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Presentacion

Entorno de simulacion

@‘ Global2030 reproduce el escenario competitivo de diversas empresas que disefian, fabrican y comercializan articulos
tecnoldgicos wearable en varios mercados. Todas las empresas empiezan la simulacién exactamente desde la misma
posicion.

El sector de tecnologia wearable es un negocio reciente y completamente innovador. La tecnologia wearable hace referen-
cia a aquellos aparatos y dispositivos tecnolégicos que se incorporan a alguna parte del cuerpo y que interactdan con éL
Relojes inteligentes, pulseras que monitorizan la actividad corporal, zapatos que indican el camino correcto... Los aparatos
wearable suponen un paso mds en la integracion de la tecnologia a la vida diaria, y el sector no ha hecho mds que despe-
gar. Su consumo se vincula todavia a las modas y a un nicho de mercado muy interesado por las nuevas tecnologias, pero
el desarrollo de nuevos aparatos, la incorporacion de nuevas funcionalidades y utilidades y la expectacion que se crea an-
tes de cada nuevo lanzamiento indica que este sector estd en pleno desarrollo, y que aln tiene mucho camino por recorrer.

El siguiente esquema muestra de forma resumida el dmbito de actuacion del simulador.
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El contenido se muestra ampliado en los siguientes apartados.
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Mision del participante

@?GlobaIZOBO es un simulador de gestion de una empresa productora de tecnologia wearable que permite a los usua-
rios tomar las diferentes decisiones de direccién en las dreas clave de la gestion empresarial.

La compafiia surgié por iniciativa de un pequefio grupo de inversores, que se aliaron con unos investigadores de reconocido
prestigio en el dmbito de la nanotecnologia y las telecomunicaciones. El resultado fueron diversas patentes aplicables a
diferentes articulos para producir lo que recientemente conocemos como wearables.

La compafiia inicié su actividad en Europa, ampliando recientemente su presencia a EEUU. A medio plazo, la empresa tiene
planes para implantarse también en China. Con este proposito, en el Ultimo ejercicio se ha hecho una generosa ampliacion
de capital.

El Consejo de Administracién ha optado por vosotros para gestionar la compafiia durante los proximos cuatro afios.

Las directrices son:
« Mejorar la rentabilidad de la compafiia.

- Reforzar el ritmo de crecimiento del 20% anual en el volumen de ingresos.
« Liderar la innovacién y reforzar la diferenciacion de los productos.

« Reforzar la marca y cobertura de distribucién por encima de la media.

- Mantener un elevado nivel de solvencia de la compafiia.

« Desarrollar un proyecto industrial eficiente.

Algunas de las competencias especificas clave que se entrenan en el ejercicio son:
- Estrategia e internacionalizacion empresarial

« Gestion de la innovacion
- Gestién de operaciones
- Marketing estratégico

« Estrategia y gestion financiera
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Dada la estructura del grupo que vas a gestionar y la misién asignada, la gestion financiera es especialmente relevante y
exigente.

Respecto a las competencias genéricas, en el desa-
rrollo de la simulacién se trabajardn las siguientes:

- Capacidad de andlisis
- Pensamiento estratégico
- Planificacién a largo plazo

- Toma de decisiones % %
« Trabajo en equipo ‘%’___’-
« Liderazgo

« Comunicacion
- Aprendizaje autébnomo
- Pensamiento sistémico

Algunas de las dreas de decision mds relevantes son:
« Precios
« Promocion
« Configuracién del Producto
« Produccion
- Innovacion
- Logistica y Operaciones
« Tecnologia industrial
- Gestion Comercial

- Capacitacion
« Financiacién/Financiamiento l/ A i

La gestidn de los diferentes parti-
cipantes se evaluard globalmente
a través del pardmetro Valor de
Compafifa, que se explica en mds
detalle en un apartado posterior.
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La empresa

Estructura del grupo

La central de la compafiia estd ubicada en Europa, desde donde se dirige la estrategia de todas las empresas del grupo.
Para gestionar su actividad internacional, el grupo abre filiales en cada uno de los nuevos paises en los que desea operar.

La estructura empresarial al inicio de la simulacion es la siguiente:

« Holding: Europa. La central se encarga de llevar la administracidn central, el Centro de Investigacién, donde se
llevan a cabo los proyectos de innovacion, y el departamento de Tecnologia Industrial, responsable del drea de
produccion del grupo.

La Sociedad Holding lleva a cabo la consolidacién de cuentas en euros.

« Filiales: al inicio de la simulacién, hay una filial abierta en Europa, donde tiene actividad comercial y de fabri-
cacion desde hace varios afios, y se ha abierto recientemente una nueva filial en EEUU, que sélo tiene actividad
comercial. EL plan estratégico de la compafiia contempla abrir una nueva filial de comercializacion en China
proximamente. Las dudas estriban en la estrategia a aplicar para ampliar la capacidad de produccién. La com-
pafiia dispone de proyectos industriales para EEUU y China, pero la decision final queda pendiente de la nueva
direccion de la compafiia.

De acuerdo al siguiente esquema, actualmente el grupo lo componen tres sociedades. Cada una de las sociedades tiene
su propio Balance y Cuenta de Pérdidas y Ganancias, que se definen en la moneda de la zona en la que se encuentra.

SOCIEDAD HOLDING
Europa

Euros

FILIAL FILIAL ' FILIAL ‘
Europa EEUU China
Euros UsG ; Yuan !

Después de varios afios de gestion, las empresas tendrdn la opcién de introducirse en China, lo que requiere constituir una
nueva filial en este pais y asumir las inversiones y costes de implantacién de una nueva sociedad.
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Holding

La Sociedad Holding es la que mantiene el Capital Social que controla la compafiia y desde esta sociedad se toma la par-
ticipacion en las filiales. EL100% del capital de las filiales pertenece a la Holding.

La Sociedad Holding es la que aglutina la actividad de Innovacién de producto y Tecnologia Industrial. El presupuesto asig-
nado a innovacién de producto se activa y se amortiza posteriormente en un plazo de 5 afios.

Los principales activos de la sociedad son:

& © ol

« Materiales « Intangibles « Activos Financieros
- Centro de innovacién - Innovacion « Inversiones en capital de las filiales
- Edificios de la central - Operaciones financieras con empresas
del grupo

La Matriz es propietaria de las patentes que se desarrollen en el Centro de Investigacion. Las filiales pueden utilizar estas
patentes para desarrollar y comercializar sus productos a cambio del pago de una cantidad anual de royalties, que se fija
como un porcentaje de los ingresos netos obtenidos por la venta de productos vinculados a dicha patente.

Los Activos Financieros se refieren al capital de las filiales que ha sido aportado por la matriz y el importe pendiente de las
operaciones de préstamo intragrupo vigentes. La financiacién que la Matriz conceda a las filiales se cambiard a la moneda
local de la filial.

La Sociedad Holding puede endeudarse Unicamente en euros. La Matriz puede financiar a sus filiales a través de dos vias:
bien mediante un aumento de capital, o bien mediante la concesién de un préstamo intra-grupo que la filial deberd devol-
ver.

Las diferentes sociedades estdn sujetas a la fiscalidad del pais en el que estén ubicadas.
Los conceptos de ingresos que puede tener la Matriz son:

« Royalties relacionados con los proyectos de innovacion.
« Servicios de administracién central.

- Intereses por los préstamos concedidos a las filiales.

- Dividendos de las filiales
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Filiales . Actividad
Cada una de las filiales es responsable de llevar a cabo la
comercializacion de los productos en el pais en el que esté
ubicada y gestionar la fdbrica, en el caso que esta llegue a ins-
talarse. Todos los ingresos, gastos e inversiones se realizardn
en la moneda local del pais.

Produccién
o

Podrdn instalarse fdbricas en las tres regiones mencionadas. La fdbrica
serd gestionada y formard parte del activo de la filial ubicada en ese mer-
cado. No es obligatorio instalar una fabrica en todos los paises en los que
se quiera vender, ya que las filiales podrdn venderse productos termina-
dos unas a otras, de forma que se pueden cubrir las necesidades de un
mercado con la produccién de una fébrica ubicada en otro lugar.

Financiacion

Cada una de las filiales puede solicitar financiacion
bancaria en su moneda local, aunque también pueden
financiarse a través de préstamos concedidos desde la
central. El tipo de interés al que se le concederd dicho
préstamo dependerd del coste del dinero de la moneda
de referencia y el rating de la filial. Las filiales sélo po-
drdn tener cuentas abiertas en su moneda local.

Ampliacién de capital de las Filiales

Para facilitar el plan de inversiones previsto en
las filiales, se podrdn realizar ampliaciones de
capital, que deberd suscribir totalmente la cen-
tral. EL montante aportado estard nominado en la
moneda local de la filial.

Distribucion de resultados

Los equipos de gestidn podrdn decidir como distribuir los resultados
de las filiales. Podrdn distribuir una parte como Dividendos (que serdn
transferidos a la Matriz, que es el Unico accionista), y mantener el

resto en Reservas.

Los Dividendos que reciba la Matriz estardn nominados en euros. Los
dividendos transferidos por las filiales a la matriz estardn sujetos a
los convenios para evitar la doble imposicién vigentes entre paises,

de forma que no tributardn en Europa.

Desde la Holding se podra decidir la distribucion de dividendos a los
accionistas. Un mayor porcentaje de dividendos afectard positiva-
mente al Valor de la Compafiia, pero con un menor porcentaje se
ver( reforzado el patrimonio neto de la compafiia.
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Planta de produccion

Capacidad

La compafiia cuenta con una planta en funcionamiento en Europa y otros dos proyectos todavia no ejecutados adaptados a
los requerimientos y disponibilidades de los diferentes paises, aunque el proceso de produccién sea comin. La capacidad
de produccion de la fabrica varia por pais. Todas las fdbricas se ponen en marcha con la capacidad de produccion inicial.
Esa capacidad de produccién es tedrica, pues mejora de forma automdtica por efecto de la tecnologia industrial . Esta
capacidad adicional no computa a efecto de inversion en inmovilizado. En sucesivos periodos, es posible incrementar la
capacidad tedrica de produccién, pero hasta un nivel mdximo que varia por fébrica.

Los niveles de referencia para la capacidad de produccién y la inversion requerida por unidad adicional de capacidad de
produccion se reflejan en el apartado Produccion del simulador.

@« CAPACIDAD
EFECTIVA

CAPACIDAD W AMPLIACION CAPACIDAD
/® INICIAL 7 CAPACIDAD TEORICA

La capacidad de produccion de las diferentes fdbricas, asi como su nivel de rendimiento estard condicionado al nivel de
tecnologia industrial alcanzado por la empresa.

En cada periodo, deberds decidir la cantidad de unidades que deseas producir de cada producto. Es importante que eva-
lies adecuadamente esta decision, para no acumular excesivo inventario o perder ventas por falta de producto.

Implantacion de nuevas fdabricas

Las compafiias podrdn adquirir nuevas fébricas en aquellos paises en los que todavia no tiene fdbrica. Una compafiia sélo
puede tener una fdbrica por pais. Cada una de las ubicaciones implicard un nivel de inversién y costes diferentes. Cada
fabrica pasard a formar parte del activo de la filial de dicho pais.
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Costes de fabricacion
Los gastos vinculados a la fabricacién se divide en dos grandes conceptos:
- Coste de las ventas: Fabricacién, Logistica y Royalties.
« Gastos indirectos: personal de estructura, generales y amortizaciones.

En un apartado posterior de este documento, se realiza un andlisis en detalle de todos los componentes del Coste de las
Ventas y de la cuenta de Pérdidas y Ganancias, que explica el método de célculo de los diferentes conceptos. Adicional-
mente, en el apartado Produccion del simulador, se presenta toda la informacién correspondientes a los costes unitarios
de referencia.

Compraventa de productos terminados entre filiales

No es necesario abrir una fabrica para cada uno de los mercados en los que la empresa tenga actividad. La produccién de
una fdbrica se redistribuird entre las diferentes filiales de acuerdo al nivel de demanda que tengan en el mercado.

El precio de compraventa entre filiales tomard como base el coste unitario de fabricacién. A este valor se le podrd afiadir
un porcentaje que compense los restantes costes de operacion y administracion. Es importante evitar distorsionar excesi-
vamente el valor de referencia, para evitar problemas fiscales.

Costes de Logistica

Entre los costes de las ventas se incluyen los costes de los servicios de logistica requeridos para el traslados de productos
del pais de fabricacion al mercado. Los costes de logistica estdn condicionados a la distancia entre el lugar de produccion
y el mercado de consumo.

En el apartado Compras-Logistica del simulador se facilita la informacién necesaria sobre esta drea.
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Centro de I+D:

La innovacién en los productos wearables es fundamental para tener éxito en el mercado. El sector se caracteriza por
ofrecer continuamente nuevas prestaciones y aplicaciones y por una blsqueda constante de productos novedosos para
sorprender y atraer a los consumidores.

La innovacién se desarrolla en dos dmbitos claves:
- Hardware: procesadores, materiales, sensores, dispositivos y disefio.
- Software: sistema operativo y aplicaciones diversas.

Las expectativas del mercado varian por segmento de demanda y se refiere a estos dos dmbitos. EL nivel de innovacién
alcanzado en cada uno de estos dmbitos se mide en una escala de 1(nivel minimo) a 15(nivel méximo).

Los proyectos de investigacion

La empresa cuenta con un Centro de 1+D ubicado en Europa con capacidad inicial para desarrollar un proyecto de investi-
gacién al afio. Cada proyecto permite superar en un grado el nivel de innovacién en el émbito correspondiente.

Al inicio de la simulacion, la empresa tiene capacidad para llevar a cabo un dnico proyecto de investigacion por afio. La
empresa podrd ampliar su capacidad de investigacion a mds de un proyecto al afio si realiza la ampliacién necesaria de
las instalaciones y cuenta con los recursos necesarios. Cada afio podrd incrementar hasta un proyecto adicional al afio.

La ampliacién de la capacidad de investigacién se hard efectiva en el periodo siguiente a la dotacién de recursos.
Anualmente, la compafiia puede desarrollar hasta 8 proyectos de innovacién en total, 4 por producto.

A continuacién, se deberd dotar de presupuesto al proyecto de investigacién. La cantidad asignada ha de tener en cuenta
la experiencia investigadora previa de la empresa y el nivel de innovacion que se desea alcanzar, entre otros factores.
Conviene mencionar que la innovacion es una actividad competitiva, lo que quiere decir que, la actividad desarrollada por
una compafiia puede condicionar los resultados alcanzados por otra.

La cantidad destinada a la ampliacién de la capacidad investigadora es independiente de la dotacién de recursos a
los proyectos de investigacion.

En caso de no dotarse el proyecto con la cantidad de recursos suficiente, no se podrd obtener la patente, y los recursos
destinados al proyecto serdn contabilizados como gasto.

Pago de royalties

Las sociedades filiales deberdan pagar, a final de afio, un porcentaje de sus ingresos en concepto de royalties por ventas
vinculadas a los productos creados a partir de las patentes de la empresa matriz. Estos royalties se devengardn en la
moneda local de la filial, pero la holding los recibird en euros.
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Tecnologia industrial
Para obtener un funcionamiento eficiente de la planta de produccion

Gasto en Tecnologia requerido

es conveniente mejorar progresivamente la Tecnologia Industrial apli- Nivel de para incrementar un grado
cada en el proceso de produccién. La Tecnologia Industrial se com- partida (EUR)
parte entre todas las fébricas de la compafiia. APROXIMADO
EL nivel tecnoldgico de las diferentes fabricas podrdn incrementar Nivel 1 200.000
realizando el volumen de gasto requerido. En cada periodo sélo po- Nivel 2 300.000
drcljs.incremer?tar un grat?o.de una esco.lo de 1(niv.el r.n.|’ninjo) a 15(nivgl Nivel 3 400.000
maximo). E% nivel tecnologlcp tiene un |mp.octo S|gn|f|c0t|v9 sobre di- Nivel 4 550,000
versos parametros, que mejoran cuando incrementa el nivel tecno- .
l6gico de la planta. Esta inversion se realizard desde la central en Ui D 700.000
euros. Nivel 6 800.000
. ) ) ) Nivel 7 1.000.000
Las compafias deben valorar si el presupuesto en mejora del nivel .
tecnoldgico les resulta rentable. La mejora de la tecnologia o ingenie- Nivel 8 1100.000
ria industrial tendrd impacto en diferentes pardmetros: Nivel 9 1.300.000
Nivel 10 1.400.000
« Nivel de Fiabilidad: Se mide en porcentaje de unidades que cum- .
plen todos los requisitos de calidad. Esta variable puede evolucio- R 1.550.000
nar desde un 88% hasta el 99% de fiabilidad. Un menor nivel de Nivel 12 1.700.000
fiabilidad provoca un mayor Coste de No Calidad, por las revisio- Nivel 13 1.900.000
nes y sustituciones requeridas en los productos defectuosos. Nivel 14 2.050.000
- Nivel de Eficiencia: Al evolucionar en el nivel industrial se puede Nivel 15 2.300.000

reducir de forma significativa los costes de produccion. La reduc-
cién de costes puede ser hasta de un 15%. La reduccién de cos-
tes impacta directamente sobre los costes unitarios de personal,
energia y logistica.

- Extension de la capacidad de produccion: La capacidad productiva se puede incrementar gracias a la incorporacion
de nuevas tecnologias en la ingenieria de la fébrica. Elincremento puede llegar a ser hasta del 30% sobre la capacidad
tedrica. La capacidad resultante serd la capacidad efectiva.

- Flexibilidad de produccion: permite ajustar la produccién anual a las ventas estimadas con el objeto de evitar una pro-
duccién superior a los estrictamente necesario, en el caso de que la demanda sea inferior a las decision de unidades a
producir, o evitar perdida de ventas en el caso de una demanda superior a las unidades previstas producir. Dicho ajuste,
puede alcanzar variaciones de hasta un 30%.

De todas formas, el impacto de la mejora de la tecnologia industrial varia por fabrica. En el apartado produccién del simu-
lador se muestran los valores de referencia.
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Los productos

La compafiia tiene posibilidad de producir 2 lineas de producto. Cada uno de estos productos se encuentra en una fase de
desarrollo diferente.

« FitnessBand (FB): pulsera que monitoriza la actividad
corporal y ofrece consejos al usuario para mejorar su
salud y hdbitos diarios: calorfas quemadas, distancia
recorrida, horas de suefio... También puede vincularse
al teléfono movil para avisar de las notificaciones recibi-
das. Su uso estd muy vinculado a la prdctica deportiva,
pero el creciente interés por cuidar la salud a todas las
edades supone un interesante crecimiento del mercado
potencial para este producto.

Este tipo de productos estd presente en el mercado desde
hace unos afios, por lo que tiene ya cierto desarrollo en el
mercado, y existe un alto nimero de competidores que ofre-
cen productos similares.

- BrightGlasses (BG): gafas inteligentes con conexién ina-
ldmbrica que permite interaccién con el teléfono movil, or-
denador y tablet, asi como otros dispositivos. Notifican los
correos, mensajes en redes sociales y llamadas, y permiten
leer los mensajes recibidos sin tener que buscar el mévil
o0 el ordenador. Su conexién Bluetooth permite controlar
otros aparatos, como el reproductor de musica, la televi-
sién o una presentacion en el ordenador.

BrightGlasses se encuentra en una fase de comercializacién preliminar. Recientemente, se han lanzado al mercado las
primeras versiones dirigidas al gran consumidor.

Configuracion de los productos

Periodicamente, las diferentes compafiias deben definir como desean que sean sus productos. Los principales atributos de
acuerdo a los que se definen las caracteristicas de cada producto estdn relacionados con tres factores:

« Hardware: rango de 1 (minimo) a 15 (mdximo).
« Software: rango de 1(minimo) a 15 (mdximo).




Mercados y segmentos

Mercados

Las FitnessBand en Europa y Estados Unidos tienen
un cierto recorrido. Comenzaron a desarrollarse y co-
mercializarse timidamente hace aproximadamente un
lustro, y después de una introduccién lenta han logra-
do ser muy bien acogidos por el mercado. La prolife-
racién de diferentes aparatos con multiples funciona-
lidades durante este periodo ha minimizado la barrera
del mercado a la adopcién de este tipo de productos.
Las ventas contintian creciendo, pero las previsiones
indican que dentro de pocos afios pueden estabilizar-
se, a menos que haya algln cambio sustancial en la
oferta o en los gustos de los consumidores.
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Las BrightGlasses todavia no han entrado con fuerza en el mercado, por lo que se trata de un producto con gran potencial
de crecimiento. Hasta el momento, la mayoria de los consumidores se muestra reticente a adquirir este tipo de productos
debido al desconocimiento y al riesgo de adopcién de un producto tan innovador.

Después de varios periodos de simulacién, las empresas tendrdn la posibilidad de vender sus productos en un nuevo mer-
cado, China. Se trata de un mercado emergente con un gran potencial de demanda, pero las caracteristicas socioeconémi-
cas del pais son muy diferentes a las de los mercados estadounidense o europeo.
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Segmentos

De acuerdo con las investigaciones de mercado llevadas a cabo, se han distinguido tres segmentos, en funcién de su
comportamiento a la hora de adoptar nuevas tecnologias. Sin embargo, aunque el comportamiento hacia la adopcion de
novedades tecnoldgicas es equiparable entre los diferentes mercados, la sensibilidad de los segmentos en los diferentes
mercados en lo relativo al precio, marca y caracteristicas del producto pueden tener ligeras oscilaciones.

La demanda potencial que representa cada uno de estos segmentos es diferente para cada uno de los dos productos. En

el apartado Mercado del simulador se muestran datos de referencia.

INNOVADORES

Estos individuos buscan estar siem-
pre a la Ultima moda en tecnologia.
Quieren tener el producto mds
avanzado y moderno del mercado,
tanto en disefio como en prestacio-
nes, y no se fijan en el precio. Estdn
interesados en la interactuacion de
la tecnologia con el cuerpo huma-
no y en la informacién que puede
proporcionales: calorias, frecuencia
cardiaca, ciclos de suefio, pasos,
distancia recorrida, y todo tipo de
prestaciones relacionadas.

CONECTADOS

Los consumidores de este segmento
utilizan la tecnologia de forma habi-
tual en su trabajo y busca la tecnolo-
gia como simbolo de estatus. Buscan
por encima de todo un impacto posi-
tivo en su productividad, por lo que
estdn interesados en que el producto
ofrezca exactamente las utilidades
que ellos necesitan. La marca juega
un papel fundamental en su decision
de compra, pero también valora el
servicio postventa.

CLASICOS

Este segmento de clientes estdn
prioritariamente preocupados por el
precio del producto. No realizan un

uso muy sofisticado del producto,

pero desean compartir sus funcio-

nalidades con familiares y amigos.

Ademds del precio, este segmento
estd especialmente preocupado por
la presencia del producto en un am-
plio nimero de puntos de venta. Le
gusta pensar que todos sus amigos
pueden adquirirlo facilmente y que

ellos pueden adquirir repuestos

si los necesitan.

En un apartado posterior, se presenta un esquema que muestra el nivel de prioridad que tienen los diferentes factores de
competitividad para cada uno de los segmentos de demanda.

‘
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Valor de marca y cobertura de distribucion

Promocion de marca

Las acciones de promocion que realice la empresa determinardn, por una parte, el nivel de conocimiento y relevancia de
su marca en el mercado.

Periédicamente, cada compafiia deberd determinar el presupuesto que destina a promocionar cada producto en cada mer-
cado. El presupuesto asignado deberd tener en cuenta el mercado potencial al que desea dirigirse, pero también deberd
considerar el volumen de gasto realizado por la competencia.

Cobertura de distribucién — Presencia en el canal comercial

La presencia en el canal de comercializacién es clave para alcanzar los objetivos en el mercado. Uno de los indicadores
clave para medir tu competitividad en el canal de comercializacion es la Cobertura. Este indicador mide el porcentaje de
puntos de venta en los que estd presente tu producto. A mayor ndmero de puntos de venta, mayor probabilidad de alcanzar
a tus clientes y, por tanto, de venderles un producto.

La compafiia deberd decidir el porcentaje de descuento que cederd al canal de comercializacién. Un mayor descuento
facilitard una presencia mds amplia en el canal de comercializacién y un mayor esfuerzo de venta del canal respecto a esa
marca.

Los ingresos de la compafiia se deben calcular teniendo en cuenta el precio neto de los productos.

BRANDING
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Cuenta de Pérdidas y Ganancias

Estructura de la cuenta de Pérdidas y Ganancias

La empresa matriz y cada una de las filiales tendrdn una cuenta de resultados independiente. Adicionalmente, el sistema
facilitard la cuenta de PyG consolidada, elaborada por la empresa matriz y nominada en euros, que permitird recoger la
informacién sobre los resultados globales del grupo.

El grdfico muestra la estructura general de la cuenta de PyG. En los diferentes apartados del simulador encontrards infor-
macion suficiente para poder realizar los andlisis de costes que requiere una gestion eficiente.

- Ingresos: los conceptos considerados serdn diferentes se-
gln se trate de la Matriz o las Filiales. Los conceptos de in-
gresos para la Matriz son: Royalties, Servicios Administracion
e Ingresos Financieros. Para las Filiales, los conceptos de
ingresos son por ventas en el mercado o por ventas intragru-
pos.

INGRESOS

Coste de las ventas: Incluye los coste de fabricacion, logisti- COSTES DE
ca y royalties por el uso de las patentes de innovacion. En un LAS VENTAS
apartado posterior, se explica en mds detalles los diferentes

conceptos que incluye.
MARGEN

Gastos de operaciones: incorporan cuatro dreas: Personal,
Marketing/Comercial y Generales. Los gastos de personal no
incluyen el personal de produccién, pero si incluyen el equi-
po de ventas y el modelo de incentivos definido. Los gastos
de Personal y Generales son conceptos de estructura, por o
tanto, su evolucion depende sélo parcialmente de la evolu- _—
cién del negocio.

GASTOS
OPERACIONES

RESULTADO
EXPLOTACION

Gastos de depreciacion o amortizacion: los gastos de de-
preciacién de la planta de produccién no se incorporan en el
coste de las ventas, sino que se mantiene como un concepto
independiente de la cuenta de PyG. En esta partida, se pue-
den incluir otros conceptos de depreciacién vinculados a las
oficinas centrales de la compafiia o a los activos inmateriales
generados por los proyectos de innovacion.

GASTOS
FINANCIEROS

RESULTADO ANTES
IMPUESTOS

IMPUESTOS

Gastos Financieros: los gastos financieros estardn relacio-
nados con la financiacién bancaria obtenida por la matriz y
las filiales, y la financiacién intragrupo facilitada por la ma-
triz a las filiales.

000000000

RESULTADO
CONSOLIDDADO

Impuestos: cada una de las empresas del grupo (matriz y
filiales) tributan en el pais en el que se encuentran ubicadas,
y al tipo impositivo que corresponda.

Distribucién de resultados: una vez obtenido el beneficio
después de impuestos, se podrd decidir la distribucién de
dividendos. Cada una de las filiales podré repartir sus resul-
tados como dividendos (que irdn a parar a la empresa matriz
como tesoreria en divisas) o destinarlos a reservas.

:
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El coste de las ventas

El costes de las ventas incorpora todos los conceptos de coste directos vinculados con la produccién y distribucién de los
productos vendidos. Se calcula a partir del coste unitario por producto y el volumen de unidades vendidas. Desde el punto
de vista de las filiales, los tres concepto considerados en el coste de las ventas son:

« Coste de Fabricacion

- Coste de Logjistica

- Royalties pagados a la central por los proyectos de innovacién
« Costes de no calidad

El siguiente esquema expone con mds detalle los diferentes conceptos considerados en cada uno de estos bloques. Con-
viene destacar que los costes de materia prima y personal estdn vinculados al nivel de innovacién aplicado en el producto.
Dependiendo de la configuracién prevista para los productos en cada mercado, se aplicard un coste diferenciado. Dicho
coste considerard un valor unitario de referencia y un efecto Nivel de Innovacion que serd mayor en la medida que el nivel
de innovacién del producto sea mayor.

En el caso de la materia prima, el efecto innovacion estd relacionado al nivel de hardware y puede llegar a ser del 20%
sobre el coste de los componentes. En el caso del personal, el efecto de innovacién estd vinculado al nivel de software, y
puede alcanzar el 30% del coste de personal.

Esquema general del cdlculo del Coste de las Ventas. Filiales.

COSTE DE

p Materia Prima
FABRICACION

Coste Componente

COSTE DE LAS
VENTAS COSTE LOGISTICA

Efecto nivel innovacion

Personal
Coste Transporte
Coste unitario

Coste Almacenaje Efecto nivel innovacion

.

Manipulacioén

Coste Elaboracion

COSTE NO CALIDAD

Tasa de ocupacion fabrica

El simulador se encargard de evaluar el volumen de materia prima que necesita el proceso de produccién y la solicitard a
los proveedores.

El coste de elaboracién se calcula como un porcentaje adicional de la agregacion del resto de componentes. Dicho por-
centaje estd vinculado al nivel de ocupacién de la fébrica. A mayor tasa de ocupacion de la fabrica, menor coste de elabo-
racion. El coste de elaboracién puede oscilar entre el 8% y el 40% de los restantes costes.

.
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Condiciones de la operaciones de préstamo y crédito.

El simulador proporciona informacién sobre las condiciones previstas para las operaciones de préstamo
y crédito. Estas condiciones pueden sufrir variaciones como consecuencia de la evolucion del escenario
macroecondmico o una variacién significativa del rating de la compafiia. EL incremento puede ser espe-
cialmente sensible en el caso de las operaciones bancarias extraordinarias.

Financiacion bancaria: el rating

Tanto la matriz como las filiales pueden solicitar financiacién bancaria a largo o corto plazo; sin embargo,
esta financiacién no se concede en las mismas condiciones, sino que depende del rating de la sociedad
que la solicite. El rating es un sistema de evaluacién de la capacidad de crédito de los solicitantes de
operaciones de financiacién.

Para calcular el rating de cada empresa, el simulador pondera varios factores:

- Historial crediticio de la compafiia y de cumplimiento de sus compromisos.

- El nivel de endeudamiento: el nivel en que los bancos se encuentra confortables estd por debajo
de 1,2. En valores superiores, el andlisis de la compafiia y de su capacidad de devolucién debe
realizarse en mayor profundidad.

- Evolucién de las ventas, margen y beneficios de la compafiia.
- Tipos de crédito solicitados en los Ultimos afios.

« Solicitud reciente de crédito.

- Andlisis ponderado de otros ratios financieros de la empresa.

El rating obtenido por las filiales y por la matriz determinard las condiciones en las que recibirdn la fi-
nanciacién bancaria. Cuanto peor sea el rating obtenido, mayor serd el riesgo de crédito que asumird el
banco, por lo que el tipo de interés al que conceda la financiacion serd superior.

Financiacion intragrupo
Como se ha mencionado, la empresa matriz podrd transferir recursos a sus filiales. Esta financiacién po-

drd hacerse sélo en la divisa local de La filial, por lo que la matriz deberd disponer de exceso de tesoreria
en dicha divisa, o bien comprarla. La matriz podrd conceder estos recursos de dos maneras:

« Capital social: los recursos se incorporan a la filial como nuevo capital social, por lo que son
recursos permanentes que no deberd devolver.

- Préstamo intragrupo: la matriz concede un préstamo a la filial al tipo de interés que acuerden.
El préstamos podrd ser a Corto Plazo o a Largo Plazo. La filial deberd devolver este préstamo en
el plazo convenido, lo que hard en su moneda local.

Crédito extraordinario

En caso de no disponer de recursos financieros suficientes para hacer frente a los pagos del periodo,
tanto la empresa matriz como la filial recibirdn financiacion extraordinaria a corto plazo. Dado el cardc-
ter extraordinario de este crédito, los costes financieros que derivan de él son muy elevados, pudiendo
superar hasta en un 50% el coste habitual. EL simulador calcula automdticamente el importe necesario
de crédito extraordinario que necesita la empresa, en los siguientes términos:

- En caso de necesitar financiacién extraordinaria, las filiales siempre recibirdn préstamo extraordi-
nario nominado en su moneda local.

« En caso de necesitar préstamo extraordinario, la matriz siempre Lo recibird nominado en euros.

)
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Estructura del balance

De igual modo que con la cuenta de resultados, cada una de las filiales y la empresa matriz tendrdn su propio balance,
nominado en su moneda local. Ademds, el simulador ofrecerd el balance consolidado del grupo, elaborado por la matriz
en euros.

El Balance de cada compafiia responde al esquema de blogues habitual. EL grdfico adjunto muestra el modelo de Balance
tipo de la Filial.

« Activo No Corriente: refleja las inversiones realizadas

en inmovilizados y fdbricas.
En el caso de la Matriz, en el activo no corriente se
incluirdn otros conceptos: PN+PASIVO
- Activos financieros no corrientes: correspondien-
tes alas operaciones de préstamos a las filiales.

- Participaciones en empresas del grupo: corres-
pondiente a las aportaciones de capital a las
filiales.

Activo no corriente Patrimonio Neto

Resultado del Periodo

Edificios e
instalaciones
administrativos

- Inversiones en los proyectos de innovacién. Se
verdn reflejadas en su balance como activo no
corriente intangible.

- Activo Corriente: los bloques habituales serdn Clien- o

: . Edificio e

tes, Inventarios y Caja&Bancos. . :
instalaciones

de produccién y

logistica

- Patrimonio Neto: Capital + Reservas + Beneficio del
periodo.

Pasivo no corriente

- Pasivo: considerard de forma diferenciada el Pasivo
No Corriente del Pasivo Corriente. En el pasivo se re-
ﬂeJororl tanto los prestor/nos bancorlos,.como lo; prés- Activo corriente bancario
tamos intragrupo, ademds de otras partidas habituales
como Proveedores. En el caso de que se produzca un
Déficit Financiero, éste quedard reflejado como un cré- Clientes
dito bancario extraordinario.

Deudas
con holding

El equilibrio entre Activo y Pasivo se obtiene a través de las
cuentas Caja&Bancos en el Activo y Crédito Extraordinario en
el PN+Pasivo. Es decir, cuando existe excedente de caja éste
queda reflejado en la cuenta Caja&Bancos. Si por el contrario Caja y bancos

hay una carencia de fondos, se activa el Crédito Extraordina- Deud Holdi

rio, que reflejan los fondos no previstos que deben ser finan- €udas con nouding
ciados a través de operaciones bancarias especiales.
El Balance de la compafiia podrd verse afectado de forma B ENIES Lo
mds significativa por diferentes decisiones: Préstamo a corto plazo

« Ampliacién de la capacidad de investigacion o de pro- Crédito extraordinario
duccién, y las inversiones en proyectos de I+D.

« Solicitud de Préstamos o Créditos.

« Variaciones significativas en el volumen de inventario,
como consecuencia de los desfases entre produccion
y ventas.

.

[nventario

Pasivo corriente
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Escenario macroeconomico

La simulacién se desarrollard en un determinado escenario socioecondmico, que puede condicionar la evolucién y compor-
tamiento del mercado, en general, y de cada uno de los segmentos de demanda en particular.

Las variables que configurardn el escenario son:
« PIB: evolucion de la renta disponible de la demanda.
- Tasa de inflacion: variacién en los costes y gastos en cada mercado.
- Tipo de interés: coste de referencia del dinero.
« Tasa de ahorro: volumen de ahorro realizado por las familias respecto a la renta disponible.
« Tipo de cambio: cambio relativo entre las diferentes monedas.

Anualmente, en el apartado de Mensajes del simulador se facilitardn los datos relativos al escenario econdmico del los
ultimos periodos y el previsto para los siguientes.
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Areas de decision

El siguiente esquema muestra las dreas de decisién previstas en el simulador:

UNIDADES DE PRODUCCION

Decide las unidades que
™\ deseas producir de cada

CAPACIDAD PRODUCCION

( TECNOLOGIA

i6n de nuevas | ((eseesees roducto por periodo
Construccion de nuevas INDUSTRIAL P porp
plantas de produccién
Decide el presupuesto
5 de mejora de la INNOVACION PRODUCTO
FINANCIACION tecnologia de Software y Hardware
BANCARIA \ produccion y Y
Decide las operaciones
de financiacién bancaria CONFIGURACION DE PRODUCTO

Decide los atributos que deben
cumplir los diferentes productos que

PRECIOS POR PRODUCTO

Fija el precio de venta de tus = ofreces
productos para cada mercado
| | B |
PROMOCION DE MARCA ENTRADA EN NUEVOS MERCADOS
Decide el presupuesto que asigna Decide entrar en nuevos mercados,
G promocionar tus productos y DESCUENTO AL CANAL si lo consideras conveniente
prioriza los segmentos de demanda
Decide el descuento que deseas
++ aplicar al canal comercial
CAPACITACION 000
Decide el presupuesto de =
eci resupu
gasto en capacitacion de la EINANCIACION ROYALTIES Y PRECIOS DE TRANSFERENCIA

organizacién INTRAGRUPO Establece el ratio de Royalties de Innovacion y
Precios de Transferencia intragrupo.

Planifica las operaciones de
financiacion intragrupo.

En el menu Decisiones, se presentan diferentes decisiones a las que deberds hacer frente para llevar a cabo la gestién de
tu compafiia. Las decisiones se organizan en tres bloques:

- Estratégicas
« Gestion
- Financieras

Seguidamente, se detallan las decisiones previstas en cada bloque:

Estratégicas
« Apertura de una nueva filial: si deseas operar en China deberdn abrir una nueva filial.

- Construccion de nuevas fdbricas: Adquiere, si lo consideras adecuado, una nueva planta de produccion en alguno
de los paises donde no estd ejecutado el proyecto.

« Entrada en un nuevo mercado: Podrds decidir entrar en nuevos mercados para hacer crecer tus ventas.

.
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Gestion
- Ampliacién de la capacidad de produccién: Amplia la capacidad de produccion de tus fabricas, hasta el nivel mdxi-
mo permitido.

- Tecnologia industrial: decide el volumen de gasto que asignas a incrementar la Tecnologia Industrial de tu planta.
Establece el porcentaje de gasto que destinards a Gastos de Mantenimiento.

- Innovacién de producto: define los proyectos de investigacién que llevards a cabo para crear nuevas patentes que
después utilizards para desarrollar nuevos productos.

« Royalties por innovacién: define el valor de los royalties que deben pagar las filiales a la central por el uso de los
proyectos de innovacion.

« Precios de transferencia: margen aplicado a los productos vendidos a otras sociedades del grupo sobre el coste
unitario de produccion.

- Unidades de produccién: define las unidades que deseas producir en tu fdbrica. Las unidades a producir se esta-
blecerdn por fébrica y por linea de producto (FitnessBand o BrightGlasses).

« Configuracion de producto: define el nivel de Hardware y Software que deseas para cada uno de los Modelos en
los diferentes mercados.

- Precio: decide el precio por linea de producto y por mercado.

- Promocién de Marca: Prioriza los segmentos de demanda a los que te quieres dirigir, aplica una escala de 1(min.)
a 10 (max.), y el gasto en promocion de marca.

« Descuento por canal: Decide el descuento que deseas aplicar al canal comercial.

- Capacitacién de la organizacién: decide el presupuesto asignado para mejorar las formacién o capacitacién del
personal de tu compafiia.

Financieras
- Financiacién externa: define el modelo de financiacion del grupo.

« Financiacién intragrupo: define el modelo de financiacién de las filiales.

- Ampliacién de capital de las Filiales: facilita la capitalizacién de una de las filiales, a través de la ampliacién de
capital que se realice desde la matriz.

- Distribucién de dividendos: establece el porcentaje de beneficios de la sociedad que se distribuyen a sus accionis-
tas.
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Factores de competitividad

Los factores de competitividad son aquellos pardmetros o dreas de actuacién que pueden permiten a la compafiia alcanzar
un elevado nivel de preferencia por parte de la demanda y una posicién diferenciada respecto a la competencia.

Los principales factores de competitividad considerados en el entorno de simulacion son:

FACTORES DE
COMPETITIVIDAD DECISION AREA

(direct impact)

- Precio de venta recomendado

PRECIO N
- Priorizacion de segmentos

MARCA - Promocion de marca

- Descuento al canal

PRODUCTO - Configuracion del producto:
¥
3

hardware y software
-
: '
..‘_/

Como se ha explicado previamente, el nivel de prioridad que tiene cada uno de los principales factores varia dependiendo
del segmento de demanda.

El siguiente esquema muestra el nivel de prioridad que tienen los diferentes factores de competitividad, para cada uno de
los segmentos de demanda.

SEGMENTOS
PRECIO o0 000 000
PRODUCTO 00000 0000 00
MARCA 00 0000 o0
GESTION COMERCIAL o0 00 00000
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Evaluacion de los resultados

La valoracién de tu gestién se realizard a partir de la puntuacién obtenida en el indice Valor de Compafifa, por tanto,
deberds tenerlo muy presente en todas las fases de realizacién de la simulacion. En condiciones normales, deberias ser
capaz de incrementar el valor de tu compafiia, al menos un 7% cada periodo. Este es un parémetro muy genérico, por tanto,
deberds vincularlo a objetivos estratégicos y operativos que puedas tener como referente en los diferentes periodos.

Debes tener en cuenta que el Valor de la Compafiia es el reflejo de una actuacion sélida, tanto desde el punto de vista
estratégico como tdctico. Asi pues, en primer lugar es recomendable definir una estrategia de mercado y operacién de la
compafiia, en base a la cual puedas ir tomando tus decisiones. A continuacién, serd necesario evaluar la situacién de la
compafiia para cada uno de los factores clave de éxito identificados, para ir fijando objetivos y guias de actuaciéon mds
operativas.

En base a las diferentes decisiones que se vayan tomando en cada uno de los periodos, el valor de la compafifa ird evo-
lucionando positiva o negativamente. De esta forma, una toma de decisiones que no haya reportado las consecuencias
esperadas puede modificarse en el siguiente periodo.

En definitiva, el Valor de la Compafiia refleja la evolucién de los resultados en los Ultimos periodos y las expectativas para
los siguientes, es decir, la capacidad de ser un negocio sostenible y rentable a corto, medio y largo plazo.

La siguiente tabla muestra de forma esquemdtica los diferentes pardmetros considerados en el cdlculo del valor de la
compafiia y el peso previsto para cada uno de ellos. De todas formas, este peso puede variar durante el desarrollo de la
simulacion, como consecuencia de las actuaciones de los diferentes competidores.

RESULTADOS ECONOMICOS
@ Se vincula directamente con los beneficios obtenidos por la compafiia. Se considera tanto el valor

alcanzado en cada periodo, como la evolucién de los Gltimos periodos.

INNOVACION DE PRODUCTO VALOR DE MARCA
Evoluciona en una Valor alcanzado por la marca de la
escala de 1 (menor nivel) compafiia entre los segmentos de
a 10 (mayor nivel). demanda. Escala 19 a 100.

TECNOLOGIA INDUSTRIAL RENTABILIDAD Y SOLVENCIA:

Valor alcanzado en el nivel de Rentabilidad y solvencia
tecnologia industrial alcanzada por la compafiia.

De acuerdo al Valor de Compafia alcanzado por los diferentes
participantes, se establecerd el Ranking final.

.
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Ambitos Clave de la Gestion Empresarial

Aungue naturalmente, se pueden producir diferencias por sectores, en términos generales, se pueden identificar cuatro
dmbitos clave en la gestién empresarial:

COMPRENSION DEL
MERCADO

.................. COMPETITIVIDAD

A modo de resumen, seguidamente, se define cada uno de estos bloques:

« Mercado: la relevancia de la empresa en el mercado y su vinculacién con los clientes potenciales y actuales es
clave para el desarrollo del negocio. La participacién del mercado seria el indicador clave en este démbito, aunque
naturalmente el volumen de ventas es un indicador significativo en esta drea.

« Competitividad: la valoracion que realiza el mercado de la oferta y servicio ofrecido por la compafiia tiene un peso
significativo en el volumen de negocio conseguido del cliente y la rentabilidad obtenida del mismo. La experiencia
demuestra que el precio es un factor de compra o decisién importante, pero no es el dnico. Es necesario obtener
una valoracién competitiva en todos los factores considerados por el cliente para alcanzar una presencia relevante
en el mercado y una vinculacién preferente con los clientes.

« Eficiencia: la comprensidn global del entorno de mercado y sectorial en el que se desarrolla el negocio es el punto
de inicio de proceso de gestion, pero las ventas o los ingresos no son siempre sindnimos de margen o beneficio.
Los resultados de la compafiia estdn tan condicionados por el volumen de negocio, como por el aprovechamiento
de los recursos disponibles. La correcta distribucion de los recursos entre inversiones y gastos, la obtencion de
mejores ratios en los costes, la obtencién de rendimientos dptimos en la aplicacién de los recursos, o el ajuste de la
capacidad y produccién a la demanda son reglas bdsicas para alcanzar un nivel éptimo de eficiencia, sin renunciar
en ningln momento a competitividad.

« Rentabilidad-Solvencia: la rentabilidad y la solvencia de la compafifa son claves para garantizar el desarrollo
normal de sus operaciones en el corto plazo, y la sostenibilidad de su funcionamiento en el medio y largo plazo.

L :
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Indicadores Clave
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Las empresas requieren que los directivos marguen el mejor rumbo y aporten valor con sus decisiones. Para ello, es nece-
sario que los procesos de toma de decisiones esten fundamentados en herramientas y andlisis relevanes, de acuerdo a la

estrategia de la compafiia, el escenario y el entorno competitivo.

El sistema de informacion de la empresa es la base del proceso de toma de decisiones. Los directivos deben saber utilizar
la informacidn disponible y sacarle el mejor provecho.

Esta pirdmide, ordenada segln el nivel de relevancia de la informacion, refleja todos los datos que el directivo dispondré
para analizar los resultados de la compafiia. Los indicadores clave son de especial relevancia ya que nos indica los resul-
tados en cada dmbito de la empresa y también nos ayuda a tener una vision global de la misma.

—

Los)

¢ Vinculado a los retos de la
: compafiia

dicadores clave de negocio considerados en el simulador son:

Finanzas
« EBITDA
- Beneficio después de impuestos
- Rentabilidad sobre patrimonio
« Ratio de endeudamiento
« Rating
Operaciones
- Margen bruto sobre ingresos
- Niimero de Fdbricas
« Capacidad de fabricacion
- Tasa de ocupacion de la fdbrica
- Unidades en inventario sobre ventas

Ponderacién de Indicadores Clave

Marketing

- Unidades vendidas

« Participacion de mercado

« Ingresos

- Valor de Marca

« Cobertura de Distribucién
Innovacion

« Innovacion Software

« Innovacion Hardware

- Tecnologia Industrial
Personas

« Capacidad Organizacion

.
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