenta con una casa matriz en los Estados Unidos, pero también comercializa sus
productos en Asia y en Europa. Inicialmente contaba solamente con fabricas en Estados Unidos,
pero con el paso de los afios y el aumento de la demanda, se construyeron mas fabricas en el pais
del norte y en Asia, llegando a tener 12 en cada una de las divisiones mencionadas.
Adicionalmente, se cuenta con un centro de I+D en la casa matriz que funciona de manera
auténoma, pero también se puede subcontratar la adquisicion de licencias para las diferentes

caracteristicas para los celulares.

En cuanto a los productos que comercializa la compafiia, empez6 vendiendo productos de gama
baja (tecnologia 1y 2) pero con los avances del centro de 1+D, los avances tecnolégicos en cuanto
a la cobertura mavil y los requisitos de los clientes se empezaron a comercializar productos de

gama media y alta (tecnologia 3y 4).

3. Laempresa en la actualidad: regiones donde actla

Mapple Inc. es una compafiia multinacional de fabricacion de celulares enfocada en elaborar los
productos mas sofisticados e innovadores del mercado, con los costos mas eficientes posibles.
Los autores de la presente investigacion proponen la siguiente vision: “ser la empresa que ofrece
la mejor experiencia con lo ultimo en tecnologia gracias a permanecer fieles a los valores de
vanguardia, innovacion y eficiencia. Invertimos en 1+D de manera constante, ofreciendo el mayor
namero de caracteristicas de los equipos en relacion a lo que brinda la competencia en los
mercados donde son relevantes, generando importantes reducciones en costos para ser

competitivos en precios y mejorar sus margenes”.

La compafiia cuenta con fabricas de produccién en Estados Unidos y Asia (12 en cada zona) para
responder al crecimiento acelerado del mercado internacional y contar con la flexibilidad
requerida para reaccionar rapidamente. A través de sus canales de distribucion, Mapple Inc.

comercializa todo su portafolio de productos en Estados Unidos, Asia y Europa (ver gréfico 1).



Gréfico 1. Paises en donde Mapple Inc. comercializa sus productos

- N

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

Con el objetivo de mantener un crecimiento constante y generar el mayor valor posible al
accionista, durante los tltimos afios, Mapple Inc. se ha centrado en la creacion de capacidades
internas que le permitan competir exitosamente en un mercado tan competitivo como el de venta
de equipos celulares. En primer lugar, la compafiia siempre ha mantenido inversiones en 1+D, ya
sea comprando licencias o desarrollando features adicionales de manera interna, con el objetivo
de ofrecer siempre la tecnologia mas avanzada del momento a sus clientes. Adicionalmente, la
compafia entiende que la eficiencia operativa es un factor muy relevante en el mercado que
compite; por ello, gestiona sus fabricas en las capacidades adecuadas para que la curva de

aprendizaje se acorte y los costos de produccién sean los minimos.

Luego de varios afios de trabajo y gestién, Mapple Inc. ha conseguido posicionarse como la
compafiia con mejor desempefio financiero del mercado. Esto se debe a los buenos resultados
continuos que ha tenido durante los seis primeros afios de operacion (resultado neto acumulado,
la buena rotacion de activos y el apalancamiento financiero a largo plazo). Asimismo, es
importante indicar la capacidad de inversion en I+D que la empresa ha sostenido durante los

Gltimos afios, asi como su capacidad para generar efectivo.

Asia es la divisidon que tiene mayor ganancia y mayor rentabilidad, esto es porque se aplicaron
precios de transferencia para lograr un ahorro tributario a nivel global, pero entrando a analizar
los costos, se puede observar que las divisiones de Asia y Europa tienen un costo muy elevado

por productos importados (ver anexo 2).



4. Eleccion de negocio-division sobre la que se elaborara el Plan Estratégico

Después de un andlisis exhaustivo de las distintas alternativas disponibles, Mapple Inc. ha

decidido concentrar sus esfuerzos en el mercado de Estados Unidos. Para esta decisién, se han

considerado las siguientes variables:

En los siguientes cinco afios, Mapple Inc. busca enfocar sus esfuerzos en tecnologia e

innovacion. Tomando en cuenta el norte estratégico al que apunta la compafiia, se repotenciara

el centro de 1+D ubicado en la casa matriz: Estados Unidos. Este centro es importante para
priorizar el mercado del pais del norte pues gracias a él la compafiia podria acceder a las
siguientes ventajas:

o Financiamiento directo para I+D por parte de entidades gubernamentales que apoyan la
inversion corporativa en esta area (National Center for Science and Engineering Statistics
[NCSES] 2020) (ver anexo 3).

o Otorgamiento de crédito fiscal por 1+D, capitalizado principalmente por empresas que
facturan mas de US$ 250 millones por afio (Fichtner 2015) (ver anexo 4).

o Reduccidn del time to market para comercializar nuevos productos al contar con un centro
de 1+D integrado.

o Mejor proteccion de los derechos de propiedad intelectual: marcas y patentes.

Mapple Inc. cuenta con fabricas en Estados Unidos y Asia, por lo que le conviene participar

en alguno de tales mercados para asi sacar provecho a la produccion propia y evitar los costos

de transporte y aranceles (Cesim Business Simulation Games 2020) (ver anexo 5) y tipo de

cambio (Superintendencia de Banca, Seguros y AFP [SBS] 2020) (ver anexo 6).

En el actual contexto COVID-19, Mapple Inc. busca reducir sus operaciones y centrarse

Gnicamente en un mercado: Estados Unidos, que resulta ser el mas atractivo pues cuenta con un

centro de I+D y fabricas propias. Adicionalmente, se han identificado las siguientes oportunidades

en dicho mercado que resultan atractivas para la estrategia de la compafiia, y que coadyuvaron a

esta toma de decision:

La cultura consumista americana -junto con sus politicas mas laxas de distanciamiento social-
ofrecen un mercado mas atractivo.
La pandemia ha acelerado el crecimiento de la transformacion digital y ha consolidado los

habitos digitales preexistentes.



e Los estados clave del mercado estadounidense ya cuentan con cobertura 5G. Inclusive la
pandemia ha acelerado su expansion para dar frente al aumento de la demanda de redes méas

rapidas.

e Si bien el crecimiento de ventas de los equipos moviles se ha visto afectado, uno de los
jugadores de este mercado (OnePlus, con 0,61% de participacién de mercado) ha logrado
obtener un crecimiento del 2%. Ello puede significar una oportunidad para Mapple Inc., que

apunta a tener una participacion similar en ese mercado.

Gréfico 2. Variacion de venta de smartphones primer trimestre 2020 versus segundo

trimestre 2020
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Fuente: Klaehne, 2020.

5. Definicion del problema que enfrenta la divisién Estados Unidos

El principal problema que enfrentd Mapple Inc. al cierre de 2019 fue mantener su estrategia de
diferenciacién e innovacion, y continuar invirtiendo en I+D en un mercado en el que no tiene una
posicion dominante. Esta situacion se agravo durante el 2020 con el brote de la pandemia COVID-
19, que propicié un entorno inestable e incierto, con un mercado que se preveé reducido a nivel

mundial durante el periodo 2020-2021. En efecto, segln un reciente estudio de mercado (julio

2020), las ventas de equipos mdéviles van a sufrir de una dréastica caida en el corto plazo:



Gréfico 3. Variacion de ingresos por venta de equipos moviles a nivel global 2013-2025
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Fuente: Statista Business Data Platform, 2020.

En este escenario, Mapple Inc. debe aprovechar su liquidez para enfrentar y superar la crisis con

éxito (corto plazo) y, a la par, apostar por la innovacion (mediano y largo plazo).

6. Enfoque y descripcidn de la solucion prevista para negocio-division elegida

El mundo ha cambiado, y ello no solo se ve reflejado en la economia sino también en cémo las
personas se desenvuelven en su vida diaria. A medida que se obtiene mas data y se hacen evidentes
las tendencias, hay espacio para que las empresas se adapten a los desafios y puedan convertir las
dificultades encontradas en oportunidades. A continuacion, se presentaran algunas tendencias

moviles emergentes a considerar:

6.1 Conectividad 5G

Incluso antes de la pandemia, todo el mundo buscaba una conectividad mas rapida. EI COVID-
19 dnicamente intensificO esta demanda cuando los trabajadores dejaron de asistir
presencialmente a sus oficinas para trabajar desde casa. Dado que el 5G no es una versién
modificada del 4G (es una infraestructura de red completamente nueva), requiere de nuevas
capacidades. Una vez que esté ampliamente disponible y accesible, se prevé que la tecnologia 5G
servira como soporte fundamental para las tecnologias emergentes en 10T y automatizacion, entre

otras aplicaciones.



6.2 Realidad virtual / realidad aumentada

La pandemia no solo ha aumentado la cantidad de personas que usan auriculares de realidad
virtual para jugar videojuegos, sino que también utilizan esta tecnologia para buscar interaccion
humana a través de plataformas sociales de realidad virtual. Las empresas también estan
experimentando con plataformas de realidad virtual para capacitar a los empleados, celebrar

conferencias, colaborar en proyectos y conectar a los empleados de forma virtual.

6.3 Comando de voz

Estudios recientes indican que los dispositivos mdviles se tocan mas de 2.600 veces al dia. Ante
la nueva normalidad que incentiva a evitar el contacto, la funcién de comando de voz cobra mayor
relevancia. Segun una encuesta de Comscore MobiLens Plus (Petrock 2020), los propietarios de
altavoces inteligentes en Estados Unidos estan usando sus dispositivos para hacer preguntas
generales, elegir la musica y obtener actualizaciones sobre deportes, trafico y clima, entre otros

(ver anexo 7).

6.4 Cloud computing

Los servicios a través de la plataforma de Internet no son una novedad y, aungue las aplicaciones
moviles basadas en la nube ya estaban ganando popularidad, su capacidad para acceder a
servidores remotos y almacenar grandes cantidades de datos sin afectar el almacenamiento del
dispositivo ha demostrado ser beneficiosa durante esta pandemia. Proyectando a un mundo post
COVID-19, es probable que la tecnologia en la nube incremente su implementacién en todo tipo

de aplicaciones.

6.5 Tendencias en caracteristicas

Entre las tendencias que se empiezan a ver mas seguido en los celulares estan las siguientes:

¢ Reconocimiento facial y huella digital integrados en la pantalla (CCS Insight 2019) (ver anexo
8).

e Pantalla completa de extremo a extremo.

e Equipos con pantalla plegable.

e Equipos sin puertos (todo inalambrico: masica, carga, transferencia de informacion).



Mapple Inc. tiene previsto implementar un plan de accion sobre la base de cuatro pilares:

e Proteger los activos estratégicos. Las caracteristicas adicionales desarrolladas por la
empresa para dotar a los equipos moviles con la mejor tecnologia, basadas en la inversion en
I+D, y en las capacidades propias de produccién que tiene la empresa para producir a un costo
competitivo, por debajo de la media del mercado.

e Asegurar la liquidez. Ello porque el dinero en efectivo es clave durante una crisis. Al cierre
de 2019, Mapple Inc. contaba con US$ 1.901.485 de efectivo y equivalentes de efectivo, lo
cual fue una ventaja que permitio sobrellevar los meses de contraccion de la economia como
producto de la pandemia.

e Aprovechar los precios bajos para desarrollar nuevas tecnologias. Dado que ya existen
jugadores en el mercado estadounidense que tienen implementada la tecnologia 5G, Mapple
Inc. tiene la oportunidad de invertir en ello para estar a la par de sus competidores.

e Proteger los margenes y beneficios. Para lo cual Mapple Inc. continuara generando

eficiencias en su proceso de produccion.

7. Alcance de la propuesta

La propuesta de valor en el mercado de Estados Unidos es “Ofrecer equipos celulares con las
mejores caracteristicas a un precio justo”. Mapple Inc. apunta a ofrecer productos de buen nivel,
sin ser de segmento y precio premium. Ello responde a la necesidad actual bajo el contexto
COVID-19, ya que la economia de los consumidores esta afectada por la pandemia y buscaran

productos que tengan una correcta correlacién entre calidad y precio.

En cuanto al alcance temporal, el presente plan estratégico abarca el periodo de cinco afios desde
el 01 de enero de 2021 hasta el 31 de diciembre de 2025. En relacién al alcance geogréfico, el
presente plan estratégico abarca Unicamente el mercado de Estados Unidos; cabe sefialar que los
principales competidores en esta plaza, Apple y Samsung, también tienen importante presencia

en mercados adyacentes (ver anexos 9 y 10).

La estrategia que Mapple Inc. seguird es la segmentacion enfocada a diferenciacion, ya que
direccionara sus esfuerzos a ciertos nichos (por ejemplo, Tekis, Teens, Gamers, entre otros), para
asi diferenciar el producto segln necesidades especificas. Es importante resaltar que el nicho de
los gamers viene creciendo sostenidamente: tres de cada cuatro personas en Estados Unidos

juegan videojuegos, un aumento de 32 millones de personas desde 2018 segun el Informe de



segmentacion de jugadores (Cision 2020). Los dispositivos multiproposito (smartphones, tabletas
y PC) siguen siendo las plataformas preferidas; aunque ahora méas personas juegan en multiples
dispositivos: este grupo ha experimentado un aumento del 59% al 65%.

8. Limitaciones de la propuesta

Las principales limitaciones que tiene la presente propuesta son las siguientes:

e El mercado estadounidense es muy competitivo: los principales jugadores tienen ganado su
market share por el equipo moévil y por el ecosistema que ofrecen (compatibilidad con
dispositivos smart para el hogar, audifonos, etcétera). La brecha entre los principales

competidores (Apple y Samsung) y los demas jugadores es bastante amplia (ver tabla 1).

Tabla 1. Cuota de mercado de equipos moviles en Estados Unidos a junio 2020

Fecha Apple Samsung LG Motorola Google Huawei Xiaomi ZTE OnePlus
Jun-20 58.17 25.5

Fuente: Statcounter GlobalStat, 2020.

[(s]

5.05 3.3 2.71 1.07 0.44 0.3 0.61

e Los principales competidores ya tienen desarrollados equipos moviles con tecnologia 5G,
mientras que Mapple Inc. aun los tiene en proceso de desarrollo.

e Alafecha, los equipos de Mapple Inc. carecen de diferenciacion en el mercado.

e Alafecha, la empresa no tiene un fuerte posicionamiento en el mercado.

e Encomparacion con la competencia, Mapple Inc. ain no tiene economias de escala.

e Toda la informacion analizada estd basada unicamente en fuentes secundarias.

¢ Dificultad para acceder a informacion actualizada.



Capitulo I1. Andlisis externo

En este capitulo se analiza el contexto del mercado de Estados Unidos para identificar las
oportunidades y amenazas que enfrenta la empresa utilizando las herramientas: Analisis
PESTELG, Cinco Fuerzas competitivas de Porter, Matriz de Atractividad del sector, y Matriz
EFE.

1. Analisis del macroentorno (PESTELG?)?

1.1 Factores politicos

Biden asumira la presidencia de Estados Unidos en enero 2021. Entre sus principales propuestas
destacan elevar los impuestos a quienes mas ganan, incrementar el sueldo minimo de US$ 7,25 a
US$ 15,00 por hora, promover la produccion nacional con fuerte gasto publico, invertir en
infraestructura y tecnologia que cuide el medioambiente, y liderar la lucha contra el cambio
climatico (Reuters 2020). Las relaciones comerciales y politicas con China fueron tensas, con la
imposicién de aranceles a ciertos productos. Se preve que esto continué asi, Biden ha referido que
“China es una amenaza por sus avances tecnologicos y practicas represivas” € incluso ha

calificado a Xi Jinping como un “matén” durante su campaifia (Giusto, 2020).

Por otro lado, hay un fuerte sentimiento nacionalista entre los ciudadanos de Estados Unidos: el
80% cree gue su pais es mejor que la mayoria de paises y 90% prefiere ser un ciudadano
estadounidense antes que de cualquier otro pais (Bonikowski y DiMaggio 2016). Esto también se
refleja en las preferencias de compra: 76% prefiere comprar productos “Made in USA” (YouGov
2018), porcentaje superior al de los consumidores de otros paises (Alemania, 70%; Reino Unido,
51%). La pandemia ha exacerbado estas actitudes; segun un estudio realizado por el Deutsche
Bank, un 41% de estadounidenses evitaria comprar productos de origen chino (The Korea Times
2020).

Tabla 2. Factores politicos

Hecho politico \ Actividad | Tendencia O/A \
Elecciones en Estados Unidos Toma de gobierno de los democratas | Demdcratas Neutro
Nacionalismo americano Productos importados vs nacionales Compra nacionalista | Oportunidad

Fuente: David y David, 2013; Reuters, 2020; Giusto, 2020; Bonikowski y DiMaggio, 2016; YouGov, 2018; The Korea
Times, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

2 Es el acrénimo de Politico, Econémico, Social, Legal, Ecoldgico y Global.
3 David y David, 2013.
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1.2 Factores econémicos

La economia estadounidense ha crecido de manera constante los Gltimos cuatro afios, con un
incremento medio anual de su Producto Bruto Interno (PBI) de 2,5% entre 2016 y 2019 (Bureau
of Economic Analysis [BEA] 2020). No obstante, en el 2020 se estima que su PBI habria
retrocedido en -3,5% a causa de una fuerte caida el segundo trimestre del 2020 (-32,9% versus el
primer trimestre del 2020) como consecuencia de la pandemia, que ha impactado en las
exportaciones, la inversion privada y el consumo privado, en ese orden. Si bien el tercer trimestre
del 2020 (+33,4%) y el cuarto trimestre del 2020 (+4,0%) fueron positivos, el crecimiento no fue

suficiente para compensar los retrocesos del primer semestre.

Gréfico 4. Evolucién del PBI de Estados Unidos 2017-2020
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Fuente: BEA, 2020.

Durante 2020, la inflacion acumulada asciende a +1,4%. Si bien durante el primer trimestre se
registré un Indice del Precio al Consumidor (IPC) acumulado de -0,3%, durante el segundo
trimestre, el crecimiento de la economia impuls6 los precios al alza (Bureau of Labor Statistics
[BLS] 2021a). No obstante, estos aumentos son inferiores a los de afios previos (IPC Total 2019:
+2,3%; 2018: +1,9%) debido a menores precios en categorias cuya demanda ha sido afectada por
el distanciamiento social y una disminucién en el precio de la energia. Durante el 2020, el
desempleo alcanz6 un pico histérico de 14,8% en abril, muy por encima de la crisis de 2008 (ver
anexo 11). Si bien se registra una reduccién a diciembre, con un 6,3% de desempleados, este
porcentaje significa un retroceso a niveles de 2014 (BLS 2021b). Esta situacion impacta

directamente en la capacidad de gasto de los hogares.
El 01 de marzo de 2020 el gobierno de Estados Unidos aprob6 una serie de paquetes de estimulos

economicos por US$ 2.200 millones, tres veces mas que el monto desembolsado en la crisis

financiera de 2008 (Agencia EFE 2020); y se espera un segundo incentivo de US$ 1.900 millones
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para febrero del 2021. Al 2020, este nivel de gasto no logra ser compensado por los ingresos, lo
que ha llevado a un déficit fiscal de US$ 2.740 millones, lo que representa un incremento de 267%
en relacion al balance del afio anterior (Infobae 2020).

A causa de la crisis generada por el COVID-19, la Reserva Federal de los Estados Unidos (FED)
redujo la tasa de interés entre 0,00% y 0,25% (ver anexo 12) a fin de estimular la economia e
incrementar los niveles de empleo (Board of Governors of the Federal Reserve System 2020). Si
bien, las tasas impuestas por la FED son minimas y podrian tener un impacto en el estimulo de
los créditos, las tasas de interés al consumidor siguen siendo altas y los bancos son cautelosos en

el otorgamiento de préstamos en un contexto de recesion (Dickler 2020a).

Tabla 3. Factores econémicos

Hecho econdmico | Actividad | Tendencia O/A \
PBI Variacion interanual Decreciente Amenaza
Inflacion Variacion interanual Crecimiento saludable Neutro
Empleo Variacion interanual Decreciente Amenaza
Balanza fiscal Resultado 2020 Déficit fiscal Amenaza
Politica fiscal Incremento versus reduccion de las tasas | A reducirse Oportunidad

Fuente: David y David, 2013; BEA, 2020; BLS, 2021a, 2021b; Infobae, 2020; Board of Governors of the Federal
Reserve System, 2020; Dickler, 2020a.
Elaboracion: Propia, 2021.

1.3 Factores socio-demograficos

Las familias de Estados Unidos son, en su mayoria, de clase media (52%); en 2016 un hogar tipico
de tres personas de este grupo percibia US$ 78.442 al afio. El 19% de hogares es de clase alta,
con un ingreso de US$ 187.872, 2.4 veces el de la clase media (Kochhar 2018). En promedio, el
73,5% del gasto de los hogares se destina al pago de vivienda (32,8%), transporte (15,9%),
alimentacion (12,9%) y seguros y pensiones (11,9%); la diferencia se destina a salud, educacién
y otros conceptos (BLS 2020b). Los estados con mayores ingresos por hogar se ubican en la costa
este (Columbia, Maryland, New Jersey, New York, Connecticut, Massachusetts, Delaware y
Virginia), en la costa oeste (California) y en la zona centro del pais (Colorado y Utah) (ver anexo
13).

Segun la dltima encuesta de Ipsos (2020a), las mayores preocupaciones de la poblacién a julio de
2020 se centran en la pandemia por COVID-19 (50%), el crimen y la violencia (34%), el
desempleo (29%), el sistema de salud (24%) y el incremento de posiciones extremistas (23%)

(ver anexo 14).
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Tabla 4. Factores socio-demogréficos

Hecho social Actividad Tendencia O/A

Clase social Importancia clase media Estable Neutro
Preocupaciones sociales | Ranking de preocupaciones | Mayor preocupacion por el desempleo Amenaza
Fuente: David y David, 2013; Kochhar, 2018; BLS, 2020b; Ipsos, 2020a.
Elaboracion: Propia, 2021.

1.4 Factores tecnoldgicos

Los principales operadores moviles de Estados Unidos, como AT&T, T-Mobile y Verizon, vienen
desplegando cobertura de redes 5G desde 2019. La pandemia por COVID-19 ha generado
cambios en los comportamientos de consumo de Internet demandando un mayor ancho de banda
para satisfacer las necesidades de conexion para el trabajo remoto, clases virtuales o
entretenimiento; en el caso de Verizon se reporté un incremento de 75% en la demanda de ancho
de banda en tan solo una semana. Esto impulsaria la expansion de la cobertura 5G, con la ayuda

de los incentivos econdmicos propuestos desde el gobierno (Wasserman 2020).

Existen fabricantes de terminales que hoy no tienen una participacion relevante en el mercado de
Estados Unidos que podrian ingresar a competir dado el lanzamiento de una nueva tecnologia.
Asimismo, el aumento de la demanda de categorias como vehiculos eléctricos puede significar
un riesgo en el suministro de componentes; a fines de 2020 se alerta sobre escasez mundial de

chips que afectan la produccién de dispositivos electronicos (Jin, Busvine y Kirton, 2020).

Tabla 5. Factores tecnoldgicos

Hecho tecnol6gico Actividad Tendencia
Cobertura 5G Expansion Creciente Oportunidad
Ingreso de nuevos competidores Competencia Neutra Amenaza
Crecimiento de categorias Expansion de sectores vinculados | Creciente Amenaza

Fuente: David y David, 2013; Wasserman, 2020; Jin, Busvine y Kirton, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

1.5 Factores ecoldgicos

La administracion de Biden es favorable a las politicas y acuerdos globales para el cuidado del
medio ambiente, en enero de 2021 una de sus primeras 6rdenes fue que Estados Unidos se
reincorpore al Acuerdo de Paris (Noticias ONU 2021), el cual Trump habia abandonado en 2017.
Cabe sefalar que, pese al rechazo de Trump por los temas ambientales, las autoridades estatales
y empresas lideres siempre mostraron su apoyo al compromiso para la reduccion en la emisién de

gases de efecto invernadero (The New York Times en espafiol 2017).
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A nivel global, los ciudadanos muestran preocupacion por proteger el medio ambiente. Una vez
se supere la pandemia, la mayoria de estadounidenses cree que su gobierno debe establecer la
proteccion del medio ambiente como prioridad, solo 23% esta en contra (ver anexo 15).

Tabla 6. Factores ecoldgicos

Hecho ecolégico Actividad | Tendencia O/A |
Posicion del gobierno Reinsercion en los tratados internacionales Favorable Oportunidad
Interés de la poblacion Posicién sobre proteccion del medio ambiente | Favorable Oportunidad

Fuente: David y David, 2013; Noticias ONU, 2021; The New York Times en espafiol, 2017.
Elaboracion: Propia, 2021.

1.6 Factores legales

Las grandes empresas de tecnologia (Google, Amazon, Apple y Facebook) se encuentran bajo
observacion del Comité Antimonopolio de la Camara de Representantes del Congreso de Estados
Unidos. EI 30 de julio de 2020 los CEO de estas empresas comparecieron para responder sobre

presuntas practicas de abuso de poder (Vasquez 2020).

Tabla 7. Factores legales

Hecho legal Actividad Tendencia
Cuestionamiento a  monopolios
tecnoldgicos

Citatorio a lideres de Big Techs Contra monopolios | Oportunidad

Fuente: David y David, 2013; Vasquez, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

1.7 Factores globales

Estados Unidos atn mantiene el dominio global en las relaciones de poder entre los paises debido
a su capacidad de despliegue de acciones militares alrededor del mundo. Sin embargo, en los
Gltimos afios se observa que China tiene una mayor presencia en diversos paises con inversiones
y bases de apoyo militar, y Rusia ha promovido ataques a los sistemas democraticos de otros
paises en base a la difusion de informacion inadecuada. Las relaciones de poder han influido en
una menor apertura hacia la globalizacion, son ejemplos de ello el BREXIT y el rechazo de
Estados Unidos de acuerdos multilaterales de libre comercio, no obstante, mas alla de la postura
de los gobiernos actuales, se prevé que hacia 2035 el proceso de globalizacién continle

expandiéndose (European Parliament Research Service [EPRS] 2017).
La expansion de la tecnologia y la digitalizacion de diversas actividades por el crecimiento del

IOT genera nuevas aplicaciones que pueden cambiar los habitos de consumo al conectar de

manera mas directa a los usuarios y fabricantes. La accesibilidad a los dispositivos, sobre todo los
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equipos maviles, genera que el crecimiento en la conectividad se dé rapidamente, por ejemplo, se
espera que para 2024 cerca del 50% de los hogares de Estados Unidos sean smart homes, cuando
en 2017 la penetracion de esta tecnologia era de menos del 20% (Ipsos 2020c).

Tabla 8. Factores globales

Hecho global Actividad | Tendencia O/A \
Poder internacional de las | Acciones de las potencias para | Mayor inversion en capacidad Neutro
potencias mantener supremacia bélica

o Apertura a los acuerdos de libre _— .
Globalizacion comercio Mantenimiento Oportunidad
Expansion tecnologica Crecimiento fj,el mercz@d(_) de Crecimiento rapido Oportunidad

IOT e interaccion con moviles

Fuente: David y David, 2013; EPRS, 2017; Ipsos, 2020c.
Elaboracion: Propia, 2021.

2. Andlisis del microentorno — Analisis del sector y atractividad del sector

La industria de teléfonos inteligentes en los Estados Unidos esta marcada por una competencia
muy fuerte marcada, especialmente, por la cantidad de empresas que existen y las capacidades de
cada uno. Las cuotas de mercado mas altas son compartidas por Samsung, Apple y LG, las que
centran sus esfuerzos en actividades de 1+D y marketing. A continuacion, se describira el analisis

de las Cinco Fuerzas de Porter con el objetivo de definir el analisis del sector (Porter 2008).

2.1 El poder de negociacion de los proveedores

El poder de negociacion de los proveedores en la industria de los celulares en Estados Unidos es
bajo debido a que son pocos para los diversos elementos requeridos para la construccién de los
terminales; sin embargo, existen algunos proveedores que concentran elementos muy escasos,
quienes si cuentan con poder (por ejemplo, Google para los sistemas operativos). Google es uno
de los mayores proveedores de la industria de los teléfonos inteligentes ya que la mayoria de los

celulares funcionan con el sistema operativo Android.

Algunos de los principales factores que limitan el poder de negociacién de los proveedores en la
industria de los celulares son su menor tamafio y menor solidez financiera a comparacion de los
fabricantes de teléfonos inteligentes. Las principales marcas de teléfonos inteligentes como
Apple, Samsung y Huawei son empresas comparativamente mas grandes, con una enorme solidez
financiera a diferencia de los proveedores, por lo que estos deben seguir los estandares de calidad

establecidos por los fabricantes de teléfonos inteligentes y su poder de negociacion sigue siendo
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limitado. Ademas, la mayoria de los proveedores carecen de capacidad de integracion hacia
adelante, lo que también conduce a un menor control (Pratap 2019).

2.2 El poder de negociacién de los compradores

El poder de negociacidon de los compradores en la industria de los celulares en los Estados Unidos
ha aumentado debido a varios factores. Una de las principales razones detras de la creciente fuerza
de negociacion de los clientes es el elevado niamero de sustitutos en la industria. La creciente
competencia en la industria se ha sumado a la fuerza de negociacion de los clientes en todo el
mundo. Ademas, los clientes estan bien informados y tienen varias opciones ante ellos. Si bien el
nimero de modelos de teléfonos inteligentes ha crecido en el mercado, ahora son mas asequibles
que algunos afios antes. Las empresas invierten agresivamente en marketing y retencion de
clientes. Aparte de eso, también invierten agresivamente en 1+D para que sus modelos de
teléfonos inteligentes se destaquen de la competencia. El enfoque en los clientes y la experiencia
del cliente es mucho mas alto que nunca por lo que el poder de negociacién de los clientes es
moderado (Pratap 2019).

2.3 La amenaza de los sustitutos

La amenaza de los sustitutos en la industria de los celulares en Estados Unidos es relativamente
baja debido a que no existen reemplazos perfectos de un terminal celular. Sin embargo, existe un
gran riesgo de sustitucion entre rivales. Hay varias marcas de teléfonos inteligentes en el mercado.
Las cinco marcas principales con la mayor participacion de mercado son Samsung, LG, Apple,
Motorola y Google. Si bien Apple solo fabrica modelos premium, sus productos compiten con las
ofertas premium de Samsung y Huawei, asi como con Xiaomi. Para superar la amenaza de los
sustitutos, las marcas invierten en marketing e innovacién de productos. Lograr la diferenciacion
es dificil y, por lo tanto, aparte de la tecnologia, las empresas se centran en sus estrategias de

precios y la experiencia del cliente (Pratap 2019).

2.4 La amenaza de los nuevos participantes

La amenaza de nuevos participantes en la industria de los teléfonos inteligentes es moderada. Las
barreras de entrada no son muy altas y, en general, no es necesario invertir un capital muy grande

para ingresar al mercado. Sin embargo, los actores establecidos invierten agresivamente en

marketing e innovacién para retener su participacion de mercado y, por lo tanto, ganar una
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participacion de mercado significativa es muy dificil para cualquier nuevo actor. En ese sentido,
los factores que moderan la amenaza de los nuevos jugadores incluyen la imagen de marca de los
jugadores existentes, su enfoque en la investigacion y la innovacion, y los altos estandares de
calidad del producto. Todos estos factores en conjunto limitan la amenaza que surge de la entrada
de nuevos actores en el mercado. Sin embargo, aln pueden ingresar grandes jugadores con una
imagen soélida y una inversion suficiente. Por ejemplo, hace algunos afios Google ingresé al
mercado con su teléfono inteligente Pixel. Si bien todavia no es un jugador lider en la industria,
la participacion de mercado de Pixel en el mercado estadounidense ha aumentado con el tiempo
(Pratap 2019).

2.5 La intensidad de la rivalidad en la industria

La intensidad de la rivalidad en la industria de los teléfonos inteligentes es muy alta. La demanda
se ha estancado en los Gltimos afios, lo que ha llevado a un mayor enfoque en la innovacion y la
retencion de clientes. Las empresas estan invirtiendo agresivamente en 1+D para mantener sus
cuotas de mercado. Por ejemplo, Samsung es uno de los que mas gasta en investigacion y
desarrollo junto con Apple. Ademés, mientras que Huawei y otros productores asiaticos han
manejado estrategias de precios competitivos, Apple, que es conocida por sus precios premium,
también fijo un precio competitivo para el modelo base del iPhone 11 para mantener la demanda.
Por su parte, LG y Motorola también han mantenido cuotas de mercado impresionantes gracias a
estrategias de nicho y diferenciacion de sus productos. En este sentido, la competencia se ha
endurecido debido al escaso margen de diferenciacion y al estancamiento de la demanda durante

los dltimos afios (ver tabla 1) (Pratap 2019).

En conclusién, se puede afirmar que el sector de venta de celulares en Estados Unidos esta
marcado por una fuerte competitividad debido a la intensa rivalidad de las empresas que
conforman el mercado, donde resaltan APPLE y SAMSUNG como los principales lideres del
sector. Asimismo, es importante recalcar que no existen mayores presiones desde las 4 fuerzas
restantes del mercado debido a que no existe concentracion de poder en algiin comprador, no
existen proveedores que concentren recursos importantes insustituibles (salvo la excepcién de
Google con Android), no existen sustitutos reales para los terminales moviles, y es muy dificil
ganar un posicionamiento adecuado en el mercado para cualquier nuevo competidor debido a las
grandes inversiones de comunicacion y markerting de los competidores actuales. En ese sentido,
se puede mencionar que el sector es atractivo para empresas que pueden mantener una estrategia

“de retador” adecuada contra los lideres del mercado.
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Gréfico 5. Evolucion de la cuota de mercado en Estados Unidos de junio 2019 a junio 2020

% de Mercado

Fuente: Statcounter GlobalStat, 2020.

3. Matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE)

En base a los factores externos claves identificados en el analisis del ambiente externo (analisis

PESTELG y sectorial), se elaboré la matriz EFE que se presenta en la tabla 9.

Sin importar cuéntos factores se incluyan en una matriz EFE, la puntuacion ponderada total puede
abarcar desde un minimo de 1,0 hasta un maximo de 4,0, con una puntuacion promedio de 2,5.
Las puntuaciones ponderadas totales muy inferiores a 2,5 son caracteristicas de organizaciones
con grandes debilidades internas, mientras que las puntuaciones muy superiores a 2,5 indican una
posicion interna fuerte (David y David 2013: 122). Tomando en consideracién que la puntuacién
ponderada de la empresa en la matriz EFE es de 2,99, se puede indicar que Mapple Inc. posee una

posicion externa sélida.
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Tabla 9. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Matriz EFE
Oportunidades Peso | Calificacion CallTEaCi
ponderada
1, Reduccidn de tasas de interés por parte de la FED. 0,05 2 0,10
2, Alto nivel de nacionalismo estadounidense (mas del 80% de la poblacion
. - 1 . 0,05 2 0,10
considera a Estados Unidos mejor que otros paises).
3. Clase media solida (52% de la poblacion) y amplia clase alta (19% de la
- 0,05 2 0,10
poblacion).
4. Pais pionero en el despliegue masivo de RED 5G desde 2019. 0,13 3 0,39
5. Tendencia de la poblacién a proteccion del medio ambiente (77% de la
) 0,02 2 0,04
poblacion a favor).
6. Cuestionamiento a monopolios tecnoldgicos por parte del Comité
Antimonopolio de la Camara de Representantes del Congreso de Estados 0,05 1 0,05
Unidos.
7. Crecimiento interanual de la demanda de celulares hasta 2024. 0,10 4 0,40
8. Bajo nivel de negociacion de proveedores de componentes genéricos para
p 0,05 3 0,15
armado de celulares (botones, altavoces, antenas, etcétera).
.. .. | Calificacion
Amenazas Peso | Calificacion ponderada
9.Tendencia del decrecimiento del PBI de hasta -32,9% en el 2Q de 2020. 0,05 2 0,10
10. Reduccion de la capacidad de gasto de los hogares por incremento de 0.05 2 010
desempleo durante 2020-2021. ' '
11. Competidores lideres posicionados en el mercado: Apple y Samsung
p 0,13 3 0,39
cuentan con mas de 80% del mercado.
12. Dependencia de un solo sistema operativo Android. 0,10 2 0,20
13. Alltas barreras para la entrada y masificacion de nuevos participantes en
h . - - - 0,05 1 0,05
el mercado debido a los altos niveles de inversion en marketing e 1+D.
14. Altos niveles de conocimiento tecnoldgico dentro del nicho de mercado 0.02 3 006
seleccionado. ' '
15. Concentracion de proveedores de semiconductores para celulares
0,10 2 0,20
(Samsung e Intel).
VEEY 1,00 2,43

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion, Propia, 2021.

4. Conclusiones

Desde el punto de vista del microentorno se puede mencionar que la industria de teléfonos

inteligentes en los Estados Unidos estd marcada por una competencia muy fuerte marcada,

especialmente, por la cantidad de competidores que existen y las capacidades de cada uno. Las

cuotas de mercado mas altas son compartidas por Samsung, Apple y LG que centran sus esfuerzos

en actividades de I+D y marketing para mantener un perfil competitivo. Por otro lado, es

importante mencionar que la mayor parte de los proveedores no cuenta con poder a excepcion de

algunos pocos (como Google por su sistema operativo). Por Gltimo, hay que considerar que si

bien existen barreras de entrada altas (marketing, posicionamiento de competidores, regulaciones,

entre otros) es posible incluir nuevos competidores al atacar nichos especificos de mercado que

no estan satisfechos al 100%.
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Capitulo I11. Andlisis interno de la division Estados Unidos*

En el presente capitulo se analizaran los recursos y capacidades internos de la empresa a fin de
detectar fortalezas y debilidades y, en base a ello, disefiar estrategias que permitan aprovechar las
fortalezas y neutralizar y/o eliminar las debilidades. Para ello se emplearan las siguientes
herramientas: revision del Modelo de Negocio y de la Cadena de Valor, Analisis de las Areas
Funcionales, Analisis VRIO, y la Matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI).

1. Descripcion del nivel corporativo

Mapple Inc. es una corporacion global con tres sedes operativas: Estados Unidos (casa matriz),

Asia y Europa.

2. Descripcion del nivel divisional

A continuacion, se describird como se encontraba organizada la compafiia a nivel interno al cierre
del 2019 en relacion a las partes, mecanismos de coordinacion, flujos de trabajo y configuracién

de la organizacion:

2.1 Partes de la organizacion

e Apice estratégico. Conformado por el CEO y el Consejo Directivo.

e Linea media. Los roles que reciben estas funciones son jefe de Produccion, jefe de Logistica,
jefe de Ventas, y gerente general de cada pais.

e Tecnoestructura. Los roles relacionados con esta parte de la organizacion son 1+D, Disefio,
Marketing y Produccién.

e Nucleo de operaciones. Los roles relacionados con esta parte de la organizacion son
operarios de fabrica, empleados del almacén y asesores comerciales.

¢ Staff de apoyo. Los roles relacionados con esta parte de la organizacién son Contabilidad y

Finanzas, Recursos Humanos, Legal, y Responsabilidad Social Corporativa.

4 La informacion de Mapple Inc. ha sido tomada de Cesim Business Simulation Games, 2020.
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2.2 Mecanismos de coordinacion

Adaptacion mutua. El equipo de I+D estd en constante coordinacion y comunicacion
inmediata y, como resultado de ello, se adaptan a las habilidades individuales de cada uno.
Normalizacion de resultados. La casa matriz tiene como responsabilidad establecer la
direccion estratégica, aprobar las estrategias de los negocios individuales y controlar las
actividades comerciales.

Normalizacion de procesos. Las secciones de Produccion, Logistica y Ventas de productos
cuentan con manuales y normas de procedimientos que permiten que la variacion del proceso
productivo (VPP) sea lo mas cercano a cero.

Normalizacion de habilidades. El equipo de 1+D debe cumplir con un perfil muy especifico
que les permita adelantarse a las Gltimas tendencias en tecnologia, por lo que Mapple Inc.
exige tales habilidades en sus procesos de seleccion y formacion.

Supervision directa. En cada seccion del sistema de negocio de Mapple Inc. existe una

supervision directa por parte de la linea media hacia el ncleo operativo de la misma seccion.

2.3 Flujos de trabajo

Sistema de trabajo por constelaciones. Al momento de lanzar una nueva tecnologia, los
equipos de 1+D, Disefio y Produccion se desempefian a través de constelaciones en las que
trabajan bajo un objetivo formal pero que realizan sus coordinaciones mediante la
comunicacién informal y adaptacion mutua.

Sistema de flujos regulados. Las secciones de Produccion, Logistica y Ventas de productos
cuentan con manuales y normas de procedimientos que permiten que la Variacion del Proceso

Productivo (VPP) sea lo mas cercana a cero.

2.4 Configuracidn de la organizacion

De las siete configuraciones basicas posibles de una organizacion definidas por Mitzberg (1991)

se puede afirmar que Mapple Inc. es una organizacion con una configuracion:

Divisional. La empresa funciona a través de una configuracion divisional pues opera en tres
mercados diferenciados que se miden por diferentes objetivos y cuyas decisiones son
descentralizadas. La empresa como organizacion corporativa comparte el Apice Estratégico,

Tecnoestructura y Staff de Apoyo, mientras que el Nucleo de Operaciones es independiente.
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e Magquinal. Adicionalmente, Mapple Inc. opera a través de una configuracion maquinal, con
procesos de trabajo normalizados y fabricas altamente automatizadas que permiten lograr
eficiencia operativa y fiabilidad. La empresa como burocracia maquinal cuenta con Staff de
Apoyo, Linea Media y Tecnoestructura altamente desarrolladas para normalizar los procesos
de trabajo del Nucleo de Operaciones y que la VPP tienda a cero.

e Innovadora. Finalmente, la compafiia también funciona a través de una configuracion
innovadora dada la necesidad de seguir las ultimas tendencias tecnoldgicas con el fin de
incluir caracteristicas innovadoras en los equipos celulares. La empresa otorga autonomia al
equipo de I+D para ser creativos e innovadores con los nuevos proyectos, y confia en los

grupos de trabajo para fomentar la adaptacion mutua.

3. Analisis interno del negocio-division Estados Unidos

3.1 Modelo de negocio 2014-2019

El modelo de negocio que se ha venido trabajando en los Gltimos cinco afios ha tenido una
propuesta de valor simple pero soélida, que ayudé a lograr los resultados que se tienen a la fecha.
Se considera que el negocio es un Business to Consumer (B2C) ya que los celulares se disefian y
fabrican de acuerdo al consumidor final, esto no quiere decir que se realicen acuerdos comerciales
Business to Business (B2B) para llegar al cliente final. Parte también del éxito obtenido ha sido
por la constante inversion en I+D, lo cual ayud6 a salir al mercado con nuevas tecnologias antes

gue la competencia.
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Gréfico 6. Modelo de negocio Mapple Inc. Canvas 2014-2019

Centro de Ganancias

Relaciones con los Segmento de Clientes
Clientes

Centro de Costos

Partners Estratégicos Actividades Claves Propuesta de Valor

-1+D

- Logistica

- Marketing

- Capacitaciones
- Inventarios

- Produccién y compra de equipos

| | |

I | |

| - Fabricacién del producto | | |

| final | | | -Pagina web

| - Promocidn | | | -Redes sociales

I -1+D | | | -Servicio postventa (call

| | -Fabricantesy - Logistica | | | center)

| | proveedores de - Capacitacién || Fabricaciény | - Segmento adolescente y
| | componentes ~ < || comercializacién de | joven adulto (max 35)
| | -Proveedores de celulares || celulares de alta calidad | - Hombres y mujeres
I - Dperadores 1:n6vﬂes | de diver‘sa‘s tecnologias a | - Clase media y alta
- Tiendas retail . - Licencias y || unpreciojusto |

|- Operador logistico caracteristicas | | Indirecto:

| - Fabricas nacionales e | - Retail fisico cadepas

| internacionales | o Dper.*adpres maoviles

| - Personal especializado | e Retail virtual

| en I+D movil | |

- Venta de productos

Fuente: Osterwalder y Pigneur, 2011.

Elaboracion: Propia, 2021.
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3.2 Cadena de valor® 2014-2019

Para continuar con el analisis interno de la divisién de Estados Unidos, con el resultado de la

definicion del modelo de negocio Canvas, se procede a analizar la cadena de valor para identificar

si las actividades claves detectadas en el modelo de negocios generaran valor o una ventaja

competitiva en el producto final. En el gréafico 7 se detalla la cadena de valor para el periodo

propuesto.

Gréfico 7. Cadena de valor Mapple Inc. 2014-2019

Actividades de apoyo

Actividades primarias

Infraestructura

Planificacion y prevision de la demanda para las inversiones de planta.

Recursos humanos
Contratacion, capacitacion y desvinculaciones de personal.

licencias.

Desarrollo tecnolégico
Disefio de productos, investigacién sobre nuevas tecnologias y uso/compra de

Abastecimiento

Analisis de capacidad de produccion interna, compras e inventarios.

.
Logistica
interna

- Compra de
componentes.

- Gestion de
personal de
fabrica.

" .

Operaciones
- Fabricacion
del producto.

- Control de
calidad.

7
Logistica
externa

- Seguimiento
de la cadena
de
suministros.

5

Marketing y
ventas

- Planificacion
de ventas.

- Analisis de
ventas.

b

Servicios

- Servicio
técnico.

- Postventa

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2021.

3.3 Analisis de areas funcionales

3.3.1 Planificacion

La planificacion de ventas se realiza en base a las proyecciones de la demanda de mercado de

Estados Unidos, la capacidad de producciéon y compra de productos terminados de terceros y la

evolucion historica de la participacion de mercado de la empresa, logrando una cuota de mercado

superior al periodo anterior o por lo menos estable. En los afios 2018 y 2019 se lograron

crecimientos superiores al ritmo de mercado y se alcanzaron incrementos de participacion de +0,7

pp Yy + 1,0 pp., respectivamente, seguin se muestra en el anexo 16.

5 Porter, 1985.
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3.3.2 Produccién

Se tuvieron inconvenientes con la gestion de inventarios ya que hubo una sobre-estimacion de
demanda generando un sobre-stock muy elevado y creciente al final de los afios 2014 al 2016 (ver
anexo 17). Posterior al afio 2016 se realiz6 una mejor estimacién de la demanda, lo que permitid

que los inventarios al final del ejercicio sean nulos, logrando asi una produccion efectiva.

Por otro lado, en los primeros afios de operacion, la compra de productos a terceros tenia un costo
menor que el producirlas por lo que se optaba por la compra a terceros frente a la produccion
propia. Pasado el afio 2015 se vio que esta estrategia no iba a ser escalable ya que los costos eran
muy elevados, lo cual hacia que se pierda competitividad frente al mercado (ver anexo 18). La
estrategia de optimizar los costos con una produccién (en su mayoria) propia logré reducir la
diferencia porcentual de ingresos frente a los costos de produccion de un 11% de diferencia en
los afios 2016 y 2017 a un 6% de diferencia en los afios 2018 y 2019.

3.3.3 Marketing

La promocion ha sido una pieza clave para comunicar las ventajas de los productos e incrementar
el volumen de ventas de Mapple Inc. En los afios 2018 y 2019 se asigno al gasto en publicidad un
6,5% Yy 6,7% del ingreso de ventas, respectivamente. En el anexo 19 se muestra la evolucion de

este gasto en Estados Unidos.

3.3.4 Innovacién y Desarrollo (1+D)

Se invirti6 de manera constante y equilibrada la compra de licencias y el desarrollo de su capital
humanos con el objetivo de contar con las Gltimas tecnologias y caracteristicas en el producto
final. En el afio 2014 se realizé una fuerte inversién para desarrollar de manera rapida y anticipada
las tecnologias para salir al mercado antes que la competencia. En los afios 2015 y 2016 la
inversion se redujo en un 27%, pero aun asi se destiné un monto considerable del 28% y 20% de
los ingresos de la divisién de Estados Unidos. Para el 2017 la inversion se redujo en un 68% ya
gue se contaba con todas las caracteristicas posibles que se podian desarrollar para los equipos
celulares, logrando asi cerrar el afio con todos los productos que se tenian en cartera al maximo
de caracteristicas por lo que en los afios 2018 y 2019 no se invirtié en 1+D. Si bien la inversion
de 1+D se ha ido reduciendo (ver anexo 20), se considera que para los préximos cinco afios se

realizara una fuerte inversion ya que se estan creando nuevas tecnologias (por ejemplo, 5G).
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3.3.5 Recursos Humanos

Durante los ultimos seis afios de gestion, los Recursos Humanos de Mapple Inc. han orientado su
estrategia y acciones a través de los siguientes 3 pilares: Cultura de innovacion, Orientacion al
logro y Cuidado de las personas. Es asi que se puede indicar que, durante el periodo de 2014 a
2019, el principal recurso humano estratégico gestionado y alineado al core del negocio fue el
equipo de I+D. Para la compafiia, la compensacién de un salario justo y la inversién en
capacitacion en el personal de I+D es una inversion estratégica muy valiosa que soporta la
sostenibilidad de la ventaja competitiva de la compafiia: nuevas patentes y licencias. En la tabla
9 se muestra la evolucion de los principales indicadores relacionado con la gestion de los recursos

humanos de Mapple Inc.:

Tabla 10. Evolucion de indicadores de recursos humanos de Mapple Inc. 2014-2017
2014 | 2015 = 2016 2017

Salario mensual (en US$) 4.300 4.650 4.775| 4.750
Salario mensual promedio mercado (en US$) 4.500 5.100 5.200| 4.000
Presupuesto mensual para capacitacion por trabajador (en US$) 1.500 2.400 1.250 -
NUmero de profesionales en 1+D (en US$) 1.075 1.400 1.200 738
Rotacién de personal, % 2,30% | 2,78% | 3,04% | 3,78%
Costos totales (en US$) 223.455| 324.122 | 158.858 | 67.874
Costos totales mensuales por empleado (en US$) 9.106 9.646 8.842| 7.664

Fuente: Cesim Business Simulation Games, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

3.3.6 Finanzas

Luego de varios afios de trabajo y gestién, Mapple Inc.ha conseguido posicionarse como una
compafia con gran desempefio financiero en el mercado. Para confirmarlo, es necesario analizar
de cerca los resultados de los siguientes cuatro indicadores: Margen EBITDA, Rendimiento de
Ventas (ROS®), Rentabilidad para el Accionista (ROE’), y Estructura de capital.

Tabla 11. Evolucidon de indicadores de financieros de Mapple Inc. 2014-2019
2014 = 2015 2016 | 2017 | 2018 2019

Beneficio Operativo antes de Depreciacion (EBITDA) 23,0% | 20,9% | 13,9% | 13,2% | 17,7% | 20,4%
Rentabilidad de las Ventas (ROS) 10,7% 4,3% 0,6% 45% | 11,8% | 12,4%
Ratio Patrimonio Neto 55,8% | 51,9% | 49,9% | 52,8% | 63,3%| 66,0%
Rendimiento de los Fondos Propios (ROE) 21,1% 7,2% 2,4% 95% | 21,8% | 21,7%

Fuente: Cesim Business Simulation Games, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

6 ROS son las iniciales del inglés Return on Sales.
" ROE son las iniciales del inglés Return on Equity.
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e ROE acumulado. Luego de seis afios de operacion, el retorno sobre el patrimonio neto
acumulado de Mapple Inc. es de 5,72% al cierre del 2019, lo que la sitia como una compafiia
con un buen ROE acumulado en el mercado.

e Margen EBITDA. Mapple Inc. ha centrado sus estrategias en conseguir productos
sofisticados con precios por encima de la mediana del mercado, y costos de produccién con
el menor valor posible. Esto se ve reflejado en el margen operativo de la compafiia que rodea
el 21,5% al cierre del 2019.

e ROS. Continuando con la politica de maximizacion del valor de las ventas y la reduccién de
costos de produccion y gastos adicionales, Mapple Inc. obtuvo un ROS de 12,81% al cierre
del 2019.

e Estructura de capital. Al cierre del 2019, Mapple Inc. obtuvo un ratio de apalancamiento de
0,50 que representa una estructura de capital de 66% en patrimonio y 34% en pasivo total.
Este nivel de endeudamiento permite mantener flexibilidad a través del capital propio y

aprovechar oportunidades de crecimiento e inversion a través de la deuda.

3.4 Analisis VRIO®

Durante el periodo 2014-2019 los recursos mas valiosos fueron las patentes, las cuales
permitieron generar valor a través del disefio y fabricacién de productos de avanzada para la

época. En el anexo 21 se presenta el analisis VRIO de Mapple Inc. a diciembre de 2019.

3.5 Definicion de Ventaja Competitiva

Segln lo mostrado en el anexo 21, durante el periodo 2014-2019, Mapple Inc. contaba
principalmente con la ventaja competitiva relacionada a la diferenciacion de productos a través

de patentes, las cuales le permitia producir equipos de Gltima generacion.

Mapple Inc. se preocupd, especialmente durante los primeros afios de operacion, en desarrollar
ventajas a través de la inversién constante en 1+D. Esta practica le permitié mantenerse como
protagonista en el disefio y produccién de celulares de avanzada en el mercado. Esta decisién se
llevé a cabo ya que se considera que, si bien es necesario ser eficiente en un entorno tan
competitivo, la gestién de operaciones y fabricacion de manera competente de productos regular

se califica como una actividad generalizada que no genera una diferenciacion real en el mercado.

8 Barney, 1991.
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3.6 Definicion de Estrategia Competitiva

Mapple Inc. aplicé una estrategia de diferenciacion de producto durante el periodo 2014-2019,
soportada en fuertes inversiones en 1+D que permitiesen la participacion temprana de la marca en
nuevas tecnologias, como también desarrollar un amplio portafolio de caracteristicas a fin de
ofrecer los equipos con mayores prestaciones a los clientes. Adicionalmente, se identifico que el
mercado estadounidense era sensible a la promocidn, por lo que se tuvo una inversion agresiva

en este rubro.

Durante los afios del 2014 al 2016 se tuvo una inversion sostenida en 1+D que permitié mantener
una ventaja respecto a la competencia. No obstante, a partir del afio 2017 se redujeron los niveles
de inversion en innovacion con lo que los productos perdieron sus atributos diferenciales respecto
a los de otros fabricantes, derivando en una competencia guiada principalmente por precios mas

bajos para ganar la preferencia de los consumidores.

3.7 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)

En base a los factores internos claves identificados en el proceso de auditoria interna —tanto

fortalezas como debilidades—, se ha elaborado la siguiente matriz EFI (ver tabla 11).

Sin importar cuantos factores se incluyan en una matriz EFI, la puntuacion ponderada total puede
abarcar desde un minimo de 1,0 hasta un maximo de 4,0, con una puntuacién promedio de 2,5.
Las puntuaciones ponderadas totales muy inferiores a 2,5 son caracteristicas de organizaciones
con grandes debilidades internas, mientras que las puntuaciones muy superiores a 2,5 indican una
posicion interna fuerte (David y David 2013: 122). Tomando en consideracion que —producto de
esta evaluacién- la puntuacion ponderada de la empresa es de 3,08, ello indica que Mapple Inc.

posee una posicion interna solida.
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Tabla 12. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI) de Mapple Inc.

... .. | Calificacion
Fortalezas Peso Calificacion ponderada
Jlr. 1C’(r)e;;)r.mento superior al ritmo de mercado, incremento de participacion de 0,05 3 0,15
2. Produccion efectiva, inventario al final del ejercicio igual a 0. 0,02 3 0,06
3. Redu_cpién de la diferencia porcentual de ingresos frente a costos de 0.02 3 006
produccién de un 11% a un 6% ’ '
4. Foco en publicidad: gasto del 6,7% de los ingresos por ventas 0,10 4 0,40
5. Inversion constante en 1+D y desarrollo de patentes propias que permitio
que el 100% de los productos en cartera tuviesen el maximo de 0,15 4 0,60
caracteristicas.
6. Estructura de capital sélida a nivel corporacion: 66% en patrimonio y 34% 10 3 0.30
en pasivo total 0, '
7. Gran reserva de efectivo a nivel corporacion: US$ 1,9 miles de millones 0,10 4 0,40
8.Solidez financiera a nivel corporacion: ROE de 5,72%, EBITDA de 21,5% 015 4 060
y ROS de 12,81%. ' )
9. Capacitacion al personal de 1+D, bajo indice de rotacion 0,02 4 0,08
Debilidades Peso Calificacion CElifeE e

ponderada

10. Inventarios al final del ejercicio igual a 0, posibilidad de quedar sin stock. 0,02 2 0,04
11. Costos de produccién propia por encima de la media de mercado. 0,05 1 0,05
12.Altos costos de fabricacion contratada. 0,02 2 0,04
13. Equipos con caracteristicas limitadas. 0,10 1 0,10
14. Reduccion de la inversic’;n_en I+D pues eJ _100%_de Iqs productos en 010 1 010
cartera ya contaban con el méximo de caracteristicas disponibles. ' '
Total 1,00 2,98

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.

4. Conclusiones

A finales de 2020, Mapple Inc. es una empresa que ha demostrado histéricamente una constante

fortaleza en estar a la vanguardia de la tecnologia y el desarrollo de patentes propias; asi como un

buen manejo de la gestidn publicitaria. Asimismo, mantiene una sélida posicion financiera a nivel

corporacién. Sin embargo, existen oportunidades de mejora que deben ser contrarrestadas como

el alto costo de fabricacion contratada.
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Capitulo V. Perfil del consumidor

En este capitulo se presentard informacion sobre el mercado de consumidores de dispositivos
moviles en Estados Unidos en general y se profundizara en el conocimiento de los consumidores
usuarios de videojuegos en particular. El objetivo es dimensionar el mercado potencial e
identificar comportamientos y caracteristicas de los clientes que permitan atender mejor sus

necesidades.

Los datos recogidos provienen de fuentes secundarias de informacion, como censos realizados
por el gobierno y estudios de mercado de consultoras basados en encuestas aplicadas a

consumidores.

1. Caracteristicas del consumidor

La poblacion de Estados Unidos se estima en 328,2 millones de habitantes para 2019, con una
tasa de crecimiento de solo 0,3% en el Gltimo afio. Los habitantes estadounidenses menores de 65
afios representan el 83,5% del total; sin embargo, la poblacidn se encuentra en un proceso de
envejecimiento, la edad promedio en 2019 fue de 38,5 afios cuando en el 2010 era de 37,2 afios
(United States Census Bureau 2020).

Grafico 8. Evolucion de la poblacion de Estados Unidos 2014-2019

320.7 323.1 325.1 327.2 328.2

2014 2015 2016 2017 2018 2019
Fuente: United States Census Bureau, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

318.4

Grafico 9. Distribucidn de la poblacién de Estados Unidos por edad al 2019

18.4%

I 13.0%  13.9% 1280 1240 12.9%

DeOal4 Del5a De20a De35a Ded5a DeS5a De 65
afios 24 aflos 34 afios 44 afios 54 afios 64 aflos  afiosa
mas

16,5%

Fuente: United States Census Bureau, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.
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La distribucion de las clases sociales tiene una estructura relativamente estable en los Gltimos 20
afios. La clase media es la predominante, concentrando al 52% de hogares; mientras la clase baja
representa alrededor de la quinta parte de la poblacion estadounidense (Pew Research Center
2019). El segmento objetivo de la empresa comprende solo a personas de los segmentos medios
y altos, con lo que el primer corte considera solo al 81% de la poblacion.

Gréfico 10. Evolucion de la distribucion por clase social 2001-2016

19.0% 20,0% 18,0%
mAlta
52.0% 51.0% 54.0% .
¢ ¢ ’ Media
Baja
29.0% 29.0% 28.0%
2016 2011 2001

Fuente: Pew Research Center, 2019.
Elaboracion: Propia, 2021.

La penetracion de telefonia movil es casi absoluta en Estados Unidos. A 2019, el 96% de adultos
cuenta con un equipo celular propio y el 81% posee un Smartphone; la tenencia de teléfonos
inteligentes crece conforme menor edad (jovenes de 18 a 29: penetracion 96%), mayor nivel de
educacion (educacion superior completa: 91%), y mayores ingresos (US$ 75.000 a mas: 95%)
(Pew Research Center 2019).

Grafico 11. Evolucién de la penetracion de equipos maéviles 2011-2019

95% 95% 96%

88% 92% 8994 91%

77% 81%

43%

35%

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2018 2019

e Celular == Smartphone

Fuente: Pew Research Center, 2019.
Elaboracion: Propia, 2021.

2. Analisis del consumidor

Segun un estudio de la Entertainment Software Association (2020), el 64% de la poblacién adulta

de Estados Unidos juega videojuegos, este porcentaje alcanza el 70% en el caso de los menores
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de 18 afios. A nivel general, se calcula que existen 214,4 millones de jugadores en el pais, de los
cuales el 59% son hombres y un 38% tiene entre 18 y 34 afios de edad.

Los teléfonos inteligentes son el principal dispositivo para jugar entre gamers adultos: al 2020 el
61% juega desde un smartphone, mientras en 2018 solo 36% lo hacia. Adicionalmente, los
smartphones han tenido un crecimiento mucho mas acelerado que las consolas de videojuegos,
que son el segundo dispositivo mas popular, al 2020 son usadas por 52%, mientras en 2018 el
36% las usaba. Los teléfonos inteligentes son especialmente importantes para las gamers, 8 de

cada 10 mujeres entre 18 y 54 afos los tiene como principal medio para jugar.

Los videojuegos son una actividad social. EI 65% juega con otras personas, principalmente con
amigos (42%), pareja (27%) u otros familiares (31%). Asimismo, un 30% ha desarrollado buenas
relaciones interpersonales, de amistad o romantica a través de los videojuegos; y un 40% ha

conocido personas que de otro modo no hubiera conocido.

A nivel global, el 2019, el tiempo promedio de uso de videojuegos crecié en 1 hora alcanzando
las 7,1 horas por semana, con mayor intensidad en el grupo de 18 a 35 afios, el cual destina 8,2
horas a estas actividades. En los Estados Unidos se registra un mayor promedio de consumo que

en otros paises, los gamers de todas las edades dedican 7,6 horas semanales a jugar videojuegos.

Grafico 12. Horas invertidas a la semana en jugar videojuegos por grupo de edad

Hours spent playing
video games per week S I
by age group

18-25
26-35
36-45

- 6 ) P ——— 1

60+ - 3

Average

Fuente: Forbes, 2019.

El valor del mercado de video juegos se proyecta en US$ 159,3 mil millones para el 2020 con un
incremento de 9,3% respecto al 2019. El crecimiento del mercado es impulsado por los
videojuegos de dispositivos moviles que aumentan en 15,8% versus 2019 y alcanzan ingresos por
US$ 63,6 mil millones (40% del mercado).
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Gréfico 13. Proyeccidn de ingresos de videojuegos por tipo de dispositivo al 2020
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Fuente: Hall, 2020.

Segun estimaciones del NPD Group (Piscatella 2020) se espera que la campafia de fiestas de fin
de afio genere ingresos por US$ 13,4 mil millones, con un crecimiento de 24% versus el afio
anterior. Este aumento se vincula a la coyuntura de la pandemia por COVID-19, ya que el gasto
que antes se destinaba a regalos de experiencias o viajes, hoy limitados, queda disponible para

otras categorias como los videojuegos.

3. Proyeccion de la demanda

Para la estimacion de la demanda del mercado de Estados Unidos se ha planteado la proyeccién
de los afios 2021-2025 considerando la demanda histérica de los afios 2014-2019. Segun la Gltima
proyeccion de Statista (julio 2020), se espera que el mercado teléfonos moviles en Estados Unidos
alcance una tasa de crecimiento anual compuesta (CAGR) del 3,0% sobre el prondstico de cinco
afios (2021-2025), sustentado en gran parte en la asuncion de que los teléfonos inteligentes

seguiran siendo la plataforma informatica elegida por los consumidores (Statista 2020a).
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Gréfico 14. Proyeccion de ingresos por ventas de teléfonos mdviles en Estados Unidos al
2025
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Fuente: Statista, 2020a.

Aunque se espera un crecimiento anual del 7% en 2021, ello es producto de la gran caida del -
10% en 2020. La recuperacion real no ocurrira sino hasta 2022, cuando los volimenes vuelvan a
los niveles anteriores al COVID-19 (IDC 2020).

Tabla 13. Proyeccién de ingresos por ventas de teléfonos maéviles en Estados Unidos

2014 [ 2015 | 2016 | 2017 [ 2018 [ 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025

Ingresos por ventas | 4 g6 | 49 443 | 53.061 | 55.759 | 57.684 | 59.016 | 53.108 | 56.822 | 59.027 | 60.586 | 61.394 | 61.658
(en millones US$)

Variacion versus
afio anterior
Variacion versus -10,0% | -37% | 0,0% | 27% | 40% | 45%
afio 2019
Fuente: Statista, 2020a.
Elaboracion: Propia, 2021.

10% 7% 5% 3% 2% |-10,0%( 7,0% | 3,9% | 2,6% | 1,3% | 0,4%

Es importante mencionar que las ventas totales de teléfonos mdviles venian decreciendo a un
ritmo constante incluso antes de la pandemia, esta Unicamente acentuo la caida. Se estima que el
mercado mundial de teléfonos moviles disminuird un 9,5% en el 2020 (IDC 2020), mientras que
el mercado de Estados Unidos disminuira un 11,9% en el 2020 (Statista 2020a).
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Gréfico 15. Proyeccion de ingresos por ventas de teléfonos moviles en Estados Unidos al
2025
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Fuente: Statista, 2020.
Elaboracién: Propia, 2021.

Si bien se espera un crecimiento anual del 7% en el 2021, esto no sera una recuperacion real pues

los volimenes de ventas continuaran disminuyendo en forma progresiva.

Tabla 14. Proyeccién de demanda de teléfonos mdviles en Estados Unidos

2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025
Demanda
(millones de 169,55 | 162,94 | 156,47 | 151,60 | 148,59 | 146,95 | 129,51 | 136,81 | 140,99 | 144,00 | 145,20 | 145,11
unidades)
Variacion versus 4% | 4% | 3% | 2% | -1% |-11.9%| 56% | 3.1% | 2,1% | 0.8% | -0,1%
ano anterior
Variacion versus -1L,9% | -6,9% | -41% | -2,0% | -1,2% | -13%
afo 2019

Fuente: Statista, 2020a.
Elaboracion: Propia, 2021.

4. Conclusiones

En base a lo expuesto en este capitulo, se puede identificar claramente que si bien la caida en la
demanda de celulares, se espera que esta se empiece a recuperar a partir del 2021. Por otro lado,
el sector de videojuegos ha crecido, lo que es un punto importante que se tomara en consideracion

para el desarrollo de las estrategias para el periodo 2021-2025.
Finalmente, se observa que la penetracion de los smartphones casi esté llegando a su tope por lo

que las estrategias competitivas van a tener que estar enfocadas en como conseguir que los
consumidores cambien sus equipos actuales por los de Mapple Inc.
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Capitulo V. Planeamiento estratégico sede Estados Unidos 2021-2025

En este capitulo se describe la vision y objetivos de la compafiia, asi como el modelo de negocio,
los supuestos para la viabilidad de la operacion, la estrategia competitiva y las ventajas
competitivas que la soportan.

1. Mision sede Estados Unidos 2021-2025

Ofrecer equipos celulares de alto rendimiento que brinden una experiencia extraordinaria a
nuestros clientes en la palma de sus manos mediante una propuesta que materializa los atributos

que la comunidad gamer busca en sus dispositivos maviles.

2. Vision al 2030

Ser la marca preferida entre los jugadores de videojuegos en Estados Unidos por la buena

capacidad de nuestros equipos para los videojuegos y multimedia.

3. Obijetivo general

Sentar las bases para maximizar el valor de la empresa a través de la diferenciacion de producto,

posicionamiento de marca e incremento en ventas.

4. Objetivos estratégicos

Para cumplir el objetivo general planteado es necesario tener en claro ciertos objetivos

estratégicos que ayudaran a cumplir con la meta para 2025.

e Rentabilidad
o Conseguir un ROS de 8% para el 2025.
o Lograr un ROE de 40% para el 2025.
o Alcanzar un EBITDA de 16% para el 2025.
e Crecimiento
o Asegurar un crecimiento en ventas de méas de 40% para el 2025.

e Sostenibilidad
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o Asegurar el lanzamiento un producto bandera para el 2023 asi como el mejoramiento de
los productos existes meditante el desarrollo de tres caracteristicas nuevas de manera
anual.

o Tener reconocimiento en el mercado gamer con el fin de poder tener un NPS de 45 y un
reconocimiento de marca del 50% para el 2025.

o Contar con personal altamente capacitado y que cuente con una cultura de innovacion
para poder cumplir los objetivos especificos planteados anualmente en cada una de las
areas funcionales.

o Reducir la huella de carbono generada por la empresa en un 10% anual con el fin de poder
ser reconocidos no solo como una empresa innovadora sino también con conciencia

ambiental.

La elaboracién de los objetivos estratégicos ha tomado en consideracion las expectativas de
nuestros grupos de interés; tales como accionistas, bancos, clientes, comunidades de gamers,
operadores moviles, empleados, fabricantes y proveedores, Gobierno, universidades y centros de

investigacion, entre otros.

5. Modelo de Negocio 2021-2025°

Este nuevo modelo de negocio enfocado en satisfacer las necesidades un publico objetivo que con
el pasar de los afios y el crecimiento exponencial de la digitalizacién y el entrenamiento
multimedia ahi ido ganando cada vez mas relevancia. Uno de los pilares claves para llevar a cabo
la propuesta de valor es la I+D, una estrecha relacidn con los clientes con el fin de generar un
vinculo muy fuerte con la marca y también una fuerte relacion con fabricantes de componentes
celulares los cuales ayudaran a llevar a cabo la ejecucién del producto final. Se sigue considerando
que es un modelo B2C pero sin dejar de lado la importancia de las alianzas estratégicas B2B con
operadores moviles y grandes empresas de retail como Best Buy, Amazon, Wallmart. Por otro
lado, se planea tener flujos de ingresos adicionales a la venta del equipo terminal. En el gréafico
16 se puede observar a detalle el modelo de negocios Canvas, se han resaltado en rojo los cambios

realizados respecto al modelo de negocio 2014-2019.

En consecuencia, a las modificaciones del modelo de negocio, la cadena de valor también sufre

algunas modificaciones las cuales se pueden observar en el grafico 17.

9 Osterwalder y Pigneur, 2011.
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Gréfico 16. Modelo de negocio 2021-2025
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Elaboracion: Propia, 2021.
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Gréfico 17. Cadena de valor 2021-2025
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E componentes. producto. la cadena de - Planificacion - Servicio
g, - Getion de - Control de suministros. de ventas. técnico.
n personal de calidad. - Alianzas - Analisis de - Postventa.
% fabrica. - Evaluacién estratégicas. ventas.
,.‘g - Procesamiento | continua de - Analisis
= de pedidos de procesos. postventa.
k=] clientes y
é canales de
distribucion.
- .

Fuente: Porter, 1985.
Elaboracion: Propia, 2021.

6. Supuestos base de operatividad

6.1 Andlisis de recursos y capacidades para el periodo planeado

Segun el analisis de recursos y capacidades requeridas (ver anexo 22), los recursos mas valiosos
para el éxito de la nueva estrategia seran aquellos relacionados con la creacién de valor a travées
del disefio de productos excelentes y Unicos (patentes), la gestién de relaciones sostenibles
(acuerdos comerciales con socios de videojuegos, lovemark y comunidades de relacién cercana
con el cliente), y la organizacion orientada al aprendizaje e innovacion (cultura orientada a la
innovacién y gestion del conocimiento I+D). En ese sentido, se requiere desarrollar estas

capacidades para cumplir con los objetivos propuestos en el planeamiento estratégico 2021-2025.
6.2 Definicion de Ventaja Competitiva requerida para el periodo planeado

Mapple Inc. fundamentard su crecimiento sobre una ventaja competitiva de diferenciacion. Por
ello, desarrollara las siguientes palancas competitivas para cumplir sus objetivos estratégicos:

patentes especiales para procesadores, pantallas y baterias; acuerdos comerciales exclusivos con

desarrolladores de video juegos; una marca admirada y querida entre sus principales usuarios, y
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comunidades solidas de usuarios que permiten obtener feedback répidamente de nuevos

productos, co-crear nuevos disefios, e impulsar publicidad positiva boca a boca.

En ese sentido, Mapple Inc. se enfocara durante los siguientes afios en desarrollar ventajas
destacables en las actividades de la cadena de valor que generen la mayor magnitud de beneficios
para la compafiia: Disefio de productos y desarrollo de patentes, y gestion del relacionamiento

con clientes y socios estratégicos.

7. Estrategia competitiva

Segun las estrategias genéricas que describe Porter (2008) para construir una posicion competitiva
en el mercado, la vision y objetivos de la empresa detallados en los puntos previos, Mapple Inc.
centrara su estrategia en base a la diferenciacion enfocada en un segmento de mercado delimitado.
8. Conclusiones

De lo expuesto en el presente capitulo se resalta el cambio sustancial en la propuesta de valor del
modelo de negocios, enfocdndose ahora en un nicho de clientes para asi asegurar un crecimiento

en el plan 2021-2025. Por otro lado, se tienen definidos y claros los objetivos a los que se quiere

llegar para el 2025 para asi plantear claramente las acciones a realizar para lograr dichos objetivos.

40



Capitulo V1. Generacidn y seleccion de estrategia

En el presente apartado se describiran las herramientas de evaluacion usadas para definir la senda
estratégica que debe tomar la empresa. Para ello, se realizara un andlisis de estrategias como
resultado del cruce de factores externos (entorno) e internos (empresa) a la compafiia, seguido de
un alineamiento de los resultados con la visién, mision y objetivos empresariales. Asimismo, se
definira la posicion estratégica de la empresa, la calificacion de sus productos segln la matriz
Boston Consulting Group (BCG), la definicion de la estrategia dominante y; finalmente, la
seleccion del camino estratégico que debe tomar la empresa segin la Matriz Cuantitativa de

Planeacion Estratégica.

1. Matriz FODA cruzado

A través del cruce de los factores externos claves (Matriz EFE) y los factores internos claves
(Matriz EFI), se tendra como resultado el analisis de FODA cruzado permitira listar las principales
estrategias posibles que se desarrollaran en el plan estratégico 2021-2025. Estas estrategias seran
evaluadas de manera cuantitativa a través de un juicio experto correspondiente al alineamiento de
cada estrategia con los objetivos corporativos a largo plazo. En el anexo 23 se muestran las

estrategias obtenidas del anélisis.

A partir de las 13 estrategias obtenidas del FODA cruzado se puede realizar el alineamiento a
través del cruce de cada planteamiento estratégico con la mision, visidn y objetivos corporativos
planteados para el periodo en analisis. A continuacion, se muestra el anlisis indicado

previamente:

En conclusidn, segln lo mostrado en la Matriz de Alineamiento Estratégico (ver anexo 24), se
indica que las estrategias: E1, E2, E4, E5, E6, E7, E9, E10, E12 y E13 se alinean al plan
estratégico de Mapple Inc.

2. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA)

La Matriz PEYEA (David y David 2013) permite determinar la posicion estratégica de la empresa

gue es mas adecuada: conservadora, agresiva, defensiva o competitiva. Los ejes de esta matriz

representan dos dimensiones internas: Fuerza Financiera (FF) y Ventaja Competitiva (VC); y dos
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dimensiones externas: Estabilidad del Entorno (EE) y Fuerzas de la Industria (FI). A continuacion,
se resume el resultado del célculo de los ejes y se grafica la Matriz PEYEA:

Tabla 15. Matriz PEYEA

Eje Rating
FF Promedio 4,33
EE Promedio -5,80
VC Promedio -3,50
FI Promedio 5,00
eje X: FI +VC 1,50
eje Y: FF + EE -1,47

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.

Gréfico 18. Matriz PEYEA

MATRIZ PEYEA
Conservador 7 FF Agresivo
6
5
a
3
2
ve ! FI
7 -6 5 -4 3 2, 2 3 4 5 6 7

-2

3 (+1.5,-1.47)

-4

-5

Defensivo -6 Competitivo
-7 EE

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.

De este analisis se puede concluir que Mapple Inc. es una empresa gue compite en una industria
inestable, puesto que se posiciona dentro del cuadrante de “Estrategia Competitiva”. A la luz de
este resultado, se recomienda que la compafiia implemente una estrategia competitiva enfocada
en la integracion hacia atras, hacia adelante u horizontal; la penetracion de mercado; el desarrollo

de mercado; y/o el desarrollo de producto.
3. Matriz Boston Consulting Group (BCG)
La matriz Boston Consulting Group (BCG) (David y David 2013) es una herramienta que

permitira realizar un analisis de la cartera de productos comparando el crecimiento del mercado
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con la participacion que tiene Mapple Inc. en este, y su participacion relativa frente al competidor
con mayor participacion de mercado en cada producto. En el anexo 25 se observa la evolucion
historica de las ventas globales de todos los productos en Estados Unidos por producto, asi como
la evolucion de las ventas de Mapple en Estados Unidos (Cesim Business Simulation Games
2020). Con dicha informacion se puede armar la siguiente tabla para formular la matriz BCG.
Considerando que no se tuvo participacion de 2G y 2.5G, solo se realizara el analisis en base a
los productos 3G y 4G.

Tabla 16. Matriz BCG

Crecimiento
de mercado

Participacion
relativa

Participacion de Maximo
producto competidor

499 20% 5.214 -4,9% 0,096
2.014 80% 5.083 1,2% 0,396
Fuente: Cesim Business Simulation Games, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.
Gréfico 19. Matriz BCG
4G *

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.

Como se puede observar, se tiene al producto con tecnologia 4G identificado como “estrella” ya
que es el que tiene una mayor participacion de mercado y tiene un porcentaje de crecimiento
considerable. Por otro lado, se tiene al producto con tecnologia 3G que es identificado como
“perro”, debido a que dicha tecnologia ya es un poco obsoleta y su participacion relativa en el

mercado es casi nula.
4. Matriz Interna-Externa (IE)
Esta matriz es bastante similar a la BCG en cuanto al manejo de cuadrantes, pero los datos a

analizar varian. En este caso se analiza los puntajes de las matrices EFE e EFI para identificar si

se debe de crecer, mantener o desvincular.
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Tabla 17. Matriz Interna-Externa

Puntuacién matriz EFE Puntuacién matriz EFI

2,43 2.98

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.

Gréfico 20. Matriz Interna-Externa

Puntajes Totales EFI

4 3 2 1
4 Il 1}
Puntajes 3|y v Vi
Totales .
EFE
2Vl Vil IX

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.

Como se puede observar en el grafico 20, al cruzar la puntuacion de la matriz EFE y EFI, la
empresa se encuentra en el limite entre el cuarto cuadrante y el quinto cuadrante. Esto quiere decir
que la empresa puede crecer y construir (cuarto cuadrante) pero también conservar y mantener
(quinto cuadrante). Es por ello que, cruzando las estrategias posibles que plantean David y David
(2013) se considera conveniente que Mapple Inc. se enfoque en las estrategias de desarrollo de

producto y de desarrollo y penetracién de mercado.
5. Matriz de la Estrategia Principal
La Matriz de la Estrategia Principal (David y David 2013) permite potenciar los resultados

obtenidos en las matrices FODA, PEYEA, BCG, e IE para definir estrategias alternativas

comparando el crecimiento del mercado frente a la posicion competitiva.
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Gréfico 21. Matriz de la Estrategia Principal

Crecimiento rapido de mercado

Posicion . Posicion
competitiva competitiva

debil fuerte

Crecimiento lento de mercado

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.

En base a lo analizado, se considera que Mapple Inc. se encuentra en el cuadrante 2 ya que se
existe un crecimiento considerable de mercado, pero actualmente se tiene una posicién
competitiva un poco débil. Es por ello que se debe tener una estrategia de producto para potenciar

el mismo y asi generar una mejor penetracion de mercado para migrar al cuadrante 1.

6. Matriz Cuantitativa de Planeacion Estratégica (MCPE)"

Para determinar qué plan tiene una mayor probabilidad de éxito para cumplir con la estrategia de
diferenciacidn propuesta, se evaluaron tres posibles rutas: desarrollo de patentes, innovacion en
5G, y enfoque en el segmento gamer. En la evaluacion se tomaron en consideracion las
oportunidades y amenazas del entorno, y las fortalezas y debilidades internas. Se identificd que
el desarrollo de patentes era la alternativa que mejor aprovechaba las condiciones analizadas,
mientras las otras dos tenian un resultado similar; por lo cual la I1+D es un factor clave. La MCPE

completa se visualiza en el anexo 26.

7. Conclusiones

Mapple Inc. se maneja en un entorno ultra-competitivo en el que existen claros lideres con los
que debe competir utilizando sus fortalezas internas. Por ello, es importante que la compafiia
despliegue estrategias de desarrollo de productos y penetracion de nichos de mercado a través del

desarrollo de patentes y la comunicacion cercana sobre el segmento de clientes objetivo.

10 David y David, 2013.

45



Capitulo VII. Planes funcionales

En este apartado se presentan los planes detallados de las areas de Marketing, Produccion,
Recursos Humanos, 1+D, Responsabilidad Social, y Finanzas. Para cada caso se consideran los
objetivos, actividades, indicadores de éxito y presupuesto.

1. Plan de Marketing

El segmento de consumidores de interés es la comunidad de jugadores de videojuegos de Estados
Unidos, quienes tienen necesidades y preferencias distintas a las de otros grupos de usuarios. La
conceptualizacion, desarrollo y comercializacién de los productos debe contemplar estos puntos
para asegurar el éxito en este mercado. El area de Marketing es responsable de estas tareas, por

lo que en el siguiente apartado se presentan los objetivos y acciones especificas a realizar.

La estrategia elegida para la compaifiia es la de diferenciacion de producto y se ejecutara teniendo

en consideracion el mix de marketing:

e Producto. Dispositivos moviles de alto rendimiento en atributos relevantes para el segmento
de jugadores de videojuegos, como procesamiento, resolucion, duracién de la bateria, entre
otros.

e Precio. Se establecera en funcion a los precios fijados por los lideres de la categoria (Apple y
Samsung), aplicando descuentos promocionales que permitan mantener un mayor valor
percibido, pero con un precio de venta al pablico inferior a las marcas ya posicionadas.

e Promocion. La comunicacion se realizara principalmente a través de medios digitales como
redes sociales, foros especializados, comunidades gamer, entre otros. También se realizaran
acciones de comunicacion junto con los operadores méviles.

e Plaza. Se utilizardn canales directos e indirectos. La venta directa se realizara a traves de un
e-commerce gestionado internamente con entrega al usuario en su domicilio o en puntos de
recojo tercerizados, no se contara con tiendas propias. Los canales indirectos seran las tiendas
de grandes superficies, tiendas virtuales de retailers, tiendas especializadas en el segmento

gamer, y los operadores moviles.
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1.1 Objetivos del plan de Marketing

Desde el &rea de Marketing se busca cubrir dos de los objetivos estratégicos planteados: el

crecimiento de las ventas, y la sostenibilidad de la compafiia en el tiempo. A partir de estos ejes

se plantean seis objetivos que abarcan desde la fase de desarrollo del producto hasta la compra 'y

la recompra del cliente. En la siguiente tabla se presentan los objetivos y las métricas bajo las que

se medira el avance esperado para cada afio.

Tabla 18. Plan de actividades de Marketing

Objetivo Enfoque Indicador de Medicién | 2021 | 2022 [ 2023 | 2024 | 2025
Identificar los atributos de mayor N_u mero de talleres con 36 36 60 36 36
. . clientes
relevancia para el consumidor
involucrando a los usuarios en el Consumidor  |Numero de estudios 12 12 12 12 12
disefio de los equipos (Design
Thinking) Numero de analisis 2 2 2 2 2
Nur_nero_ de nuevas 3 3 5 3 3
Desarrollo de productos de alto funionalidades
desempefio adecuados a las Producto Cantidad de productos
necesidades gamer [ecosistema] complementarios en el - 2 - 2 2
portafolio
Cantidad de revisiones 25 50 | 100 | 75 75
Posicionar a la marca con el Posicionamiento |Cantidad de notas de prensa | | o0 | 150 | 120 | 120
atributo de alto rendimiento de marca | entrevistas :
Porcent_aje de reconomiento 30% | 359 | 209% | 4506 | 5006
entre clientes
Cantidad de nuevos socios 20 30 25 20 15
Asegurar el crecimiento en ventas P j limi
gurar ¢ Ventas orcentaje de cumplimiento | ;50 | 10004 | 1009 | 100% | 1009%
y participacion de mercado del plan
Porcenj[aje del segmento 20% | 30% | 20% | 509% | 50%
gamer impactado
Alcanzar un_r?lve! dt_e ) Posicionamiento Numer_o de usuar_los enla 05 ) 4 6 8
recomendacion similar al del lider comunidad (en millones)
de mercado de marca
NPS 20 30 35 40 45
| tar el nivel de fidelidad
feremertar einivet de fidelica Ventas  [Tasa de recompra 20% | 40% | 60% | 70% | 80%
a la marca [recompra]

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

1.2 Plan de actividades de Marketing

Para cubrir los objetivos sefialados se han planteado las siguientes acciones.
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Tabla 19. Acciones de Marketing

necesidades gamer [ecosistema]

Objetivo Enfoque Acciones
- . Desarrollar talleres de co-creacién con clientes en las fases de
Identificar los atributos de mayor .
. . desarrollo de nuevas funcionalidades
relevancia para el consumidor - - - =
. . . Evaluar de manera continua el nivel de satisfaccion con las
involucrando a los usuarios en el Consumidor L . .
- . . nuevas funcionalidades y actualizaciones de sistema
disefio de los equipos (Design - — —
Thinking) Implementar un sistema de seguimiento de Social Listening para
identificar tendencias de preferencias en equipos
Lanzar al mercado nuevas funcionalidades para implementar en
Desarrollo de productos de alto los productos existentes y en los futuros productos
desempefio adecuados a las Producto

Desarrollar productos complementarios para crear un
ecosistema de productos dirigido al segmento gamer

Posicionar a la marca con el
atributo de alto rendimiento

Posicionamiento
de marca

Generar prueba y recomendacion de producto con
influenciadares del seamenta aamer (unhoxina)

Impulsar la aparicion de la marca en notas de prensa
especializada y entrevistas (RRPP)

Medir el nivel de asociacion con el atributo de alto rendimiento
con estudios de posicionamiento de marca

Asegurar el crecimiento en ventas
y participacion de mercado

Ventas

Generar alianzas con nuevos socios para incrementar la
capilaridad de puntos donde se vende la marca

Desarrollar un programa de incentivos por volumen de ventas
de la marca para los socios

Implementar campafias de comunicacion digital con foco en la
comunicacion al segmento gamer

Alcanzar un nivel de
recomendacion similar al del lider

Posicionamiento

Crear una comunidad de usuarios con foco en la discusion de
temas de gaming con incentivos para usuarios embajadores de
la marca

a la marca [recompra]

de marca - -
de mercado Evaluar el nivel de recomendacion de la marca en el segmento
gamer (NPS)
Incrementar el nivel de fidelidad Ventas Implementar un programa de canje de equipos antiguos como

parte de pago por el Gltimo modelo disponible

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

1.3 Presupuesto de Marketing

A continuacion, se muestra el presupuesto de Marketing para el periodo 2021-2025. Se considera

un gasto creciente hasta el afio 2023, en el que se requiere una inversion superior para el

lanzamiento de los equipos 5G, tras lo cual se reduce la inversién en algunas actividades

vinculadas a dicho evento.
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Tabla 20. Presupuesto de Marketing (cifras expresadas en miles de dolares)

Acciones 2021 2022 2023 2024 2025

Desarrollar talleres de co-_crea_(:lon con clientes en las fases de 180 180 300 180 180
desarrollo de nuevas funcionalidades
Evaluar de rTlane_ra continua el r?lve I' de satlsfa_cuon con las 60 60 60 60 60
nuevas funcionalidades y actualizaciones de sistema
_Implgmentar un S|s_tema de segmm!ento de S(_)Clal Listening para 100 100 100 100 100
identificar tendencias de preferencias en equipos
Lanzar al mercado nuevos productos en base a desarrollo de
ultimas tecnologias: (i) 5G para el periodo 2021 — 2022, (ii)
caracteristicas adicionales / nuevas funcionalidades al 5G para 3.000 3.000 5.000 3.000 3.000
el 2023, y (iii) desarrollo de 6G y hologramas para el periodo
2024 — 2025.
Desa}rrollar productos com!o!e_mentarlos para crear un i 4.000 2,000 4.000 i
ecosistema de productos dirigido al segmento gamer
_Generar_ prueba y recomendacion de product_o con 2500 5.000 10.000 7500 7500
influenciadores del segmento gamer (unboxing)
Impulsar la aparicion de la marca en notas de prensa
especializada y entrevistas (RRPP) 300 600 600 600 600
Medir el I’!IVE| de aspt_:nacnor? con el atributo de alto rendimiento 50 50 50 50 50
con estudios de posicionamiento de marca
Ger!ergr alianzas con nuevos socios para incrementar la 2,000 3.000 2500 2,000 1500
capilaridad de puntos donde se vende la marca
Desarrollar un programa. de incentivos por volumen de ventas 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
de la marca para los socios
Implen_wentg’r campafias de comunicacion digital con foco en la 40,000 | 50.000 20,000 60.000 60.000
comunicacion al segmento gamer
Crear una comunidad de usuarios con foco en la discusion de
temas de gaming con incentivos para usuarios embajadores de 5.000 3.000 3.000 3.000 3.000
la marca
Evaluar el nivel de recomendacion de la marca en el segmento 50 50 50 50 50
gamer (NPS)
Implementar un progfarna de canje d_e eql_leos antiguos como 5.000 | 10.000 17.500 25,000 30.000
parte de pago por el Gltimo modelo disponible

TOTAL| 63.240 | 84.040 | 116.160 | 110.540 | 111.040

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2. Plande I+D

2.1 Estrategia de 1+D

La propuesta de valor planeada para los préximos cinco afios se basa principalmente en la 1+D,

ya que se esta entrando a un nicho de consumidores que aprecian mucho la tecnologia, ademas de

la aparicién de nuevas tecnologias en cuanto a cobertura mévil, lo que permitira que la experiencia

de este nicho de consumidores sea mucho mas elevada. Es por ello que los pilares de I+D para

estos cinco afios son el desarrollo de tecnologia 5G y accesorios con enfoque a los videojuegos

que ayuden a brindar una oferta integral para este nicho de clientes.
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2.2 Objetivos del plan de 1+D

A continuacién, se presentan los objetivos de 1+D, todos alineados al objetivo estratégico de

sostenibilidad:

Tabla 21. Objetivos de 1+D

Objetivo
estratégico

Objetivo

Sostenibilidad

Lanzamiento de un celular 5G
orientado al gaming.

Enfoque Indicador de medicién |2021|2022|2023 (2024 (2025
Porcentaje de desarrollo 0 0 0
Desarrollo de  |de la tecnologia 5G 50% | 75% | 100%
producto Cantidad de alianzas con 1 3 5 ) )

operadores

Sostenibilidad

Desarollo y produccion de nuevas
funcionalidades y accesorios

Numero de nuevas
funcionalidades
Cantidad de productos
complementarios en el - 2 - 2 2
portafolio

Desarrollo de
producto

Sostenibilidad
compafiia

Desarrollar y fortalecer las
capacidades de 1+D de la

Porcentaje de inversion
sobre las ventas
Numero de equipos de
trabajo multidisciplinarios
Multiplicador de eficiencia | 1,1 | 11 | 12 | 12 | 12
NUmero de pasantias 5 5 5 10 | 10

20% | 20% | 20% | 20% | 20%

Sostenibilidad 10 | 10 10 10 | 10

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

2.3 Plan de actividades de I1+D

A continuacidn, se presenta el plan de actividades de 1+D:

Tabla 22. Plan de actividades de 1+D

Objetivo

Enfoque

Acciones

Lanzamiento de un
celular 5G orientado al
gaming.

Desarrollo de
producto

Implementar un laboratorio para poder realizar las pruebas sobre la
tecnologia 5G.

Realizar alianzas estratégicas con operadores moviles para realizar
pruebas para asegurar un correcto funcionamiento de la tecnologia.

Desarollo y produccion
de nuevas
funcionalidades y
accesorios.

Desarrollo de
producto

Desarrollar nuevas funcionalidades para implementar en los productos
existentes y en los futuros productos.

Viabilizar productos complementarios desarollados por el rea de
Marketing.

Desarrollar y fortalecer
las capacidades de 1+D
de la compafiia.

Sostenibilidad

Implementar una politica de inversion constante para asegurar el desarrollo
de productos nuevos y complementarios.

Formar equipos de trabajo multidisciplinarios para el desarrollo de nuevas
funcionalidades / nuevos productos.

Capacitar al equipo 1+D segln sus necesidades.

Establecer alianzas estratégicas con el top 10 de universidades e institutos,
ofreciendo una pasantia a los ingenieros con mejores calificaciones.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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2.4 Presupuesto de 1+D

A continuacion, se presenta el presupuesto de 1+D para los afios 2021-2025:

Tabla 23. Presupuesto de 1+D para los afios 2021-2025 (cifras expresadas en miles de

dédlares)

Acciones

2021

2022

2023

2024

2025

Implementar un laboratorio para realizar las pruebas
sobre la tecnologia 5G.

Realizar alianzas estratégicas con operadores moviles para
poder realizar pruebas para asegurar un correcto
funcionamiento de la tecnologia.

50.000

50.000

100.000

50.000

50.000

Desarrollar nuevas funcionalidades para implementar en
los productos existentes y en los futuros productos.

10.000

10.000

10.000

10.000

10.000

Viabilizar productos complementarios desarrollados por el
area de Marketing.

10.000

10.000

10.000

10.000

10.000

Formar equipos de trabajo multidisciplinarios para el
desarrollo de nuevas funcionalidades / nuevos productos.

5

Capacitar al equipo 1+D segun sus necesidades.

100

125

150

175

200

Establecer alianzas estratégicas con el top 10 de
universidades e institutos, ofreciendo una pasantia a los
ingenieros con mejores calificaciones.

195

195

195

390

390

Total presupuesto 1+D

70.300

70.325

120.350

70.570

70.595

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

3. Plan de Operaciones

En cuanto a operaciones, lo vital para los proximos cinco afios es asegurar la produccién prevista

por el equipo de Marketing para lograr una eficiencia maxima, lo cual es necesario sobre todo por

la afectacion que ha tenido el COVID-19 en las ventas del sector de celulares.

Por otro lado, asi como se tiene que cumplir con la proyeccién de ventas, también es importante

asegurar que los productos elaborados sean de la mejor calidad posible, por lo que hay que realizar

constantes controles internos; de esta forma se podra asegurar a los proveedores que los productos

y accesorios que reciban seran de la mejor calidad.

Finalmente, para cumplir con el lineamiento de Responsabilidad Social Corporativa (RSC) de la

empresa, se aumentara progresivamente la cantidad de componentes reciclados utilizados en la

fabricacion los productos, ademas de buscar eficiencias en los procesos para contaminar menos.
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3.1 Objetivos de Operaciones

A continuacion, se presentan los objetivos de Operaciones, todos alineados al objetivo estratégico

de sostenibilidad:

Tabla 24. Objetivos de Operaciones

Objetivo Objetivo Enfoque Indicador de medicién |2021 [2022 [2023 | 2024 | 2025
estratégico
Cumplir con la produccion|Produccion Pocentaje producido versus
Sostenibilidad |en base a la proyeccion 100% [ 100% | 100% | 100% | 100%
proyectado
de ventas
Asegurar un porcentaje  |Calidad
de reclamos no mayor al
Sostenibilidad | X% por fallas de fabrica Numero de controles 2 2 2 2 2
dentro del afio de
garantia.
Sostenibilidad Aseguar Ia continuidad de |Proceso Numero de auditorias de 1 1 1 1 1
la operacion. contratos a proveedores
Proceso NUmero de procesos
. 1 1 1 1 1
mejorados
Sostenibilidad ﬁ::r%irzze;gan de Responsabilidad Por.centaje d‘.a.materiales 10% | 20% | 309 | 0% | 50%
Social reciclados utilizados
Resp onsabilidad Proceso implementado - - 1 - -
Social
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
3.2 Plan de Actividades de Operaciones
A continuacidn, se presenta el plan de actividades de Operaciones:
Tabla 25. Plan de actividades de Operaciones
Objetivo Enfoque Acciones
Cumplir con la produccion en Produccion Asegurar la produccion de equipos en base a la proyeccion de
base a la proyeccién de ventas ventas.
Asegurar un porcentaje de Calidad
reclamos no mayor al X% por Realizar controles de calidad internos y externos
fallas de fabrica dentro del afio periédicamente para asegurar la calidad de los productos.
de garantia.
Aseguar la continuidad de la Proceso Gestionar contratos a largo plazo que permita asegurar prioridad
operacion. y disponibilidad de insumos.
Proceso Mejorar tareas dentro del proceso productivo que puedan ser

Asegurar el plan de interno de
RS.

realizadas de una manera mas eficiente para reducir la huella
de carbono.

Responsabilidad
Social

Aumentar un 10% en la utlizacion de materiales reciclados en la
fabricacion de los productos.

Responsabilidad
Social

Implementar un proceso que permita reciclar los equipos que
los clientes entreguen como parte del programa de upgrade.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.
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3.3 Presupuesto de Operaciones

A continuacion, se presenta el presupuesto de Operaciones para los afios 2021-2025.

Tabla 26. Presupuesto de Operaciones 2021-2025 (cifras expresadas en miles de délares)

Acciones 2021 2022 2023 2024 2025
Realizar controles dg calidad internos y externos periédicamente 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000
para asegurar la calidad de los productos.
Ge§t|ona_r _c_ontratos_ a largo plazo que permitan asegurar prioridad 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000
y disponibilidad de insumos.
Mejorar tareas dentro del proceso productivo que puedan ser
realizadas de una manera mas eficiente para reducir la huella de 3.000 3.000 3.000 3.000 3.000
carbono.
> —— - -

AUI’T-'IentE-i,I' un 10% en la utlizacion de materiales reciclados en la 2 000 2 000 2 000 2 000 2 000
fabricacion de los productos.
IrT_1pIementar un proceso que permita reciclar los equipos que los 3,000 3,000 3.000 3.000 3,000
clientes entreguen como parte del programa de upgrade.

TOTAL| 11.000 | 11.000 | 11.000 | 11.000 | 11.000

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4. Plan de Recursos Humanos

Mapple Inc. reconoce que el talento de sus empleados es esencial para el desarrollo y crecimiento

de la compafiia a largo plazo. Con el rol clave que desempefia el &rea de 1+D y los nuevos ingresos

para cubrir las posiciones vacantes, el area de Recursos Humanos asume el reto de mantener su

cultura innovadora a lo largo de la compafiia a pesar de los cambios organizacionales que se

originen como consecuencia de la ejecucion del presente plan estratégico. Para ello, se propone

desarrollar un plan de Recursos Humanos que se enfoque en la cultura organizacional, seleccion

y reclutamiento, compensacién y retencién, y clima laboral.

4.1 Objetivos del plan de Recursos Humanos

A continuacion, se presentan los objetivos de Recursos Humanos, todos alineados al objetivo

estratégico de sostenibilidad:
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Tabla 27. Objetivos del plan de Recursos Humanos

Objetivo Objetivo Enfoque Indicador de medicion | 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025
estratégico
NUmero de charla's’dlctadas 24 4 4 4 4
por la Alta Direccion.
Mantener una cultura _
- de innovacién en todas | Cultura | NUmero de nuevas patentes |, x| 30 | 35 | a0
Sostenibilidad . . . registradas
las areas de la organizacional :
compafiia -
Porcentaje de pe:‘rsonal nuevo 50% | 80% | 100% | 100% | 100%
con esponsor asignado.
Fortalecer la estructura NL’erero de posiciones 25 50 50 75 75
organizacional con cubiertas.
- nuevo talento que Selecciony  |p i i
tenibil v ) orcentaje de posiciones
Sostenibilidad permita alcanzar los | reclutamiento |\acantes cubiertas. 50% | 80% | 100% | 100% | 100%
objetivos estratégicos Ranking de empresas
trazados )
Glassdoor top 100 | top 90 | top 80 | top 65 | top 50
Porcentaje de puestos 50% | 80% | 100% | 100% | 100%
estratégicos identificados.
Mantener los indi i6n del
conacimientos ndice de rotacion de % | 25% | 24% | 23% | 22%
. o Compensacion y personal clave.
Sostenibilidad | adquiridos y el talento .
- retencion | |mplementacion de politica de
al interior de la 50% | 80% | 100% | 100% | 100%
compafia aumentos.
Implementacion del plan de 80% | 100% | 100% | 100% | 100%
desarrollo.
Generar un ambiente Indicador eNPS . +65 +70 | +75 | +80 | +85
Sostenibilidad | % trabajls que flomeme Clima laboral
un alto nivel de Horas de capacitacion. 192 | 192 | 144 | 144 | 144
productividad

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.2 Plan de actividades de Recursos Humanos

A continuacidn, se presenta el plan de actividades de Recursos Humanos:
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Tabla 28. Plan de actividades de Recursos Humanos

las areas de la
compafiia

Objetivo Enfoque Acciones
Comunicar transversalmente a todo nivel de la compafiia acerca de la estrategia
corporativa, los cambios organizativos y los objetivos trazados para los siguientes
Mantener una cultura afios (adoctrinamiento).
de innovacion en todas Cultura Incentivar y premiar las ideas innovadoras que se convierten en nuevas

organizacional

funcionalidades y/o patentes.

Implementar un programa de acompafiamiento para el personal nuevo, asignando
a cada nuevo ingreso un sponsor que facilite su adaptacion a la cultura y valores
de la compafiia.

Fortalecer la estructura
organizacional con
nuevo talento que

permita alcanzar los
objetivos estratégicos
trazados

Selecciony
reclutamiento

Facilitar al Equipo de 1+D con el proceso de seleccion y reclutamiento del
personal necesario a partir de las cualificaciones y necesidades de la descripcién
de puestos.

Facilitar al area de Operaciones con el proceso de seleccion y reclutamiento de
las posiciones vacantes con perfiles alineados a la innovacion y nuevas
tecnologias (5G).

Participar de la evaluacion "Best Places to Work" elegido por los empleados,
segun el ranking de Glassdoor.

Mantener los
conocimientos
adquiridos y el talento

Compensacion y

Identificar los puestos estratégicos o claves en funcién al impacto que tienen en
la compafiia.

Elaborar un plan de retencién de personal clave en base a una politica salarial por
encima del mercado hacia los puestos claves para la compafiia, asi como hacia el
personal identificado como "“alto potencial”.

Establecer una politica de aumentos salariales para toda la compafiia

un alto nivel de
productividad

L retencion . ; ~ o .
al interior de la interrelacionada con el desempefio del personal, el logro de objetivos y el éxito de

compafiia los proyectos.
Elaborar planes de desarrollo basados en el desempefio y tiempo de permanencia
en la compafia, de manera que se promueva el crecimiento profesional.

. Medir semestralmente el eNPS, y tomar acciones correctivas de acuerdo a los
Generar un ambiente
. resultados encontrados.
de trabajo que fomente "
Clima laboral

Facilitar la implementacion de plan de formacién de acuerdo al nivel de
conocimiento y habilidades de los empleados, con el fin de ser mas competitivos.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

4.3 Presupuesto de Recursos Humanos

A continuacidn, se presenta el presupuesto de Recursos Humanos para los afios 2021-2025:
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Tabla 29. Presupuesto de Recursos Humanos (cifras expresadas en miles de dolares)

Acciones

2021

2022

2023

2024

2025

Comunicar transversalmente a todo nivel de la compafiia
acerca de la estrategia corporativa, los cambios organizativos
y los objetivos trazados para los siguientes afios
(adoctrinamiento).

25

Incentivar y premiar las ideas innovadoras que se convierten
en nuevas funcionalidades y/o patentes.

10

125

15

175

20

Implementar un programa de acompafiamiento para el
personal nuevo, asignando a cada nuevo ingreso un esponsor
que facilite su adaptacion a la cultura y valores de la
compafiia.

1,00

0,50

0,50

0,50

0,50

Facilitar al Equipo de 1+D con el proceso de seleccién y
reclutamiento del personal necesario a partir de las
cualificaciones y necesidades de la descripcion de puestos.

2.850,00

5.700,00

5.700,00

8.550,00

8.550,00

Facilitar al area de Operaciones con el proceso de seleccion 'y
reclutamiento de las posiciones vacantes con perfiles
alineados a la innovacion y nuevas tecnologias (5G).

1.140,00

1,00

1,00

1,00

1,00

Participar de la evaluacion "Best Places to Work" elegidos
por los empleados, segun el ranking de Glassdoor.

1,00

0,50

0,50

0,50

0,50

Identificar los puestos estratégicos o claves en funcion al
impacto que tienen en la compafifa.

0,50

0,50

0,50

Elaborar un plan de retencion de personal clave en base a una
politica salarial por encima del mercado hacia los puestos
claves para la compafiia, asi como hacia el personal
identificado como "alto potencial".

200,00

220,00

240,00

260,00

280,00

Establecer una politica de aumentos salariales para toda la
compafiia interrelacionada con el desempefio del personal, el
logro de objetivos y el éxito de los proyectos.

100,00

110,00

120,00

130,00

140,00

Elaborar planes de desarrollo basados en el desempefio y
tiempo de permanencia en la compafiia, de manera que se
promueva el crecimiento profesional.

5,00

2,50

2,50

2,50

2,50

Medir semestralmente el eNPS, y tomar acciones correctivas
de acuerdo a los resultados encontrados.

80,00

100,00

120,00

140,00

160,00

Facilitar la implementacién de plan de formacién de acuerdo
al nivel de conocimiento y habilidades de los empleados, con
el fin de ser mas competitivos.

115,00

115,00

86,40

86,40

86,40

TOTAL

4.527,50

6.264,50

6.288,40

9.190,40

9.242,90

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

5. Plan de Responsabilidad Social Corporativa (RSC)

Mapple Inc. tiene claro que una propuesta de valor no es sostenible en el tiempo si no tiene un

plan de RSC implementado, ya que es importante integrar a las personas y al medio ambiente.

Para asegurar esto es vital contar con las condiciones laborales, de derechos humanos y de cuidado

de medio ambiente adecuadas mediante la implementacion de un plan de conducta tanto para el

personal interno como para los proveedores. Asi, se espera llevar un control para los trabajadores

de Mapple Inc. y toda la cadena de valor, para asi brindar una propuesta de valor coherente a los

clientes.
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5.1 Objetivos del plan de Responsabilidad Social Corporativa

A continuacién, se presentan los objetivos de RSC, todos alineados al objetivo estratégico de

sostenibilidad.

Tabla 30. Objetivos de Responsabilidad Social Corporativa

Objetivo Objetivo Enfoque | '"dicBdOT e o051 15022(2023 (2024|2025
estratégico medicién
Sostenibilidad Asegurar las condiciones Iabo_rales, Proveedores Implementacion 1 i 1 i 1
los derechos humanos y el cuidado del del plan.
Sostenibilidad medio ambiente tanto |_nt_erno como en Interno Implementacion 1 i 1 i 1
toda la cadena de suministros del plan.
Sostenibilidad |Asegurar el cumplimiento de los plane§Proceso evisiones . 2 2 2 2 2
anuales por area.
Porcentaje de
Sostenibilidad Reducir 2 huella de carbono Proceso _reducmon de 10% | 10% | 10% | 10% | 10%
generada por la empresa impacto
ambiental.
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
5.2 Plan de Actividades de Responsabilidad Social Corporativa
A continuacidn se presenta el plan de actividades de RSC:
Tabla 31. Plan de actividades de Responsabilidad Social Corporativa
Objetivo Enfoque Acciones
Asegurar las condiciones laborales, los Implementar y actualizar un Cédigo de Conducta para
. . Proveedores
derechos humanos y el cuidado del medio proveedores
ambiente tanto interno como en toda la Interno Implementar y actualizar un Codigo de Conducta

cadena de suministros

interno.

Desarrollo de herramientas para la revisién continua

empresa

Asegurar el cumplimiento de los planes Proceso del cumplimiento de los lineamientos definidos en el
Cadigo de Conducta.
Reducir la huella de carbono generada por la Brlndar los lineamientos internos e implementar Iqs:
Proceso mecanismos de control para asegurar una reduccion

constante del impacto ambiental en la operacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

5.3 Presupuesto de Responsabilidad Social Corporativa

A continuacidn, se presenta el presupuesto de RSC para los afios 2021-2025.
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Tabla 32. Presupuesto de Responsabilidad Social Corporativa para los afios 2021-2025

(cifras expresadas en miles de dolares)

Acciones 2021 (2022|2023 [2024 | 2025
Implementar y actualizar un Codigo de Conducta para proveedores. 30| - 30| - 30
Implementar y actualizar un Cédigo de Conducta interno. 0| - 30| - 30

Desarrollo de herramientas para la revisién continua del cumplimiento| 100 [ 100 | 100 | 100 | 100
de los lineamientos definidos en el Codigo de Conducta.

Brindar los lineamientos internos e implementar los mecanismos de
control para asegurar una reduccién constante del impacto ambiental 10 10| 10| 10| 10

en la operacion.

TOTAL| 170 | 110 [ 170 | 110 | 170

Fuente: Elaboracién propia, 2021.

6. Plan Financiero

6.1 Objetivo general

El siguiente analisis permitira cuantificar el impacto econémico y financiero de las estrategias
planteadas en los planes funcionales de Mapple Inc. vistos anteriormente. Para ello, se ha tomado

como referencia base los estados financiaros del periodo 2016-2020 para la proyeccion de los

afios 2021-2025.

6.2 Objetivos de Finanzas

e Conseguir un ROS de 8% para el 2025.
e Lograr un ROE de 40% para el 2025.

e Alcanzar un margen EBITDA de 15% para el 2025.

6.3 Supuestos de proyecciones financiera

Para la construccion y cuantificacion de las proyecciones, se ha considerado los siguientes

supuestos:
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Tabla 33. Supuestos para el anélisis financiero

Supuestos para el analisis financiero 2021-2025
El impuesto a la renta corporativo estadounidense se mantiene

1 o iy 21%
durante todos los afios de la proyeccion.
5 El impacto inmediato en ventas por COVID-19 en 2020 tendra un 10%
comportamiento similar al mercado (Statista 2020b).
Los gastos por administracion y marketing incrementaran
3 P g 2,2%
anualmente segun inflacion proyectada para el 2021.
4 La deuda final de 2019 se pagara en 10 afios a partir del 2020 10 afios
(deuda a largo plazo).
5 | El costo de deuda se mantendra durante la proyeccion. 2,0%
2023
6 | Iniciaran pagos de dividendos desde 2023 de manera progresiva. 2024
2025
Si la empresa no implementa estrategia, el crecimiento de ventas 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025
7 |se comportara de manera similar a la proyeccién del mercado total
hasta 2021; a partir del 2022 empezaré una reduccion de la 0% 5% | 5% | 10% | 20%
demanda (tasa de castigo en %) (Statista 2020a).
8 El mercado de equipos celulares estadounidense tendra un 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025
crecimiento sostenido hasta 2025. 7,0% |3,9% |2,6% | 1,3% | 0,4%
. . . . 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025
Sila empresa mplemen'ga_estrategla, el creumn_apto de ventas Tasa
9 :g?adlfa un incremento adicional al de la proyeccion del mercado mejora | 5% | 10% | 10% | 10%
(en pp)
10 El crecimiento de las ventas en el extranjero considerara el 2021 | 2022 | 2023 | 2024 | 2025
crecimiento de PBI mundial. 52% | 4,2% | 3,8% | 3,6% | 3,5%

Fuente: Statista, 2020a, 2020b.
Elaboracién: Propia, 2021.

6.4 Proyecciones financieras

Las proyecciones financieras se han realizado tomando en cuenta los planes funcionales de

Mapple Inc. descritos en capitulos anteriores. Dichas iniciativas apuntan a cumplir con los

objetivos estratégicos de la empresa.
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Tabla 34. Proyecciones financieras de Mapple Inc. 2021-2025 con estrategia implementada

Estado de resultados

En miles de U$$ 2020 2021 2022 2023 2024 2025
TOTAL VENTAS 1.836.786 | 2.220.355 | 2.385.566 | 2.622.934 | 2.861.913 | 3.106.252
TOTAL COSTO DE PRODUCCION 1.513.621 | 1.607.406 | 1.722.637 | 1.885.921 | 2.050.211 | 2.218.121
MARGEN BRUTO 323.165| 612.949| 662.929| 737.013| 811.702 | 888.130
1+D 0] 110.300 80.325 70.350 70.570 70.595
MARKETING 82.000 63.240 84.040| 116.160| 110.540| 111.040
ADMINISTRACION 172404 | 176.266| 180.214| 184.251| 188.378 | 192.598
RECURSOS HUMANOS 0 4.528 6.265 6.288 9.190 9.243
RSE 0 170 170 170 170 170
TOTAL COSTOS OPERATIVOS 254404 | 354.504| 351.014| 377.219| 378.848 | 383.646
TOTAL COSTOS 1.768.025 | 1.961.910 | 2.073.651 | 2.263.140 | 2.429.059 | 2.601.767
EBITDA TOTAL 68.761 | 258.445| 311.915| 359.794 | 432.853 | 504.484
DEPRECIACION 45.973 45.973 51.973 51.973 57.973 57.973
EBIT 22.788 | 212472 | 259.942| 307.821| 374.880 | 446.511
GASTO FINANCIERO 129.033| 125.023| 134.164 | 127.272| 132.758 | 121.231
BENEF ANTES DE IMPUESTOS -106.245 87.449 | 125.778| 180.549 | 242.122 | 325.280
IMPUESTOS 18.364 26.413 37.915 50.846 68.309
PERDIDA ACUMULADA -18.364 | -26.413| -37.915| -23.552
BENEFICIO NETO -106.245 87.449| 125.778| 180.549| 214.828 | 256.971
En miles de US$ 2020 2021 2022 2023 2024 2025
% Utilidad bruta 18% 28% 28% 28% 28% 29%
% ROS -6% 4% 5% 7% 8% 8%
% ROE -38% 24% 26% 31% 37% 44%
% ROA -13% 10% 13% 15% 16% 19%
% EBITDA 4% 12% 13% 14% 15% 16%
En miles de US$ 2020 2021 2022 2023 2024 2025
ACTIVO FINAL 808.074 | 876.565 | 1.036.651 | 1.094.342 | 1.111.370 | 1.056.871
PASIVO FINAL 529.245| 510.287| 544.595| 512.011| 529.039 | 474.540
PATRIMONIO FINAL 278.829 | 366.279| 492.057| 582.331| 582.331| 582.331
D+E 808.074 | 876.565 | 1.036.651 | 1.094.342 | 1.111.370 | 1.056.871
D/E 1,90 1,39 1,11 0,88 0,91 0,81

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Para la elaboracidn de esta proyeccion, se considera un pago de deuda en miles de US$ de 14,949,
18,958, 25,692, 32,584, 42,972 y 54,499 para el 2020, 2021, 2022, 2023, 2024 y 2025
respectivamente. Asimismo, se hace un pago de dividendos de 90,275, 214,828 y 256,971 miles
de US$ para los afios 2023, 2024 y 2025 respectivamente. Por Ultimo, se considera una inversion
en fabrica de 60,000 miles de US$ en el 2022 y 2024 financiado a través de nueva deuda a largo

plazo.

También se realizara la proyeccion de los resultados financieros de Mapple Inc. sin considerar las
estratégicas de mejora descritas en capitulos anteriores. Este ejercicio permitird apreciar la

situacion de la empresa si contina con la actual estrategia.



Tabla 35. Proyecciones financieras de Mapple Inc. 2021-2025 sin estrategia

Estado de resultados

En miles de U$$ 2020 2021 2022 2023 2024 2025
Venta local 1,105,676 1,530,981 | 1,511,155 | 1,472,922 | 1,417,467 | 1,351,980
TRNSFERENCIAS 731,110 | 689,374| 654,905| 622,160| 559,944 | 447,955
TOTAL VENTAS 1,836,786 | 2,220,355 | 2,166,060 | 2,095,083 | 1,977,411 | 1,799,935
TOTAL COSTO DE PRODUCCION 1,513,621 | 1,596,406 | 1,554,567 | 1,501,832 | 1,413,143 | 1,276,492
MARGEN BRUTO 323,165 | 623,949 | 611,493| 593,250 | 564,268 | 523,443
1+D 0 0 0 0 0 0
MARKETING 82,000 83,837 85,715 87,635 89,598 91,605
ADMINISTRACION 172,404 | 176,266 | 180,214 | 184,251 | 188,378 | 192,598
RECURSOS HUMANOS 0 0 0 0 0 0
RSE 0 0 0 0 0 0
TOTAL COSTOS DE OPERACION 254,404 | 260,103 | 265,929 | 271,886 | 277,976 | 284,203
TOTAL COSTOS 1,768,025 | 1,856,508 | 1,820,496 | 1,773,718 | 1,691,119 | 1,560,695
EBITDA TOTAL 68,761 | 363,846 | 345564 | 321,365| 286,292 | 239,240
DEPRECIACION 45,973 45,973 45,973 45,973 45,973 45,973
EBIT 22,788 | 317,873 | 299,591 | 275,392| 240,319 | 193,267
GASTO FINANCIERO 129,033 | 125,023 | 119,937| 113,488| 105,308 94,934
BENEF ANTES DE IMPUESTOS -106,245 | 192,851 | 179,653 | 161,904| 135,011 98,333
IMPUESTOS 0 40,499 37,727 34,000 28,352 20,650
PERDIDA ACUMULADA -40,499 -37,727 -28,019

BENEFICIO NETO -106,245| 192,851 | 179,653 | 155,923 | 106,658 77,683
En miles de U$$ 2020 2021 2022 2023 2024 2025
% Utilidad bruta 18% 28% 28% 28% 29% 29%
% ROS -6% 9% 8% 7% 5% 4%
% ROE -38% 41% 28% 21% 15% 11%
% ROA -13% 19% 15% 12% 8% 6%
% EBITDA 4% 16% 16% 15% 14% 13%
Estado de situacion financiera (en miles de

En miles de U$$ 2020 2021 2022 2023 2024 2025
ACTIVO FINAL 808,074 | 981,967 |1,137,576 | 1,185,044 | 1,146,371 | 1,097,324
PASIVOS 529,245| 510,287 | 486,243 | 455,750 | 417,076 | 368,030
PATRIMONIO FINAL 278,829 | 471,680 | 651,333 | 729,295| 729,295| 729,295
D+E 808,074 | 981,967 |1,137,576 | 1,185,044 | 1,146,371 | 1,097,324
D/E 1.90 1.08 0.75 0.62 0.57 0.50

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Para la elaboracidn de esta proyeccion, se considera un pago de deuda en miles de US$ de 14,949,
18,958, 24,044, 30,493, 38,673 y 49,047 para el 2020, 2021, 2022, 2023, 2024 y 2025
respectivamente. Asimismo, se hace un pago de dividendos de 77,962, 106,658 y 77,683 miles
de US$ para los afios 2023, 2024 y 2025 respectivamente.
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6.5 Analisis financiero

6.5.1 Calculo del Costo Promedio Ponderado de Capital (CPPC)
Como primer paso para el analisis financiero, se calculara la tasa de costo promedio ponderada
de capital de Mapple Inc. con informacion proyectada del punto anterior. Esta informacion

permitird comparar los ingresos incrementales de cada estrategia en el primer afio de analisis.

Tabla 36. Célculo de CPPC de Mapple Inc. 2021-2025 con estrategia

CPPC 2021 2022 2023 2024 2025

Beta desapalancado (Damodaran 2020a). 0,80 0,80 0,80 0,80 0,80
Beta apalancado 1,95 1,74 1,45 1,37 1,31
Reserva el Pord [BCRPL2020) 20| 20%%| 202%) 200%)  20%%
Rendimiento del mercado (Damodaran 2020b). 5,23% 5,23% 5,23% 5,23% 5,23%
COK (Ke) 8,3% 7,6% 6,7% 6,4% 6,2%
COK (Ke) MENSUAL 0,67% 0,61% 0,54% 0,52% 0,51%
Kd (OECD Data 2020). 2,00% 2,00% 2,00% 2,00% 2,00%
Impuesto a la renta 21% 21% 21% 21% 21%
Deuda (US$) 510.287 544.595 512.011 529.039 474.540
Patrimonio (US$) 278.829 366.279 492.057 582.331 582.331
WACC ANUAL 3,95% 4,00% 4,08% 4,12% 4,14%
WACC MENSUAL 0,32% 0,33% 0,33% 0,34% 0,34%

Fuente: Damodaran, 2020a, 2020b; BCRP, 2020; OECD Data, 2020.
Elaboracién: Propia, 2021.

Tabla 37. Calculo de CPPC de Mapple Inc. 2021-2025 sin estrategia

CPPC 2021 2022 2023 | 2024 2025

Beta desapalancado (Damodaran 2020a). 0,80 0,80 0,80 0.80 0.80
Beta apalancado 1,48 1,27 1,19 1,16 1,12
Rf: Tasa libre de riesgo (BCRP 2020). 2,02% 2.02% 2,02% 2,02% 2,02%
Rendimiento del mercado (Damodaran 2020b). 5,23% 5.23% 5,23% 5,23% 5,23%
COK (Ke) 6,8% 6,1% 5,8% 5,7% 5,6%
COK (Ke) MENSUAL 0,55% 0,49% 0,47% 0,47% 0,46%
Kd (OECD Data 2020). 2,00% 2,00% 2,00% 2,00% 2,00%
Impuesto a la renta 21% 21% 21% 21% 21%
Deuda (US$) 510.287 486.243 455.750 417.076 368.030
Patrimonio (US$) 471.680 651.333 729.295 729.295 729.295
WACC ANUAL 4,07% 4,16% 4,21% 4,23% 4,25%
WACC MENSUAL 0,33% 0,34% 0,34% 0,35% 0,35%

Fuente: Damodaran, 2020a, 2020b; BCRP, 2020; OECD Data, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

6.5.2 Flujo de caja libre con estrategia
Como segundo paso del analisis financiero, se proyectara el flujo de caja libre econémico y

financiero de Mapple Inc., con la implementacion de las estrategias funcionales descritas.
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Tabla 38. Flujo de caja libre de Mapple Inc. 2021-2025 con estrategia
2023

Flujo de caja libre en miles de US$

2021

2022

EBITDA del periodo 258.445 311.915 359.794 432.853 504.484

Impuestos - - - |- 27.294 68.309

Inversiones | - 60.000 - |- 60.000 - -

Otros - - - - -

FC Econ6mico 198.445 311.915 299.794 405.560 436.176
VAN FC Econémico 1.458.740

Préstamos 60.000 - 60.000 - -

Amortizacion de capital | - 18.958 25.692 | - 32.584 | - 42.972 54.499

Intereses | - 125.023 134.164 |- 127.272|- 132.758 121.231

Ahorro fiscal 26.255 28.174 26.727 27.879 25.459

FC Financiero 140.719 180.233 226.666 257.708 285.904
VAN FC Financiero 885.238

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

6.5.3 Flujo de caja libre sin estrategia
Como tercer paso del analisis financiero se proyectara el flujo de caja libre econémico y financiero
de Mapple Inc. considerando un escenario en el que no se implementan las estrategias funcionales

descritas.

Tabla 39. Flujo de caja libre de Mapple Inc. 2021-2025 sin estrategia

Flujo de caja libre en miles de US$

2021

EBITDA del periodo 363.846 345.564 321.365 286.292 239.240

Impuestos - - |- 5.981 | - 28.352 20.650

Inversiones - - - - -

Otros - - - - -

FC Econ6émico 363.846 345,564 315.384 257.940 218.591
VAN FC Econ6émico 1.352.854

Préstamos - - - - -

Amortizacion de capital | - 18.958 24.044 | - 30.493 | - 38.673 49.047

Intereses | - 125.023 119.937 |- 113.488|- 105.308 94,934

Anhorro fiscal 26.255 25.187 23.832 22.115 19.936

FC Financiero 246.120 226.769 195.235 136.073 94,545
VAN FC Financiero 784.530

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

6.5.4 Flujo de caja libre incrementar

A continuacidn, se procede a comparar los flujos de caja incrementales del periodo 2021-2025

para lo que confrontaremos las proyecciones de flujo de caja econémico con y sin estrategia

implementada. Esto nos permitira conocer si los planes funcionales descritos en capitulos

anteriores nos permitiran obtener mejores resultados financieros.
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Tabla 40. Flujo de caja incremental, VAN econémico incremental y VAN financiero

2022 2023 2024 2025

incremental de Mapple Inc. 2021-2025

FC Econ6mico incremental - 165.401 217.585
VAN FC Econémico incremental 105.886

FC Financiero incremental -105.401 | -46.536] 31.431] 121.635] 191.358 ]
VAN FC Financiero incremental 100.708

Fuente: Elaboracidn propia, 2021.

6.5.5 Conclusion

Se puede concluir que la implementacion de los planes funcionales descritos en el presente trabajo
generara una ganancia financiera positiva para la empresa en gestion. Se estima que el valor
economico de dichos planes bordee los US$ 105 millones en cinco afios, y que el valor financiero
alcance los US$ 100 millones en igual periodo afios. Asimismo, el plan permitir4 aumentar el
retorno al accionista (ROE) de -4% a 44% y el margen de EBITDA de 4% a 16% al finalizar el
2025.
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Conclusiones y recomendaciones

1. Conclusiones

e La pandemia COVID-19 ha acelerado el crecimiento de la transformacion digital y ha
consolidado los habitos digitales preexistentes de los consumidores. EI mercado de
dispositivos méviles en Estados Unidos ha crecido hacia el segmento de jovenes de 18 a 29
afnos.

e El perfil del consumidor ha cambiado: los equipos celulares ahora son utilizados para jugar y
no llamar. El nicho de los gamers ha crecido sostenidamente, siendo los teléfonos inteligentes
el principal dispositivo para jugar entre gamers adultos. En Estados Unidos se registra un
mayor promedio de consumo que en otros paises, los gamers de todas las edades dedican 7,6
horas semanales a jugar videojuegos.

e La industria de teléfonos inteligentes en los Estados Unidos esta marcada por una fuerte
competencia con alta participacion de mercado y escaso margen de diferenciacion.

e Mapple Inc. busca diferenciarse y generar valor a través del disefio de productos excelentes y
Unicos (patentes), la gestion de relaciones sostenibles (acuerdos comerciales con socios de
videojuegos, lovemarks y comunidades de relacion cercana con el cliente), y la organizacion
orientada al aprendizaje e innovacion (cultura orientada a la innovacion y gestion del
conocimiento 1+D).

e La implementacion de los planes funcionales del plan estratégico propuesto para los afios
2021-2025 permitira conseguir los objetivos trazados: EBITDA de 16%, Rentabilidad sobre
el patrimonio (ROE) de 40%, Rentabilidad sobre las ventas (ROS) de 8% Yy crecimiento de

las ventas en 40%.

2. Recomendaciones

e Implementar el plan estratégico propuesto para los afios 2021-2025 basado en desarrollo de
patentes, innovacién en 5G y enfoque en el segmento gamer, lo que permitird a Mapple Inc.
ser una de las empresas lideres en el mercado de equipos méviles en Estados Unidos.

o Efectuar el desarrollo de productos de alto desempefio adecuados a las necesidades gamer, en
base a las funcionalidades propias del dispositivo que mejoran la experiencia de juego de los
consumidores (capacidad de procesamiento del equipo, resolucién de la pantalla y autonomia

de la bateria).
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Continuar con la inversion en 1+D, enfocado en el desarrollo de nuevas funcionalidades para
implementar en los productos existentes y en los futuros productos, asi como viabilizar
productos complementarios desarrollados por el area de Marketing.

Continuar con la investigacion del mercado, a fin de detectar los cambios en el
comportamiento de consumidores y anticipar a potenciales clientes desatendidos.
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Anexo 1. Estado de ganancias y pérdidas comparativo de las tres divisiones

AGOSTO 2020 ANALISIS VERTICAL
ESTADOS UNIDOS ASIA EUROPA | ESTADOSUNIDOS ASIA EUROPA
Ingresos de ventas
de mercados 655.306 1.781.677 1.074.700
de transferencias internas 433.250 538.588 -
Beneficio de ventas totales 1.088.555 2.320.266 1.074.700
Costos y gastos
Costos variables de produccion 546.568 494.923 -
Costos de caracteristicas 216.836 555.117 251.758
Costos de fabricacidon contratada - - -
Costos de transporte y aranceles - - 26.968
1+D - - -
Sostenibilidad 363 303 -
Promocion 54.667 85.333 106.667
Administracion 114.936 76.928 13.333
Costos de productos importados 45.677 322.156 625.770
Costos y gastos totales 979.047 1.534.760 1.024.495
EBITDA 109.508 785.505 50.205 10,06% 33,85% 4,67%
Depreciacion de activos fijos 30.649 170.497 0
BENEFICIO OPERATIVO (EBIT) 78.859 615.008 50.205 7,24% 26,51% 4,67%
Gastos financieros netos 24.454  (34.973) -2.389
BENEFICIO ANTES DE IMPUESTOS 54.405 649.980 52.594 5,00% 28,01% 4,89%
Impuestos sobre el beneficio 4.863 126.088 34.965
BENEFICIO DE LA RONDA 37.157 523.892 17.629 3,41% 22,58% 1,64%
Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Anexo 2. Estado de ganancias y pérdidas Estados Unidos 2019-2020
Estado de resultados 2019 2020
En miles de U$$ 2019 2020
TOTAL VENTAS 2.040.873 | 1.836.786
TOTAL COSTO DE PRODUCCION | 1.681.801 | 1.513.621
MARGEN BRUTO 359.072 | 323.165
I+D 0 0
MKT 82.000 82.000
ADMINISTRACION 172404 | 172.404
RECURSOS HUMANOS 0 0
RSE 0 0
TOTAL COSTOS OPE. 254.404 | 254.404
TOTAL COSTOS 1.936.205 | 1.768.025
EBITDA TOTAL 104.668 68.761
DEPRECIACION 45.973 45.973
EBIT 58.695 22.788
GASTO FINAN 36.681| 129.033
BENEF ANTES TAX 22.014| -106.245
IMPUESTOS 4.623
PERDIDA ACUMULADA
BENEFICIO NETO 17.391 | -106.245

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 3. Evolucion del gasto en I+D segun origen de los fondos del 2000 al 2017

Fuente: NCSES, 2020.

Anexo 4. Distribucion de créditos asignados seguin tamafio de negocio

Fuente: Fichtner, 2015.

Anexo 5. Costos de transporte y aranceles

Fuente: Cesim Business Simulation Games, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

Figure 17. U.S. R&D expenditures, by source of funds: 2000-17

Credit Dollars Claimed by
Size of Business Receipts

$9,000
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Costos de transporte y
179.146 52.672 147.717 208.248 219.253 211.998
aranceles
Costos y gastos totales 2.549.914 | 3.052.959 | 3.514.461 | 4.544.250 | 5.044.506 | 5.239.066
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Anexo 6. Evolucion mensual del tipo de cambio oficial del par US$/EUR de enero 2018 a diciembre 2019

Semestre 1-2018 Semestre 11-2018 Semestre 1-2019 Semestre 11-2019

Ene-18 | Feb-18 [Mar-18| Abr-18 [ May-18| Jun-18| Jul-18 | Ago-18| Set-18 | Oct-18 | Nov-18 | Dic-18 | Ene-19 | Feb-19 [Mar-19| Abr-19 [May-19|Jun-19 | Jul-19 | Ago-19 | Set-19 | Oct-19 [Now-19 | Dic-19
(Tn'i‘r’lizlc)amb'o oficial 124 | 122 | 123 | 121 | 147 | 147 | 147 | 116 | 1,06 | 1,13 | 113 | 115 | 124 | 124 | 122 | 112 | 112 | 124 | 121 | 10 | 109 | 1,12 | 1,00 | 1,12
Tipo de cambio oficial 121 1,15 1,13 111
(semestral)
Ingresos por ventas en 600.274 608.917 672.387 698.961
Europa (EUR)
Tipo de cambio simulador 134 1.44 1,45 1,48
(semestral)
Ingresos por ventas en 806.913 876.723 978.000 1.037.062
Europa (US$)
va.rlfimon tipo (?e cambio 0,14 0,29 0,32 0,38
oficial versus simulador

Fuente: SBS, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

Anexo 7. Usos de la funcionalidad de comando de voz de equipos moviles al 2019

Fuente: Petrock, 2020.

What Activities Do US Smart Speaker Owners
Conduct via Their Smart Speaker?
% of respondents, Nov 2019

Asking general questions

Getting weather/traffic/travel/sports updates

Streaming music from built-in streaming services
35%

Setting timers/alarms
33%

Setting up reminders/to-do0-lists

21%

Getting personal calendar/task updates
19%

Home automation

18%
Playing games

15%

Finding local businesses
13%
Ordering food/services
10%

Anexo 8. Evolucion de la penetracion de reconocimiento facial y huella digital 2018-2021

Fuente: CCS Insight, 2019.

FOD coexists with Facial recognition as a backup technology

Anexo 9. Cuota de mercado de equipos mdviles en México a julio 2020

Fuente: Statcounter GlobalStat, 2020.

Samsung

Smartphone Facial Recognition Feature

2018

26.8%

Anexo 10. Cuota de mercado de equipos moviles en Canada a julio 2020

Fuente: Statcounter GlobalStat, 2020.
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50.02%

Huawei

19.74%

Samsung

28.55%

Smartphone Under display FPS (FOD)

penetration penetration

51%

30%

15%
1%
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Motorola Apple Xiaomi

18.14%  15.84%

Mobile Vendor Market Share in Mexico - July 2020

Huawei Xiaomi

8.03%

Google

3.01%  2.89%

Mobile Vendor Market Share in Canada - July 2020
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Anexo 11. Evolucidn de la tasa de desempleo de Estados Unidos 2001-2021

Civilian unemployment rate, seasonally adjusted
Click and drag within the chart fo zoom in on fime pericds
= Total = Men, 20 years and over = Women, 20 years and over = 16 to 19 years old
— White — Black or African American — Asian = Hispanic or Latino
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175
Total
Apr 2020: 14.8%
150
1258
100
75
ED
25
Jan Jan lan lan Jan Jan lan lan Jan Jan Jan
2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2015 2021
ad by tha Bursau of Econamic Rasaar
o no may ba of an Q.
hd

Fuente: BLS, 2021b.

Anexo 12. Evolucién de la tasa de interés de la FED 2008-2023

Fed rate moves

6%  Credit market turmoil [ Regular meeting
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3

% 4% Stock market drop
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3 1% Mar. 15, 2020
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SOURCE: Federal Reserve, New York Fed, St. Louis Fed CNBC
Fuente: Board of Governors of the Federal Reserve System, 2020.
Anexo 13. Mapa de ingresos medios por estado de Estados Unidos al 2018
2018 Median Household Income in the
United States
Median household
- income
. .
e

Fuente: BLS, 2020b.

Anexo 14. Principales preocupaciones de los estadounidenses a julio 2020

US’ WORRIES

Which three of the following topics do you find the most worrying in your country? % change compared
with previous month:

Mentioned in July 2020 (%) Jun 2020

Coronavirus (COVID-13) A

Crime & violence 8

Financial/political corruption

Moral decline ‘&r

Taxes

Threats against the environment

Base: Representative sample of American aduls aged 18-74. July 2020: 1,001; June 2020: 1,000
Source: Global Adviser

€ Ipzus | Word Wories | July 2000 GAME CHANGERS 1psos

Fuente: Ipsos, 2020a.



Anexo 15. Priorizacion de politicas de proteccion del ambiente tras COVID-19

Should your government make environment
protection a priority in recovery from COVID-19?

Agree ® Disagree Don't know

&

W S
4’\ @& & (}§ > QQ’
< o‘*@

o o RS &
9‘& \(‘6\ & Q’

&
« 9 *°+ Q-"" ¢

s atatamant’

extent do you agree or 580 e Jolow! J
I exg vy government to make prot of the environment a priority when
planning for the post COVID-19 recovery. 15,951 adults polled in 16 countries from May 21 to 24, 202(

Fuente: Ipsos, 2020c.

Anexo 16. Evolucién ventas anuales y participacion de mercado de Mapple Inc. de Estados Unidos

Concepto 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Tamafio de mercado Estados Unidos (miles) 26.719 | 30.438 | 39.688 | 47.649 | 52.628 | 56.757
Ventas Mapple Inc. Estados Unidos (miles) 3.076 | 2.859 | 2418 | 4.045| 4.879 5.823
Participacion Mapple Inc. Estados Unidos (miles) | 11,51% | 9,39% | 6,09% | 8,49% | 9,27% | 10,26%
Crecimiento de mercado Estados Unidos (%) 13,9% | 30,4% | 20,1% | 10,5% 7,9%
Crecimiento de Mapple Inc. Estados Unidos (%) -7,1% | -15,4% | 67,3% | 20,6% | 19,4%

Fuente: Cesim Business Simulation Games, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

Anexo 17. Evolucidn de inventarios moéviles Mapple Inc. 2014-2019

Inventarios en miles de unidades
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.
Anexo 18. Evolucion de variaciones en ingresos y costos de produccion Mapple Inc. 2015-2019

Variacion Ingresos vs Costos de produccion (%)
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Anexo 19. Gasto anual en Marketing de Mapple Inc. de Estados Unidos

Concepto 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Ingresos por venta de equipos en Estados Unidos (en miles de US$) | 969.744 | 876.301 | 810.812 | 1.011.845 | 1.108.317 | 1.228.529
Inversion en promocion (en miles de US$) 108.000 | 120.000 | 150.000 76.000 72.000 82.000
Inversion en promocidn / Ingresos por ventas 11,1% 13, 7% 18,5% 7,5% 6.5% 6,7%

Fuente: Cesim Business Simulation Games, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

Anexo 20. Evolucion de la inversién en 1+D Mapple Inc. 2014-2019

Evolucién de Inversion en 1+D
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Fuente: Elaboracion propia, 2021.



Anexo 21. Matriz VRIO a diciembre 2018

Competencia ¢Es valioso? ¢ Es raro? | ¢Es dificil de imitar? ¢ Inmerso en la organizacion? Resultado
Acuerdos comerciales: con proveedores y fabricantes de componentes Si NO Si Si Paridad Competitiva
Cliente | Disefio de productos alineados con las necesidades de clientes Si NO Si Si Paridad Competitiva
Productos con precio final competitivo Si NO Si Si Paridad Competitiva
Eficiencia Operativa Si NO Si Si Paridad Competitiva
Proceso Excelente gestion financiera Si Si NO Si Ventaja Temporal
Flexibilidad operativa Sl NO Sl Sl Paridad Competitiva
Calidad (bajo porcentaje de defectos) Si NO Si Si Paridad Competitiva
Cultura orientada a la innovacion Si NO Si Si Paridad Competitiva
Talento LDAtENtES Y licencias _ sl sl Si sl Ventaja Sostenible
Conocimientos técnicos (Six Sigma, Lean, JIT, 1+D) Sl Sl NO Sl Ventaja Temporal
Gestion del conocimiento 1+D Si Si NO Si Paridad Competitiva

Fuente: Barney, 1991.
Elaboracion: Propia, 2021.

Anexo 22. Matriz de recursos y capacidades requeridas para el periodo 2021-2025

Recursos y capacidades requeridas

¢ES
valios

¢Es raro? | ¢Es dificil de imitar? ¢Inmerso en la organizacion?
0?

Resultado POSIBLE

Acuerdos comerciales: Empresas de videojuegos Si Sl Si Si Ventaja Sostenible
Love Mark: Marca apreciada y querida por nuestros clientes Si Sl Si Si Ventaja Sostenible
Comunidades del relacionamiento cercano con el cliente Si Si Si Si Ventaja Sostenible
Cultura orientada a la innovacion Si Si Si Si Ventaja Sostenible
Patentes (Procesador, Pantalla y Baterfa) Si Si Si Si Ventaja Sostenible
Gestion del conocimiento 1+D Si Si Si Si Ventaja Sostenible

Fuente: Barney, 1991.
Elaboracion: Propia, 2021.

Anexo 23. Estrategias del FODA cruzado para el periodo 2021-2025

FORTALEZAS DEBILIDADES
1 | Crecimiento superior al ritmo de mercado, incremento de participacion de + 1,0 pp. 1 Inventarios al final del ejercicio igual a O, posibilidad de quedar sin stock.
2 | Produccion efectiva, inventario al final del ejercicio igual a 0. 2 | Costos de produccidn propia por encima de la media de mercado.
3 1Rleo(juccién de la diferencia porcentual de ingresos frente a costos de produccion de un 3 | Altos costos de fabricacién contratada
b aun 6%
4 | Foco en publicidad: gasto del 6.7% de los ingresos por ventas 4 | Equipos con caracteristicas limitadas
5 Inversion constante en 1+D y desarrollo de patentes propias que permitié que el 100% de 5 Reduccidn de la inversion en 1+D pues el 100% de los productos en cartera ya contaban
los productos en cartera tuviesen el maximo de caracteristicas. con el maximo de caracteristicas disponibles.
6 | Estructura de capital solida: 66% en patrimonio y 34% en pasivo total
7 | Gran reserva de efectivo: 1,9 miles de millones de ddlares
8 | Solidez financiera: ROE de 5,72%, EBITDA de 21,5% y ROS de 12,81%.
9 | Capacitacion al personal de I+D, bajo indice de rotacion

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

1 Reduccion de tasas de interés por parte de la FED (-0,25 pp en el segundo trimestre de
2020)
5 | Alto nivel de nacionalismo estadounidense (més del 80% de la poblacion considera a | 1. Desarrollo de modelos de equipos que maximicen el uso de la banda 5G a través del
Estados Unidos mejor que otros paises). uso de funcionalidades multimedia: videos, musica y juegos (F5, O4)
3 | Clase media sélida (52% de la poblacion) y amplia clase alta (19% de la poblacion) 1. Desarrollo de plan de reduccion de costos a través de automatizacién de procesos,
4 | Pais pionero en el despliegue masivo de red 5G desde 2019 2. Foco de mensajes de publicidad relacionados con: (a) Producto hecho en Estados compras masivas y reduccion del desperdicio (D3, O7)
5 | Tendencia de la poblacion a proteccion del medio ambiente (77% de la poblacidn a favor) | Unidos y (b) Producto responsable del medio ambiente (F4, O2, O5) ) )
Cuestionamiento a monopolios tecnolégicos por parte del Comité Antimonopolio de la 2. Acuerdos de compra a mediano plazo con socios proveedores de componentes para
6 | Camara de Representantes del Congreso de Estados Unidos 3. Inversién para ampliacion y modernizacién de plantas para aumentar capacidad obtener bajos costos (D3, 08, O7)
7 | Crecimiento interanual de la demanda de celulares hasta 2024 segun crecimiento de mercado (F7, F2, 07, O1)
8 Bajo nivel de negociacién de proveedores de componentes genéricos para armado de
celulares (botones, altavoces, antenas, etcétera).
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA
1 | Tendencia del decrecimiento del PBI de hasta -32,9% en el segundo trimestre de 2020 | 1. Desarrollo de lovemark a través del acercamiento y escucha de los usuarios
2 Reduccidn de la capacidad de gasto de los hogares por incremento de desempleo durante | utilizando comunidades virtuales de clientes atendidos en tiempo real (F4, A3)
2020-2021 1. Desarrollo de complementos de software (Apps, Widgets, etc.) que permitan
3 Competidores lideres posicionados en el mercado: Apple y Samsung cuentan con mas de | 2. Desarrollo de una cultura de orientada a la innovacion y a la gestion del mejorar la usabilidad del terminal mévil (D4, A4)
80% del mercado conocimiento en todos los niveles: 1+D, Produccién, Marketing, y Atencién al cliente
4 | Dependencia de un solo sistema operativo Android (F9, A6) 2. Acuerdos de compra a mediano plazo con socios proveedores de semiconductores
Altas barreras para la entrada y masificacion de nuevos participantes en el mercado _ _ _ o para obtener bajos costos (D3, A7)
5 debido a los altos niveles de inversion en marketing e 1+D 3. Desarrollo de productos para clientes desatendidos de nicho en crecimiento: gamers
6_| Altos niveles de conocimiento tecnolégico dentro del nicho de mercado seleccionado | (F4 F5, A3) 3. Acuerdos de colaboracién con empresas de videojuegos para publicidad y
desarrollo de funcionalidades exclusivas en los terminales moviles (F4, A3, A5, A6)
4. Desarrollo de patentes (procesadores, pantalla y bateria) que permitan la
7 | Concentracion de proveedores de semiconductores para celulares (Samsung e Intel) diferenciacion del equipo frente a los principales competidores (F5, A3)
5. Especializacion de personal programados en el desarrollo de Android (F9, A4)

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.

Anexo 24. Matriz de Alineamiento Estratégico

DESCRIPCION

MISION  VISION

CRECIMIENTO

OBJETIVOS \

RENTABILIDAD SOSTENIBILIDAD | RESULTADO

E1 Desarrollo de modelos de equipos que maximicen el uso de la banda 5G a través del uso de funcionalidades X X X X X 5
multimedia: videos, musica y juegos.

E2 Foco de mensajes de publicidad relacionados con: (a) Producto hecho en Estados Unidos y (b) Producto X X 5
responsable del medio ambiente.

E3 Inversion para ampliacion y modernizacion de plantas para aumentar capacidad segin crecimiento de mercado. X X X X
Desarrollo de lovemark a través del acercamiento y escucha de los usuarios utilizando comunidades virtuales de

E4 . . . X X X X X
clientes atendidos en tiempo real.

E5 Desarrollo de una cultura de orientada a la innovacion y a la gestién del conocimiento en todos los niveles: 1+D, X X X X X 5
Produccion, Marketing y Atencién al cliente.

E6 Desarrollo de productos para clientes desatendidos de nicho en crecimiento: gamers. X X X X X 5

E7 Desarrollo de patentes (procesadores, pantalla y bateria) que permitan la diferenciacion del equipo frente a los X X X X X 5
principales competidores.

E8 Especializacion de personal programado en el desarrollo de Android. X X X X 4
Desarrollo de plan de reduccion de costos a través de la automatizacion de procesos, compras masivas y reduccion

E9 - X X X X X 5
del desperdicio.

E10 Acuerdos de compra a mediano plazo con socios proveedores de componentes para obtener bajos costos. X X X X X 5

E11 Desarrollo de complementos de software (apps, widgets, etcétera) que permitan mejorar la usabilidad del terminal X X X X 4
movil.

E12 Acuerdos de compra a mediano plazo con socios proveedores de semiconductores para obtener bajos costos. X X X X X 5
Acuerdos de colaboracién con empresas de videojuegos para publicidad y desarrollo de funcionalidades

E13 - - . X X X X X 5
exclusivas en los terminales moviles.

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.
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Anexo 25. Evolutivo de ventas
Tabla A. Evolutivo de ventas por tecnologia en Estados Unidos

2014 2015 2016 2017 2018 2019
2G ‘ 20081 13262 5747 828 328 0
2.5G ‘ 6640 16035 11510 7610 0 303
3G ‘ 0 348 5632 7367 12201 11609
4G ‘ 0 708 13057 27425 39671 40136

Fuente: Cesim Business Simulation Games, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

Gréfico A. Evolutivo de ventas por tecnologia en Estados Unidos

45000
40000
35000
30000
25000
20000
15000
10000

5000

~—_

2016

0

2014 2015 2017 2018 2019

—0G  —2.5G 3G =—14G

Fuente: Cesim Business Simulation Games, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

Anexo 26. Matriz Cuantitativa de Planeacion Estratégica (MCPE)

Tabla B. Evolutivo de ventas de Mapple Inc. en Estados Unidos

2017 2018 2019
2151 0 0 328 0 0
831 1185 1396 264 0 0
0 0 0 0 1816 499
0 1664 1590 3565 4156 2014

Fuente: Cesim Business Simulation Games, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.

Gréfico B. Evolutivo de ventas Mapple Inc. en Estados Unidos
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Fuente: Cesim Business Simulation Games, 2020.
Elaboracion: Propia, 2021.
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Diferenciacion Diferenciacion Diferenciacion
Desarrollo de productos para clientes Desarrollo de patentes que permitan la Des_ar_rollo de modelos de equipos qu,e
desatendidos de NICHO en crecimiento: diferenciacion del equipo frente a los meuimicen el usg © Ia.banda SGa.trav.es.
. . del uso de funcionalidades multimedia:
GAMERS principales competidores . e .
videos, misica y juegos
Puntaje de Calificacion de Puntaje de Calificacion de Puntaje de Calificacion de
Peso o . o . o .
atractividad atractivo atractividad atractivo atractividad atractivo
Oportunidades
Reduccion de tasas de interés por parte de la FED 0,05
Alto nlv?l de nacionalismo estadounidense (més del 80% de la poblacidn considera a Estados Unidos mejor que 0,08 2 0.16 3 0.24 2 0.16
otros paises).
Clase media solida (52% de la poblacion) y amplia clase alta (19% de la poblacion). 0,05
Pais pionero en el despliegue masivo de de RED 5G desde 2019. 0,13 4 0,52 3 0,39 4 0,52
Tendencia de la poblacién a proteccion del medio ambiente (77% de la poblacion a favor). 0,02
Cuestionamiento a monopolios tecnoldgicos _por parte del Comité Antimonopolio de la Camara de 0,05 5 01 4 02 3 0.15
Representantes del Congreso de Estados Unidos.
Crecimiento interanual de la demanda de celulares hasta 2024. 0,07
Bajo nivel de negomacpn de proveedores de componentes genéricos para armado de celulares (botones, 0,05 3 0.15 4 02 3 0.15
altavoces, antenas, etcétera).
Amenazas
Tendencia del decrecimiento del PBI de hasta -32,9% en el segundo trimestre de 2020. 0,05
Reduccion de la capacidad de gasto de los hogares por incremento de desempleo durante 2020-2021. 0,05 4 0,2 3 0,15 3 0,15
Competidores lideres posicionados en el mercado: Apple y Samsung cuentan con mas de 80% del mercado. 0,13 4 0,52 3 0,39 3 0,39
Dependencia de un solo sistema operativo Android. 0,1
Altas barreras para la entrada y masificacién de nuevos participantes en el mercado debido a los altos niveles 0,05
de inversion en Marketing e 1+D. '
Altos niveles de conocimiento tecnoldgico dentro del nicho de mercado seleccionado. 0,02 4 0,08 2 0,04 4 0,08
Concentracion de proveedores de semiconductores para celulares (Samsung e Intel). 0,1 2 0,2 4 0,4 2 0,2
SUBTOTAL OA 1,93 2,01 1.8
Fortalezas
Crecimiento superior al ritmo de mercado, incremento de participacion de + 1,0 pp. 0,05
Produccion efectiva, inventario al final del ejercicio igual a 0. 0,02
Reduccion de la diferencia porcentual de ingresos frente a costos de produccion de un 11% a un 6%. 0,02
Foco en publicidad: gasto del 6,7% de los ingresos por ventas. 0,1 4 0,4 3 0,3 4 04
Inversion c'onstante en I+Dy desarrol}lo .de patentes propias que permitié que el 100% de los productos en 0.15 3 045 4 06 4 06
cartera tuviesen el mdximo de caracteristicas.
Estructura de capital sélida: 66% en patrimonio y 34% en pasivo total. 0,1
Gran reserva de efectivo: 1,9 miles de millones de délares. 0,1
Solidez financiera: ROE de 5,72%, EBITDA de 21,5% y ROS de 12,81%. 0,15
Capacitacion al personal de 1+D, bajo indice de rotacién 0,02 3 0,06 4 0,08 4 0,08
Debilidades
Inventarios al final del ejercicio igual a 0, posibilidad de quedar sin stock. 0,02
Costos de produccion propia por encima de la media de mercado. 0,10 2 0,2 3 0,3 2 0,2
Altos costos de fabricacién contratada. 0,10
Equipos con caracteristicas limitadas. 0,05 2 0,1 3 0,15 2 0,1
Reducuf)n_de Ia_lnver§|on en I+D pues el 100% de los productos en cartera ya contaban con el maximo de 0,02 5 0,04 1 0,02 1 0,02
caracteristicas disponibles.
SUBTOTAL FD 1,25 1,45 14
TOTAL 3,18 3,46 3.2

Fuente: David y David, 2013.
Elaboracion: Propia, 2021.
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