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RESUMEN EJECUTIVO
Mobilé Inc., empresa lider en dispositivos mdviles, enfrenta un mercado estadounidense con
perspectivas de crecimiento en la adopcion de smartphones y tecnologia 5G. Su estrategia
incluye reducir fabricas, implementar 5G y dirigirse a los baby boomers. La propuesta busca
ofrecer smartphones competitivos, invertir en I+D y establecer alianzas, aungque enfrenta
desafios como restricciones con proveedores y competencia de precios.
La compafiia enfrenta un entorno favorable en Estados Unidos, con oportunidades en la
economia estable, adopcidn de smartphones y evolucion del 5G. Sin embargo, la competencia
intensa y las tensiones comerciales representan desafios. Las estrategias de diferenciacion y las
alianzas pueden mejorar su posicion en el mercado.
Mobilé Inc. ha establecido un modelo de negocio sélido, enfocado en smartphones de alta
calidad a precios competitivos. Su cadena de valor destaca por logistica eficiente, operaciones
de fabricacion de calidad y estrategias de marketing adaptadas al mercado. Las inversiones en
I+D respaldan su ventaja competitiva, aunque enfrenta desafios financieros y de rentabilidad.
El analisis VRIO revela ventajas en infraestructura, recursos humanos y aprovisionamiento. La
matriz EFI muestra una posicion interna sélida, pero con debilidades en el desarrollo de
tecnologia 5G y rentabilidad. En conclusion, esta bien posicionada para capitalizar
oportunidades en el mercado estadounidense con su enfoque en calidad, precio y adaptabilidad
tecnoldgica.
El plan estratégico incluye una inversion significativa en tecnologias emergentes, como el
despliegue y la adopcion del 5G. Mobilé reconoce el potencial transformador de esta tecnologia
en la industria de los smartphones y busca mantenerse a la vanguardia al integrar el 5G en sus
productos y servicios, lo que le permitira ofrecer velocidades de conexion mas rapidas, menor
latencia y capacidades mejoradas para satisfacer las demandas de los consumidores y las
aplicaciones emergentes.
Ademas, el plan estratégico también destaca el desarrollo de productos adaptados
especificamente para el segmento de los baby boomers. Mobile identifica las necesidades y
preferencias Unicas de este grupo demogréafico, y busca ofrecer soluciones que aborden sus
requisitos especificos, como interfaces de usuario intuitivas, funciones de accesibilidad
mejoradas y aplicaciones de salud y bienestar disefiadas para mejorar su calidad de vida. Esta
estrategia refleja el compromiso con la innovacién centrada en el cliente y la captura de
oportunidades de mercado no tradicionales.
Finalmente, con una inversion aproximada de 120 millones a lo largo del periodo (24 millones

en activos y 96 millones en inversion operativa), la empresa proyecta obtener un VAN



incremental economico estimado de 360 millones y un VAN financiero de 234 millones al

finalizar el periodo del plan estratégico, tal como se detalla en el capitulo del plan financiero.

Vi
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad proponer un plan estratégico para la
empresa Mobilé, para su sede ubicada en los Estados Unidos de Norteamérica en el periodo
2024 al 2028.

Mobilé se dedica a desarrollar, fabricar y comercializar teléfonos celulares de alta gama.
Durante la gestion de 2011 al 2023 Mobilé utilizaba tecnologia 2G, 3G y 4G, las cuales fue
desarrollando de manera propia a través del tiempo gracias a su area de 1+D. Para este nuevo
periodo, Mobilé tiene planeado seguir desarrollando su tecnologia enfocandose en 5G vy
mantener la competitividad de la compariia con respecto a los competidores mas fuertes del
mercado.

El presente documento consta de siete capitulos; en el primer capitulo describimos la compaifiia,
el perfil empresarial de la misma, asi como la estrategia que utiliz6 en el periodo 2011-2023.
En el Capitulo Il realizamos el andlisis externo, utilizando para este fin el andlisis de
macroentorno y el microentorno con la herramienta Pestelg y las cinco fuerzas de Porter, que
nos permiten plasmar nuestras conclusiones en la matriz EFE.

En el Capitulo 111 abordamos el andlisis interno, donde vemos el modelo de negocio, la cadena
de valor y la estrategia competitiva utilizada hasta el afio 2023, para decantar nuestro analisis
en la matriz EFI.

En el Capitulo IV presentamos el analisis del mercado de Estados Unidos, el cual nos permitira
conocer el perfil de nuestros clientes, estimar la demanda y poder identificar el nicho de
mercado de los baby boomers como atractivo y con buen potencial para el crecimiento de
Mobilé.

En el Capitulo V detallamos el plan estratégico propuesto, l0s nuevos objetivos estratégicos, la
cadena de valor y la estrategia competitiva. En el Capitulo VI describimos los planes
funcionales que se implementaran. Finalmente, presentamos las conclusiones vy

recomendaciones obtenidas de este trabajo de investigacion.



CAPITULO I. PERFIL COMPETITIVO DE LA EMPRESA

1. Presentacion de la empresa

Mobilé Inc. es una empresa dedicada a la fabricacion y venta de dispositivos maviles que inicio
operaciones en el afio 2011 y tiene presencia en tres regiones geogréficas: Estados Unidos, que
es la sede matriz, Asia y Europa. Desde sus inicios, la empresa, ha progresado en la oferta de
productos que evolucionaron desde tecnologias 1G hasta 4G, atendiendo el mercado interno de
cada region, pero bajo una estructura corporativa e interregional, con areas clave como
gerencia, 1+D, operaciones, marketing, finanzas, recursos humanos, ademas de una estrecha
interaccion con sus proveedores y socios.

La administracion ha consolidado una posicion expectante de Mobilé con buenos resultados
globales, pero con muchos retos por afrontar, en lo financiero y productivo. Ese desafio plantea
la necesidad de definir una nueva estrategia competitiva que sustente el crecimiento por los
proximos cinco afos, focalizada en la sede de Estados Unidos y que fortalezca la posicién de
la empresa en su vision de largo plazo.

2. Descripcion y perfil estratégico de la empresa al 2022

Para entender las decisiones estratégicas relevantes que definieron el rumbo que tomé la
empresa desde el afio 2011 hasta el 2022, en principio corresponde citar las declaraciones de
vision y misién de Mobilé sobre las cuales estuvieron alineadas dichas decisiones:

2.1 Visién al 2022

Ser una empresa lider en su @mbito de rivalidad en el sector de manufactura y comercializacion
de equipos moviles de comunicacion.

2.2 Mision al 2022

Satisfacer a los clientes con productos celulares de vanguardia y con precios diferenciados y
competitivos a través de una gestion empresarial exitosa, responsable y sostenida compartiendo
valor entre sus partes interesadas.

2.3 Produccion al 2022

Mobile Inc. Ha logrado posicionar sus ventas en los 3 mercados en los que esta presente de la

siguiente manera:



Tabla 1

Descripcion de unidades vendidas y precios por cada region - Mobilé Inc.

Region 3G 4G
Precio (USD) $195.00 $309.00
Est'ados Caracteristicas 10 10
Unidos . . . .
Unidades vendidas (miles de unidades) 1,330 2,925
Precio (RMB) 1,679 1.92
Asia Caracteristicas 10 10
Unidades vendidas (miles de unidades) 7,801 6,181
Precio (EUR) 200 233
Europa Caracteristicas 10 10
Unidades vendidas (miles de unidades) 2,066 3,193
Ingresos por ventas afio 2022 (en miles de USD $) $6,190,373.00
Beneficio afio 2022 (en miles de USD $) $1,219,301.00 19.69 %

De la Tabla 1 podemos extraer que el mercado de Estados Unidos aporta con $1,163,175.00 de
los ingresos por ventas lo que representa el 18.79 % de los ingresos totales de la corporacion.

Se cuenta actualmente con 49 fabricas de produccion, de las cuales 15 estan ubicadas en
Estados Unidos, lo que representa el 44 % del total.

2.4 Perfil estratégico

Mobilé planteo satisfacer a sus mercados con dispositivos moviles de comunicacion buscando
liderar su entorno competitivo con productos de vanguardia y con precios competitivos. En
esta declaracion se planted crecer a través de nuevos productos en los mercados en los que
compitié; sin embargo, no se declaré explicitamente seguir un concepto de producto
diferenciado aunque si de vanguardia, y esto se dio segun la evolucion de la tecnologia y
preferencias de los mercados. En su lugar fue evidente la necesidad de alcanzar una
diferenciacion y competitividad en los precios. Junto a este enfoque y revisando el
comportamiento de las decisiones estratégicas en los Gltimos 12 afios, se hizo evidente que la
estrategia apuntd a un liderazgo en costos mediante la busqueda y captura de eficiencias en
toda la cadena de valor, lo cual le permitié ofrecer productos de vanguardia a precios
competitivos cumpliendo la vision de liderazgo entre sus competidores y su misién como
empresa. Es asi que a la fecha Mobilé ha logrado posicionar sus productos en promedio de
costo de producto vendido en 35 % ($75.9 versus $118.5 , 19 % ($70.7 versus $87.6) y 7 %
($75.5 versus $81.6) inferior a los de su méas cercano competidor en las sedes de Estados
Unidos, Asia y Europa, respectivamente, ofreciendo en dichos mercados tecnologias de
vanguardia, con atributos similares a la de sus competidores en cada mercado y con precios

promedio competitivos con respecto al promedio de su @mbito de competencia: 9 % inferior en



la sede de Estados Unidos ($252 versus $277), precio cercano al del promedio en Asia (1800
RMB versus 1788 RMB y 3 % inferior al promedio en la sede de Europa (216.5 EUR versus
224 EUR). Se debe considerar que las tasas de intercambio en délares para el afio 2022
asumidas fueron: 1 RMB = 0.1326, 1 EUR = 1.4835.

3. Decision estratégica para desarrollar: Estados Unidos

La eleccidn del mercado estadounidense se fundamenta en las proyecciones de un significativo
crecimiento en la adquisicion de smartphones, con un aumento estimado de usuarios de 307
millones en 2022 a 328 millones en 2027 (ver Figura 1). Ademas, existe una oportunidad
destacada en la transicion de dispositivos de tecnologia 4G a 5G, con una proyeccion de
suscripciones de smartphones 5G de 162 millones en 2022 a 411 millones en 2027 (ver
Figura 2).

En cuanto a las estrategias de inversion, este panorama genera cierta tranquilidad para poder
desarrollar productos de facil acogida, como lo es el 5G y nichos como los baby boomers.
Figura 1

Numero de usuarios de smartphones proyectados al 2040 (en millones)
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Figura 2

Proyeccion de suscriptores de servicios moviles 5G en Estados Unidos al 2027 (en millones)

Millones de Suscriptores

2018 2019 2020 2021 2022* 2023* 2024* 2025* 2026* 2027*

Nota. Adaptado de Statista (2022c).
3.1 Breve historia de la empresa en Estados Unidos (periodo 2011-2022)

Desde sus inicios Mobilé Inc. ha visto en Estados Unidos un mercado con un alto potencial
para el logro y consolidacion de sus objetivos estratégicos, conocedores de la alta
competitividad del mercado norteamericano, Mobilé apuesta por la tecnologia y por el
desarrollo de software y aplicaciones innovadoras, para poder posicionarse y lograr satisfacer
las necesidades y preferencias de los consumidores de Estados Unidos. Durante el periodo del
2011 al 2022 Mobilé ha sabido llevar una gestion satisfactoria logrando obtener un buen
retorno de la inversion para los accionistas, asi como consolidar sus activos y patrimonio en
general; para este nuevo periodo, Mobilé seguird impulsando su crecimiento sobre la base del
desarrollo de tecnologia, incursionando en el campo 5G, buscando mantener la marca a la par
con los lideres del mercado.

3.2 Estado actual de la empresa - Estados Unidos

3.2.1 Resultados financieros del periodo

Analizando los resultados financieros, el margen EBITDA promedio en 12 afios ronda
14.47 %. Los ultimos 2 afios registran un declive, llegando a 6.85 % en 2021 y 5.62 % en 2022
(frente al 22.54 % en 2010).

Las dificultades en la generacion de valor han impactado otros indicadores financieros (ver
Anexo 1). Los desafios de rentabilidad, solvencia y gestion son notables, evidenciados en un
ratio de solvencia patrimonial de 3.3 en 2022 (de 1.3 al inicio) y rotacion de inventario que
descendio de 16.8 a 5.1 (2010-2022), cerrando el 2022 con un ROS de -2.5 %.



De lo anterior identificamos como problema la generacion de valor en Estados Unidos, lo cual
se refleja en un bajo margen EBITDA asociado a un bajo nivel de ventas e ineficiencias en la
operacion (capacidad usada de 57 % en el 2022, lo cual genera gastos en depreciacion no
compensados por la generacion de valor afectada), paro lo cual se requiere establecer una sélida
estrategia para los proximos 5 afos.

Figura 3

Evolucion de EBITDA en los primeros 12 afios de Mobilé Inc.
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Nota. Elaborada a partir de data de resultados de los ultimos 12 afios de Mobilé (2011-2022).

Sin embargo, Estados Unidos es un mercado que presenta muchas condiciones favorables para
la vision de futuro, como por ejemplo:

- Esun mercado de referencia mundial.

- Lacantidad de usuarios es creciente y el nivel de adopcion de 5G es muy alto, y va en

sintonia con el crecimiento deseado de la empresa.

- Indice de capital humano (HCI por sus siglas en inglés)
El HCI es un indicador que calcula la contribucion de la salud y educacion a la productividad
de un ser humano. Para ello, mide y compara la productividad que tendra un infante actual
cuando sea parte de la poblacién econémicamente activa en comparacion con la que podria

tener si hubiera contado con una atencion integral de salud y educacion completa.



El puntaje oscila entre 0 y 1, donde el valor “x” indica que un nifio nacido hoy puede esperar
ser solo X % tan productivo como un trabajador futuro con educacion completa y salud
integral.

El indicador HCI para Estados Unidos es 0.7, valor que se ha mantenido constante desde hace
varios afos.

Segun informacion consolidada y provista por el Banco Mundial, el tamafio total de la
poblacion estadounidense calculada al afio 2021 supera los 331 millones de habitantes
(331,893,745), mientras que la expectativa de vida llega a los 77 afios en promedio (dato
correspondiente al afio 2020).

De ese total, la tasa de la poblacion econdmicamente activa (es decir, personas mayores a 15
afos y que tienen participacion en la economia) equivale al 61 %. A su vez, un indice de
empleabilidad (formalmente registrada) del 57 %. Por otro lado, el PBI per capita por persona
empleada se estima en $135,641 anual mientras que el PBI per cépita general, por poblacion,
equivale a $70,248 anual.

El crecimiento poblacional tiene una tasa promedio del 10 % afio sobre afio, considerando toda
la poblacién residente en el pais e independiente de su nacionalidad o estado legal de residencia.
Un fendmeno importante y que tiene impacto en la demografia del pais es la inmigracion. Al
respecto, al afio 2020 la tasa de migracion neta (es decir, el nUmero de inmigrantes menos el
namero de emigrantes, incluyendo ciudadanos y no ciudadanos) lleg6 a 561,580 personas.

La propuesta de Mobilé busca consolidar a la marca, adaptacion a la tecnologia 5G e ingresar
a un nuevo nicho de mercado.

4. Definicién del problema

Para la identificacion del problema de Mobilé se plantea el siguiente diagrama de Ishikawa:



Figura 4

Diagrama de Ishikawa
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Nota. Adaptada de Viera (2019).

Sobre la base de este analisis se concluye que el principal problema de Mobilé USA es su baja
cuota de mercado.

5. Enfoque y descripcion de la solucion prevista

Mobilé Inc. cuenta en la actualidad con 15 fabricas operativas en Estados Unidos, parte del
enfoque es reducir el nimero de fabricas a 10, e incrementar la eficiencia y capacidad de las
mismas, con la finalidad de mejorar los costos de produccion; asi mismo se reemplazara las
tecnologias 3G y 4G, por 5G, y eventualmente 6G, manteniendo a Mobilé a la par de los lideres
del mercado. Finalmente, se plantea incursionar en el nicho de los baby boomers, considerando
que son un grupo poblacional que consume cada vez mas tecnologia y tienen necesidades
especificas que se buscara cubrir con el desarrollo de productos orientados especificamente a
este grupo poblacional, su salud y su bienestar (mayor detalle en el Capitulo V).

6. Alcance de la propuesta

La propuesta busca la fabricacion, comercializacion y venta de teléfonos inteligentes con
tecnologia de vanguardia a un precio altamente competitivo, orientado al publico en general y

al nicho de baby boomers y sus necesidades especificas.



Fabricacion de smartphones con tecnologia 5G para cubrir la demanda del mercado
americano

Inversion en 1+D para optimizar los procesos de fabricacion y desarrollo de
funcionalidades de los equipos moviles para el mercado tradicional y de baby boomers
Implementar estrategias de marketing para lograr una mayor penetracion de nuestros
productos en el mercado tradicional y de baby boomers

Alianzas con proveedores para la fabricacion y comercializacion de nuestros

productos en los sectores con mayor demanda potencial

7. Limitaciones de la propuesta

Existen diversos factores que podrian limitar el plan estratégico planteado para el periodo 2023-

2028, dentro de los que podriamos mencionar:

Restricciones con los proveedores: considerando que estamos en un escenario de
conflicto en Europa, sumado a la guerra comercial entre Estados Unidos y China, los
contratos con los proveedores seran todo un reto durante los primeros afios.

Guerra de precios: situacion que se ha mantenido durante los Ultimos afios y que se ha
recrudecido aun mas en la postpandemia, ya que factores como la salud y la economia
ahora son mas sensibles que antes.

Limitaciones de barreras de entrada: Mobilé Inc. no tiene aun la popularidad que otros
fabricantes poseen en el mercado de Estados Unidos, lo que siempre es un reto, ya que
se tienen que romper muchos paradigmas, usando una notable estrategia de marketing
y difusion, asi como mejorando cada dia la reputacion de la marca sustentada en la

buena tecnologia.



CAPITULO I1. ANALISIS EXTERNO
El capitulo se centra en el andlisis externo de Mobilé, hecho a finales del 2022, como fabricante
de smartphones en Estados Unidos con tres bloques: macroentorno, microentorno y evaluacion
de factores externos.
El macroentorno analiza cuantitativamente los factores politicos, econémicos, socioculturales,
tecnoldgicos, ecologicos, legales y globales (Pestelg). EI microentorno se aborda con el modelo
de Porter, evaluando rivalidad, proveedores, clientes, barreras de entrada y sustitutos. Por
ultimo, el tercer bloque sintetiza la informacion en la matriz de evaluacion de factores externos,
ponderando oportunidades y amenazas.
1. Analisis externo
1.1 Macroentorno - analisis Pestelg
1.1.1 Factores politicos
Estados Unidos, con su estructura democratica bipartidista, experimenta cambios en el poder
entre demdcratas y republicanos. La politica comercial, marcada por la imposicion de aranceles
bajo la administracion Trump y continuada por Biden, sigue afectando las relaciones
comerciales, especialmente con China. En 2021, la Comision Federal de Comunicaciones
(FCC, por sus siglas en inglés) investigo y revoco licencias comerciales a empresas chinas
como China Unicom Americas (CUA) por preocupaciones de seguridad nacional, sumandose
a acciones previas para restringir operaciones chinas en el pais (Rato, 2021).
1.1.2 Factores econ6micos
La economia de Estados Unidos, con mas del 20 % del ingreso global, destaca por su constante
crecimiento respaldado por una industria competitiva y balanza comercial equilibrada (Ross,
2021).
Para el andlisis de los factores macroecondmicos, se utilizan los resultados del indice IDI1 para
Estados Unidos en 2021 (Office of the U.S. Trade Representative, 2022). A continuacion, se
muestran los mas representativos:

e Nivel de ingresos altos, esperanza de vida de 77 afios

e PBI per cépita $70,248.6 (2021)

e  Crédito privado del 216.2 % del PIB en 2020

e Inflacion anual del 4.7 % en 2021

e Ahorro bruto del 17.4 % del PIB en 2021

e Tasa de desempleo del 5.3 % en 2021

!IDI: indice de desarrollo ICT (The ICT Development Index, 2022)
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Poblacion entre 25 a 74 afios que cuenta con internet, alrededor del 80 % en 2021

1.1.3 Factores socioculturales y demograficos

1.1.3.1 Caracteristicas demograficas

HCI

Estados Unidos presenta un HCI constante de 0.7, indicando que un nifio nacido hoy seria

productivo en un 70 % en comparacion con una educacion completa y salud integral (Grupo
Banco Mundial, 2022).

Composicion étnica y distribucion de edades

La diversidad étnica es una caracteristica definitoria de Estados Unidos. Las proyecciones

sefialan que, para el 2042, las comunidades latinas y asiaticas representaran el 34 % de la

poblacién. Ademas, se prevé un envejecimiento progresivo con un aumento significativo de

personas mayores de 65 afios (Grupo Banco Mundial, 2022).

1.1.3.2 Perfil estadistico del consumidor de smartphones en Estados Unidos

Penetracion y ventas: en 2021, el 85% de los adultos estadounidenses tenian
smartphones, previendo un aumento al 87 % en 2025, destacando la adopcion de
tecnologia 5G.

Preferencias: Apple lidera con un 51 %, seguido por Samsung con un 24%. En
sistemas operativos, Android tiene el 52 e iOS el 44 %.

Consumo: crecimiento constante en la adopcidn de smartphones en grupos étnicos y
areas geogréaficas. En 2021, mas del 83 % de adultos de etnias predominantes tenian
al menos un smartphone. Penetracion del 90 % en &reas urbanas y 80 % en zonas

rurales.

1.1.4 Factores tecnologicos y 5G en el mercado de smartphones en Estados Unidos

La pandemia aceler6 la adopcion tecnolodgica, destacando la evolucién y caracteristicas del 5G
(World Economic Forum & PwC, 2020).

Evolucion del 5G: ofrece alta velocidad y transmision en tiempo real. Cada generacion
mejoro capacidades de transmision y protocolos.

Despliegue y valor: se aceleré debido a la pandemia. Se prevé que representara el
63 % de las tecnologias en Estados Unidos para 2025 y contribuira con $12.3 trillones
a la economia global para 2035.

Cobertura (4G/5G) en Estados Unidos: la FCC (Federal Communications

Commission, 2021) reporta amplia cobertura de 4G LTE con excepciones en areas
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remotas. La cobertura 5G esta en desarrollo, esencial para diversas aplicaciones y
servicios (5G networks in the world, 2022).

Impacto general: la transformacion digital y el 5G estan dando forma a un nuevo
panorama tecnolégico y de comunicaciones en Estados Unidos, impactando en

multiples sectores y presentando oportunidades para la sociedad.

1.1.5 Factores ecoldgicos y desarrollo sostenible en Estados Unidos

Liderazgo en desarrollo sostenible, pero transicion a energias limpias ain en
crecimiento

La energia renovable crecié al 8 % en 2015, duplicando desde 2010 y cuadruplicando
desde 2000 (Grupo Banco Mundial, 2022).

Las emisiones de CO2 per capita disminuyeron de 20.5 TM en 2000 a 14.7 TM en
2019; aun asi, no alcanzaron las metas del Protocolo de Kioto (Mena M. , 2021a)
Retirada en 2020 del Acuerdo de Paris bajo la administracion de Trump, pero
reintegrado al mismo por Biden en 2021 (Mena M. , 2021b)

La realineacion con compromisos globales brinda oportunidades en el andlisis del

macroentorno actual.

1.1.6 Factores legales y entorno de negocios en Estados Unidos

Estados Unidos en el sexto lugar del ranking mundial en facilidad para realizar
negocios (Trading Economy (by World Bank), 2020)

Control de corrupcion en el lugar 27 de 204 naciones, con indice del 69 % (Corruption
Perceptions Index, 2022)

Positivo desempefio econdmico en 2021 post-COVID-19, impulsado por politica
fiscal expansiva (Statista, 2022a)

Las politicas proteccionistas, sanciones y tensiones con China generan inflacion.
Desafio clave: contrarrestar la inflacion, requerira ajustes en politicas monetarias,

fiscales y econdmicas (Statista, 2022a)

1.1.7 Factores globales

A nivel de la economia global, sin lugar a duda la pandemia es el evento reciente de mayor

influencia a todo nivel, afectando por igual a gobiernos, industrias y organizaciones.

El impulso y la aceleracién de los procesos de transformacion digital fue una de las

consecuencias, las tecnologias mdviles y de comunicaciones, como 5G, se posicionaron como

elementos de influencia directa ya sea para soportar el proceso de recuperacion o para plantear

nuevos retos y objetivos.
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Asi, por ejemplo, a nivel global, en el afio 2021 los proveedores de tecnologia movil y de
comunicaciones generaron una contribucion equivalente al 5 % del producto bruto interno,
inyectando més de $4.5 trillones a la economia y mas de $500 billones en calidad de impuesto.
Para el 2025 se espera que la contribucién incremente en $580 billones en impuestos y se llegue
a una recaudacion total cercana a los $5 trillones (GSMA Intelligence, 2021).

Segun Statista (2023a), en Estados Unidos al 2030, la contribucién de la economia en el
desarrollo y comercializacion de tecnologia 5G podria alcanzar los $484 billones.

Por otro lado, otro aspecto a considera es la guerra entre Rusia y Ucrania, la cual ha tenido una
repercusion mundial, el incremento del precio de la energia derivada de los hidrocarburos ha
originado un aumento en los costos de trasporte en general, lo cual ha impactado también a las
importaciones como en el caso de productos tecnoldgicos (smartphones, procesadores, tablets,
etc).

1.2 Microentorno: analisis competitivo y poder de negociacion

1.2.1 Competidores en el sector

En la industria de smartphones, Apple y Samsung lideran, pero la competencia es intensa, con
empresas que buscan expandirse mediante precios competitivos, nuevas funciones y
tecnologia. Mobilé Inc. ha vendido anualmente entre 3.0 y 3.6 millones de unidades de
smartphones en el periodo del 2016 al 2022. En el mismo periodo, Apple aumento su cuota del
339% al 50.87 %, Samsung oscilo del 26.20% al 24.32%, mientras que LG,
Motorola/Lenovo y la categoria “otros” compiten por el tercer lugar. Mobilé Inc. ha aumentado
su participacion en “otros” pasando del 1.12 % al 3.44 % al cierre del 2022 (ver 2.1.

1.2.2 Poder de negociacién de los proveedores

En la produccién de smartphones, se tienen dos tipos de proveedores:

e Proveedores de hardware: suministran componentes criticos, siendo la mayoria de
estos provenientes de Asia. La diversidad de proveedores limita el poder de
negociacion, excepto para los fabricantes de procesadores que a menudo tienen
acuerdos a largo plazo. La escasez temporal de materiales, como durante la pandemia,
puede afectar la dindmica de poder.

e Proveedores de software: referido al sistema operativo y aplicaciones de los
smartphones. La industria de software tiene pocos proveedores, destacando Apple que
fabrica su propio sistema operativo iOS, mientras que Google, fabricante de Android,

es el mayor proveedor del resto de marcas que utilizan este sistema operativo. Hay
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algunas excepciones como Microsoft y Huaweli, que desarrollan sus propios sistemas

debido a restricciones.
1.2.3 Poder de negociacién de los clientes
El poder de los clientes ha crecido con la abundancia de opciones en el mercado. Los
consumidores buscan diferenciacion, conocimiento de las caracteristicas y opiniones de
expertos al elegir smartphones. Las empresas, como Mobilé Inc., deben enfocarse en
investigacion, desarrollo y marketing para destacar sus modelos. Alianzas con empresas de
telecomunicaciones, como AT&T, T-Mobile y Verizon, pueden asegurar ventas a gran escala.
Estas comparfiias ofrecen alta velocidad de descarga, o que beneficia a los fabricantes de
smartphones con el éptimo desempefio del equipo.
1.2.4 Nuevos competidores
Las barreras de entrada en la industria de telefonia movil en Estados Unidos son relativamente
bajas, pero la competencia y la innovacion tecnoldgica son los principales desafios. Empresas
ya posicionadas, innovacion, regulaciones y costos de entrada limitan la amenaza de nuevos
competidores.
1.2.5 Sustitutos y regulacion
Los smartphones carecen de sustitutos completos debido a sus multiples funcionalidades.
Aunque dispositivos como tablets y computadoras pueden reemplazar algunas, ninguno ofrece
una alternativa integral. El mercado ofrece una amplia gama de opciones, lo que hace que la
diferenciacion en caracteristicas, precio y servicio sea clave.
1.3 Matriz EFE
En funcion a los distintos factores de los andlisis del macroentorno y microentorno se ha
elaborado la matriz de evaluacion de factores externos.
Tabla 2

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Matriz de evaluacién de factores externos - EFE
N.° Factores Ponderacion Calificacion Puntuacién
Oportunidades

1 Recuperacion econémica de Estados Unidos. El crecimiento se 0.1 3 0.3
mantiene con tasas superiores al 5 % mientras que el PBI per capita
mantiene una tendencia creciente.

2 Vigencia de 4G que todavia permite competir a Mobilé mientras se 0.1 3 0.3
prepara para 5G
3 El total de la poblacion estadounidense calculada al 2021 es 331 0.1 4 0.4

Millones de habitantes, 61 % pertenece a la PEA, representando un
PBI mayor al promedio total de la poblacién ($135 Mil/afio vs. $70
Mil /Afio). El 85 % del total de PEA tiene un smartphone, siendo
un potencial mercado para Mobilé Inc.
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Matriz de evaluacién de factores externos - EFE
N.° Factores Ponderacién Calificacion Puntuacion
4 Eficiencia y sostenibilidad en la produccién de teléfonos moviles 0.05 3 0.15
en congruencia con los Acuerdos de Paris al afio 2030 (reduccién
de la huella de carbono).

5 Existe alrededor de un 30 % del mercado de Smartphones que se 0.1 3 0.3
encuentra en una competencia intensa.
6 Alianzas con empresas de telefonia movil de amplia cobertura de la 0.15 4 0.6

red 5G/4G (principalmente AT&T, Verizon, T-Mobile) que permita
asegurar volumenes de venta y mayor acceso a los clientes finales.
Amenazas

1 La intensificacién de la guerra econémica entre Estados Unidos y 0.15 2 0.3
China podria tener impacto en la capacidad de fabricaciéon de
Mobilé, considerando a la aglomeracién de proveedores en la
region de Asia.
2 Politicas proteccionistas y sanciones econdémicas que han 0.1 2 0.2
intensificado la guerra econdmica, comercial y tecnoldgica con
China, lo cual ha hecho que los precios de los productos en general
se encuentren al alza (inflacion).
3 La fuerte competencia que existe en el mercado de telefonia mévil 0.15 1 0.15
en Estados Unidos, en el cual Mobilé Inc. compite dentro de una
porcién de mercado equivalente al 11 %, esta competencia intensa
origina una continua guerra de precios la cual demanda a la
compafiia generar y sostener una ventaja competitiva.
Total 2.7

1.4 Conclusiones

En el macroentorno, el analisis Pestelg destaca la solidez democrética de Estados Unidos, la
facilidad para realizar negocios, estabilidad econémica y crecimiento de la tecnologia 5G. Los
aspectos socioculturales, tecnolégicos y legales presentan oportunidades y desafios,
respaldados por un entorno de negocios favorable, aunque con areas para mejoras identificadas
en la matriz EFE.

Para una empresa como Mobilé, que necesita recuperar rentabilidad y crecimiento, estos
elementos son particularmente importantes.

En el microentorno, se observa una competencia intensa con jugadores que son dominantes en
el mercado y un poder de negociacion de clientes y proveedores importantes. Ello obligara a
repensar en elementos de diferenciaciébn como factores clave para la definicién de las
estrategias que se plantearan, necesarias para mejorar la posicién de Mobilé en el mercado de
smartphones.

La matriz EFE arroja un valor de 2.7. Ello indica que la empresa tiene un potencial favorable
para aprovechar oportunidades y gestionar amenazas, pero que necesita reforzar aspectos clave

y, sobre todo, atender el problema de rentabilidad y crecimiento.
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CAPITULO I11. ANALISIS INTERNO

En este capitulo se realiza el andlisis de Mobilé Inc. en los Estados Unidos describiendo su
mision, vision, objetivos, modelo de negocio, cadena de valor, anélisis VRIO y evaluacion de
las reas funcionales para la posterior elaboracion de la matriz EFI.

1. Misidn, vision y objetivos generales de la sede de Estados Unidos (2011 al 2022)

e Mision: satisfacer a los clientes del mercado norteamericano con una oferta de
smartphones de vanguardia a precios competitivos, a través de una gestion
empresarial exitosa, responsable y sostenida compartiendo valor entre sus partes
interesadas

e Vision: ser una empresa emergente y competitiva, logrando establecer la marca como
referente de un producto de calidad a un precio justo en el mercado de Estados Unidos

1.1. Objetivos generales

e Implementar 15 fabricas de produccion en Estados Unidos al 2022

e Desarrollar tecnologia de vanguardia propia, con produccion 4G en Estados Unidos

e Alcanzar un ROS de 5 % anual durante el desarrollo del periodo

e Mantener un nivel de rotacion de personal menor al 1 %

2. Modelo de negocio

Mobilé Inc. ha desarrollado un sélido modelo de negocio basado en la investigacion y
desarrollo de tecnologia para la fabricacion y comercializacion de teléfonos moviles
(smartphones). Desde su ingreso al mercado en el afio 2011, ha mostrado una adaptacion
constante a la demanda tecnoldgica del mercado estadounidense y mundial. Al cierre del 2022,
tenia alrededor del 2 % del market share de teléfonos mdviles. Los resultados demuestran que
la estrategia de precio y alta calidad de los equipos ha logrado identificacion con los clientes.
Mobilé Inc., a través de su area de 1+D, ha logrado desarrollar smartphones con tecnologia 4G,
de funcionalidades y componentes comparables a equipos de alta gama a menores precios. En
el periodo 2024-2028, se ha propuesto la adaptabilidad de los equipos a la tecnologia 5G, lo
cual requiere una fuerte inversién, asimismo desea incursionar en nichos de mercado que
actualmente no son priorizados.

A continuacion, en la Figura 5 se muestra el modelo de negocio de Mobilé Inc.
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Figura 5

Modelo de negocio Canvas - Mobilé Inc.

MODELO DE NEGOCIOS - MOBILE INC

SOCIOS CLAVE

« Empresas de
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entes reguladores.
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retails y tiendas
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« Proveedores de
materia prima vy
servicios.

« Empresas logisticas
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los preductos finales.

= Entidades

Financieras.

+ Medios de

comunicacion.

ACTIVIDADES CLAVE

+ Fabricacion de

smartphones en las
sedes Asiay USA.

* Investigacion y

desarrollo de nuevas
tecnologias (1+D) para
fabricacion propia

+ Marketing y Ventas.
+ Servicio de postventa.

RECURSOS CLAVE

+ Talento humano y

Alta Direccién de
Mobile INC.

+ (I+D): Desarrolle de

PROPUESTA DE VALOR

Smartphones con
tecnologia 4G,
funcionalidades y
componentes
comparables con
equipos de alta
gama,
Precios por debajo
del promedio $ 250.

RELACION CON CLIENTES

+ Medios de
comunicacién masivo.

+ Exposicién a través de
medios digitales y
redes sociales.

+ Eventos de tecnologia.

+ Puntos de exposicion e
interaccion con publico
en general.

* Publico en

CANALES

+ Tiendas y retails.

+ E-commerce.

+ Empresas de
telefonia movil.

SEGMENTO DE CLIENTES

general
(Jévenes y Adultos) de
USA que necesita un
smartphone econémico,
funcional y de alta
calidad.

Hardware y Software. + Mayoristas

+ Fabricas distribuidores.
+ Cultura de servicio,

sostenibilidad y

satisfaccién del

cliente.

ESTRUCTURA DE COSTOS FUENTE DE INGRESOS

Costos de produccion.
Costos de I+D.

Ventas de smartphones con tecnologia 4G.

Costos de publicidad y marketing.
Sueldos y obligaciones con el personal.
Costos administrativos.

Costos de Logistica.

Nota. Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2011).

3. Cadena de valor

Al analizar la cadena de valor podemos identificar las siguientes actividades primarias:

Logistica interna: adecuado sistema de recepcién de materia prima, componentes y
distribucion hacia las unidades produccion y de productos terminados en los
almacenes de cada region

Operaciones: fabricacion de equipos de alta calidad en cumplimiento de estandares
nacionales e internacionales

Logistica externa: se cuenta con una red de distribucion y comercializacion través de
retails, e-commerce y empresas de telefonia movil.

Marketing y ventas: realizacion de estudios de mercado para identificar los perfiles de
clientes y fijar cuotas de produccion anual

Servicios: servicio personalizado con una alta eficiencia y reduccion de tiempos de

atencion al cliente, se cuenta con servicio de postventa
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Figura 6

Cadena de valor Estados Unidos

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA: cuenta con 15 plantas de produccién en USA, con
estrategias para cubrir lademanda con produccion desde USA y Asia, prog ion para i
de logia y un pl i égico con gestion ad da de costos.

Cadena de
Valor

GESTION DE RECURSOS HUMANOS: Adecuados procesos de reclutamiento y un programa de
capacitacion continua para el desarrollo del capital humano. Se cuenta con profesionales para el
desarrollo de tecnologia innovadora. Escala salarial atractiva para retencion y promocion del talento.

DESARROLLO TECNOLOGICO: Seleccion de proveedores con mejor calificacion en RSC y medioambiente, se
tiene un sistema logistico eficiente en el manejo de materia prima e inventarios de producto final.

ACTIVIDADES DE SOPORTE

APROVISIONAMIENTO: inversién en 14D, para el desarrollo de nueva logia y relaciones
comerciales con proveedores y contratistas para produccion externa (subcontratada) y adquisicion de tecnologia de
vanguardia.

SRR

ACTIVIDADES PRIMARIAS

4. Anélisis de areas funcionales

Entre los afios 2011 y 2022, la compafiia obtuvo resultados positivos en sus balances
financieros, pese al impacto de la pandemia, y sustentados en el comportamiento de sus
distintas areas funcionales. A continuacion, se presenta un resumen evolutivo en las areas mas
relevantes, a fin de tener una vision integral del estado actual.

4.1 Recursos humanos

La compafiia desarrollé una politica global de captacién y retencion del mejor talento basada
en salarios competitivos y gastos generales controlados, que se traslad6 también a la sucursal
de Estados Unidos. En consecuencia, el nivel de rotacion de personal se mantuvo en niveles
inferiores al 0.3 % en promedio, tasa inferior al 3 % reportado por las otras empresas del rubro.
A su vez, el gasto administrativo tuvo un comportamiento creciente que acompario también el
proceso de investigacion y desarrollo inicial para luego entrar a una etapa de control de gastos
notorio en los Gltimos 5 afios y coincidente con los efectos de la pandemia. La siguiente figura
muestra esa tendencia.
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Figura7
Gasto administrativo de Mobilé Inc. en Estados Unidos, del 2011 al 2022 (miles $)
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4.2 Investigacion y desarrollo (1+D)

En el ambito del 1+D, Mobilé Inc. buscé desarrollar capacidades propias de produccion de
equipos mientras se atendia la oferta hacia el mercado con la adquisiciéon de licencias y
tecnologias. Bajo ese plan, las inversiones para el desarrollo propio se ejecutaron en dos
momentos importantes: durante el 2011, con la finalidad de habilitar lo mas pronto posible las
tecnologias de primera y segunda generacion, y al finalizar el afio 2014, a fin de desarrollar
tecnologias de tercera y cuarta generacion, necesarios para sentar las bases de la produccion
propia en los afios siguientes.

La siguiente figura muestra el flujo de inversiones en I+D a lo largo del periodo, donde resalta
el comportamiento sefialado.

Figura 8

Gasto en I+D de Mobilé Inc. en Estados Unidos, del 2011 al 2022 (miles $)
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4.3 Marketing

En el rea de marketing, Mobilé busco adaptar su estrategia de posicionamiento a través de una
promocion focalizada y alineada a las preferencias del mercado estadounidense, caracterizada
por valorar las nuevas tecnologias y caracteristicas en los productos. De esta forma, el
presupuesto no solo acompario el crecimiento de los ingresos por ventas (pasé de tener una
asignacion del 5 % durante el 2011 a tener 11 % al finalizar el 2022), sino que tuvo mayor
inversion cuando la empresa introdujo al mercado celulares de segunda generacion, entre el
2014 y 2016, y cuando present6 equipos de tercera y cuarta generacion, a partir del 2019.

La siguiente figura muestra el comportamiento del gasto en promocion de la empresa.

Figura 9

Gasto en promocién de Mobilé Inc. en Estados Unidos, del 2011 al 2022 (miles $)
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4.4 Finanzas

La corporacion mantuvo su cuota de mercado ventajosa con respecto a sus competidores de
nicho, pero la férrea competencia del sector tuvo impacto en la rentabilidad de la empresa,
especialmente en el altimo quinguenio. Al respecto, la gestidn financiera sostuvo la estabilidad
y equilibro entre sus sucursales con transferencias internas desde Asia y Europa hacia Estados
Unidos, ademas de impulsar una produccion distribuida y focalizada en funcién a los costos.
Esto se observa en la tendencia histérica de ingresos. Desde al afio 2011 hasta el 2014 las
transferencias internas fueron equivalentes al 50 % en promedio de las ventas propias hechas
en Estados Unidos, propension que fue reduciéndose en los afios siguientes en la medida que
el desarrollo de tecnologias de tercera y cuarta generacion, y la produccion en el pais ayudaron
a incrementar las ventas internas.

La siguiente figura muestra el resumen de ingresos totales y la composicién de montos entre

las ventas propias y las transferencias internas.
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Figura 10

Ingresos por ventas y transferencias internas de Mobilé Inc. en Estados Unidos, del 2011 al 2022 (miles $)
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Notese que los ingresos totales reportados al finalizar el afio 2022, considerando ventas y transferencias, fueron de $1,462 M. Las transferencias
internas de otras regiones representaron el 20 % de ese monto.

Con respecto a la rentabilidad, se resaltan dos indicadores importantes, los valores y margenes de beneficio EBITDA y el margen de beneficio
neto sobre las ventas, ROS.
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El margen EBITDA ha sido oscilante a lo largo de los 12 afios, alcanzando maximos en el 2013 y 2017, respectivamente, pero evidenciando
también una tendencia decreciente desde el 2020, como se observa en la siguiente figura:
Figura 11

EBITDA - beneficios operativos antes de depreciacion de Mobilé Inc. en Estados Unidos, del 2011 al 2022
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Al finalizar el afio 2022, la empresa reportd un beneficio EBITDA de $82 M, que representd 5.6 % de margen sobre el total de ingresos. Este

comportamiento se observa también en la utilidad sobre las ventas, que mantiene una tendencia similar, como se observa a continuacién:
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Figura 12
ROS - Rentabilidad de las ventas de Mobilé Inc. en Estados Unidos, del 2011 al 2022
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Es importante resaltar que la mejora de la rentabilidad debe ser un objetivo financiero
impostergable para el siguiente periodo.

4.5 Operaciones

Al inicio de sus operaciones, el modelo operativo de la corporacion combiné la produccion
interna con la produccién externa para atender la demanda en cada region y gestionar mas
eficientemente los costos; ello mientras se iba desarrollando capacidades propias (1+D) y
habilitando nuevas fabricas, principalmente en Asia.

En el caso de Estados Unidos, desde el 2017 la produccion fue enteramente propia, tal como
se visualiza en la siguiente figura:

Figura 13

Comparacion de produccion internay contratada en plantas de Mobilé Inc. en Estados Unidos,
del 2011 al 2022
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Respecto de las plantas, la empresa inicio con 12 fabricas a las que se sumaron tres nuevas a partir del 2015, con el objetivo de atender el mercado

interno y el de las otras regiones. En promedio, solo el 35 % de la produccion de Estados Unidos se utiliza para la demanda local, el resto se atiende

con fabricacion proveniente de Asia.

En ese contexto, las fabricas alternaron su maximo nivel de utilizacion, en promedio, durante 4 afios (2016, 2017, 2019, 2021) y superaron el 71 %

y 77 %, respectivamente, durante 2021 y 2022, como se observa a continuacion:
Figura 14
Numero de fabricas y % de capacidad utilizada en Mobilé Estados Unidos, del 2011 al 2022
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Un aspecto importante por destacar, en el rubro operativo y logistico, es la politica de ética y responsabilidad social de Mobilé que ha permitido

sostener una relacion solida y de largo plazo con proveedores y socios tecnolégicos con buena reputacion en el mercado.
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Esto se ha visto reflejado en los informes anuales de la empresa, en donde los indicadores que

califican
mercado

Figural

esos criterios alcanzaron el mayor nivel disponible (grado 5), superior al estandar del
(4.42).
5

Reporte de ética y sostenibilidad de Mobilé en Estados Unidos, del 2011 al 2022

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

mEtica = Sostenibilidad

5. Anélisis valioso, raro, inimitable y organizado (VRIO)

El analisis VRIO es una herramienta de planificacidn estratégica para el analisis de los recursos

de una

competit

empresa. Este analisis es indispensable para la identificacion de las ventajas

ivas de Mobilé Inc. y su diferenciacion frente a la competencia.

El analisis VRIO para el mercado de Estados Unidos identifica las siguientes ventajas

competit

ivas:

Infraestructura de la empresa: la adecuada planificacion lograda en el periodo de 12
afios, el crecimiento de sus diferentes sedes, la programacion en la adquisicion de
tecnologia y la sinergia que se logré en las diferentes areas funcionales han permitido
el crecimiento de Mobilé, logrando una identificacion en el mercado americano.
Recursos humanos: la captacion del talento humano ofreciendo oportunidades de
crecimiento y salarios competitivos, control de gastos generales y una adecuada
gestion del personal (muy baja rotacion), son indicadores de una adecuada gestion y
solidez de la empresa.

Aprovisionamiento: se destaca la inversion realizada en 1+D para el desarrollo de
nuevas tecnologias y patentes, se tiene buena relacién comercial con proveedores y

contratistas.

A continuacion, se muestran los resultados del analisis VRIO para Mobilé Inc. en el mercado

estadounidense (ver Tabla 3).
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Tabla 3
Analisis VRIO para Mobilé Inc.- Unidad USA

Actividades de la \% R I @) Ventaja competitiva
cadena de valor (Ventaja) (Rareza) (Imitabilidad) (Organizacion)
Infraestructura de la S S NG NO Ventaja competitiva
empresa temporal
Recursos humanos Si Si No No ventaja competitiva
temporal
I+D Si No No No Igualdad competitiva
Aprovisionamiento Si Si No No Ventaja competitiva
temporal
Logistica de entrada Si No No No Igualdad competitiva
Operaciones Si No No No Igualdad competitiva
Logistica de salida Si No No No Igualdad competitiva
Marketing y ventas Si No No No Igualdad competitiva
Servicio postventa Si No No No Igualdad competitiva

6. Definicién de la ventaja competitiva

Bajo el sustento del andlisis VRIO, Mobilé no tiene ventajas competitivas sostenibles sino
Unicamente ventajas competitivas temporales relacionadas con el ofrecimiento de smartphones
funcionales, de alta calidad y a precios competitivos, 1o que nos permite concluir que la
empresa en el periodo de 12 afos buscd una ventaja competitiva de “lider en costo”, pero no
lo logro.

7. Definicion de la estrategia competitiva

Para definir la estrategia competitiva, se realizo el analisis mediante los ejes estratégicos
genéricos (Porter, 1985), logrando identificar a la estrategia de “liderazgo en costo”, con el
enfoque en la comercializacién de smartphones de tecnologia 4G, en el mercado de Estados
Unidos al cierre del 2022.

8. Evaluacidn interna: matriz de evaluacién de factores internos (EFI)

La construccion de una estrategia efectiva y la creacion de valor para los clientes y partes
interesadas dependen de una comprension profunda de las fortalezas y debilidades internas de
Mobilé Inc. En este contexto, se ha desarrollado la matriz EFI.

Los factores considerados en esta matriz son cruciales para determinar la solidez de la posicién
interna de la empresa. Cada factor se puntta en una escala del 1 al 4, donde puntuaciones por
debajo de 2.5 indican debilidades leves, mientras que puntuaciones superiores sugieren una

posicidn interna robusta.

26



El valor total obtenido es de 2.45, lo que indica que Mobilé Inc. en Estados Unidos posee una
debilidad leve, aunque posible de revertir. Estos datos se obtienen al calificar cada factor segun

el grado en que las estrategias de la empresa se alinean con cada uno:

1: debilidad significativa
2: debilidad leve

3: fortaleza moderada

e 4:gran fortaleza

Tabla 4
Matriz de evaluacién de factores internos EFI
Matriz EFI
N.° Factores Ponderacion Calificacion Puntuacion
ponderada
Fortalezas
1 Capamdad de produccidon instalada en Estados 0.2 4 0.8
Unidos
2 Gestion del talento humano 0.2 4 0.8
3 Seleccllo.n. de proveedores enfocados en ética y 0.05 3 0.15
sostenibilidad
Debilidades
1 Desarrollo de tecnologia 5G 0.2 1 0.2
5 Dependenm_a financiera de transferencias internas 015 ’ 0.3
de otras regiones
3 Baja rentabilidad 0.2 1 0.2
Total 1 2.45

9. Conclusiones

Ahora que la empresa centra sus operaciones en Estados Unidos, Mobilé enfrenta retos
importantes en el aspecto financiero porque necesita recuperar los niveles de rentabilidad que
Ilegd a tener durante algunos de los primeros afios, a la par que optimiza su modelo operativo
y de costos e independiza y centraliza la fabricacion y los ingresos por ventas en el pais.

Esto implica no solo mantener los niveles actuales de ventas, sino también buscar un nuevo
nicho que ayude a generar una oferta de mayor valor interno; todo ello con un desarrollo
acelerado de tecnologia 5G.

El andlisis VRIO identifica tres ventajas competitivas importantes para la empresa:
infraestructura, con plantas operativas y disponibles, recurso humano comprometido y un buen
relacionamiento con proveedores y socios que son pilares para los aspectos de investigacion y

desarrollo, esencial en el salto a 5G.
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La matriz EFI arroja una puntuacion ponderada de 2.45, posicionando a Mobilé como una
organizacion con solidez en su posicion interna, aunque expectante, porque requiere

combinarse con las oportunidades identificadas en el anélisis externo para el desarrollo de su

propuesta de valor en el mediano plazo.
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CAPITULO IV. INVESTIGACION DE MERCADO
En este capitulo se realiza un analisis de la oferta y demanda de smartphones en los Estados
Unidos a fin de identificar las preferencias de los consumidores, los cambios tecnoldgicos
relevantes (4G, 5G) y el mercado objetivo de Mobilé en Estados Unidos, en el marco del plan
estratégico de la empresa.
1. Objetivos y fuentes de informacion
1.1 Objetivos especificos
e Analizar la oferta de smartphones para identificar los principales competidores de
Mobilé, socios, canales de distribucion y condiciones de operacion
e Analizar la demanda para identificar las caracteristicas y tamafio del mercado, el
comportamiento y preferencias de los consumidores, potenciales nichos y las
principales tendencias tecnoldgicas
e Determinar el mercado objetivo y la demanda proyectada de Mobilé en Estados
Unidos, por segmento
1.2 Fuentes de informacion
La investigacion de mercado se elabord a partir de fuentes de informacion secundarias
prestigiosas, confiables y oficiales. Algunas de ellas son las siguientes:
e Plataformas de investigacion y estadistica, como Euromonitor International o Statista,
que proveen informacion estratégica y de inteligencia empresarial, con informes y
reportes consolidados a partir de miles de fuentes y cientos de industrias
e Bases de datos, como el Banco Mundial o portales informativos del gobierno de
Estados Unidos, que son de libre acceso y proveen informacidn sectorial, financiera'y
estadistica de organizaciones y ministerios del gobierno
e Informes y documentos de la empresa, propios de Mobilé y que se elaboran a partir
de los resultados y operacién de la empresa en los afios previos
2. Analisis de la oferta
2.1 Competidores del mercado
El mercado de teléfonos celulares inteligentes (smartphones) en los Estados Unidos tiene como
lideres a Apple y Samsung, quienes poseen cifras que al 2022 llegaron al 51 %y 24 % del total,
respectivamente. Motorola se ubica en el tercer lugar con 7.94 %, en el rubro “otros” se tiene

alrededor del 13 % participacion. Para mas detalle se muestra la siguiente figura:
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Figura 16

Participacion de las principales marcas de smartphones en Estados Unidos
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u Google 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.00% 0.56% 298%

Nota. Adaptado de Statista (2023b).

En el 2022, Mobilé Inc. reporta una participacion cercana al 2 % del total. Por tanto, compite
principalmente con Google, OnePlus y otras marcas generales.

2.2 Socios estratégicos

Para una empresa que fabrica y distribuye equipos celulares, como Mobilé Inc., las compafiias
de telecomunicaciones (operadores moviles) son socios estratégicos cruciales, ya que su
modelo de negocio abarca la oferta de equipos celulares, servicios telefénicos y acceso a
internet mavil a través de las redes moviles de comunicacion de cuarta y quinta generacion (4G
y 5G).

Al respecto, hacia el 2022, tres empresas representan el 97 % del mercado estadounidense:
Verizon, AT&T y T-Mobile US con niveles de ingresos que superan los $80 mil millones
anuales (Statista, 2023c).

En relacién con la cobertura de sefial de redes moviles, la tecnologia de cuarta generacién 4G
tiene cobertura casi en la totalidad del territorio estadounidense. A su vez, si bien las redes
moviles de quinta generacion 5G todavia estan en despliegue, su cobertura incluye la mayor
parte de los estados del pais.

Otros aliados importantes son los canales de distribucion, referidos mas adelante.
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2.3 Estandares minimos para operar en el mercado de los Estados Unidos

Toda empresa que fabrica y distribuye equipos celulares en los Estados Unidos debe cumplir
una serie de normas y regulaciones de indole técnico, ambiental y social, que Mobilé ya tiene
disponible y deberd mantener. Ademas, la empresa tiene la certificacion entregada por la FCC
para los productos en tecnologias 4G, pero debe procesar la correspondiente certificacion para
tecnologias 5G, con todo lo relacionado a su desarrollo, como la propiedad intelectual, patentes
Y permisos.

Por otro lado, el desarrollo de aplicaciones de software relacionadas a la salud y que se integren
con dispositivos medicos (por ejemplo, en algln caso de uso relativo al adulto mayor) podrian
necesitar permisos especiales de la Administracion de Alimentos y Medicamentos (FDA, por
sus siglas en ingles).

2.4 Canal de distribucién y comercializacion - retail

Algunos de los canales mas comunes utilizados en la distribucion y comercializacion de
smartphones en los Estados Unidos son los siguientes:

1) Tiendas de operadores moviles, donde venden smartphones, incluyen el servicio de
telefonia y ofrecen una amplia gama de marcas, modelos y planes.

2) Tiendas de electrénica de consumo, como Best Buy y Walmart, que tienen secciones
dedicadas a smartphones. Ofrecen una variedad de dispositivos de diferentes marcas
y operadores, asi como accesorios relacionados.

3) Tiendas especializadas, algunas centradas exclusivamente en ciertas marcas, como el
caso de Apple o Samsung, u otros que son multimarca con auspicios diversos.

4) Comercio electronico (e-commerce), donde los consumidores pueden comprar
dispositivos y accesorios a través de sitios web de operadores moviles, minoristas en
linea y plataformas de comercio electronico como Amazon, eBay, Walmart, entre
otros.

5) Distribuidores y mayoristas, que son empresas especializadas en la distribucion y
venta al por mayor de productos de telefonia movil, los cuales adquieren directamente
de los fabricantes y los suministran a operadores moviles, minoristas y otros canales
de venta.

Al cierre del afio 2022, las compras realizadas por el ciudadano estadounidense promedio
Ilegan al 85 % a traves de una tienda fisica y 15 % a traves de comercio electronico. En esa
linea, al cierre del 2026 se proyecta que las compras en tiendas fisicas llegarian al 79 % y
mediante comercio electronico al 21 %, notandose que no existird un cambio muy agresivo en

la conducta de compra del ciudadano. Vale acotar que, en el rubro de dispositivos digitales y
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electrdnicos, el 66 % de compradores bajo comercio electrénico corresponde a smartphones
(Statista, 2023b).

3. Anélisis de la demanda

3.1 Tamafio de mercado

3.1.1 Estadisticas demograficas

Segun el dltimo censo del 2020 realizado por el gobierno de los Estados Unidos (U.S. Census
Bureau, 2024), de una poblacion de 331.5 millones de habitantes, el 61.2 % son adultos entre
18 y 64 afios (aproximadamente 202 millones) y el 16.42 % son adultos que superan los 65
afios (aproximadamente 55.45 millones). Estos representan el segmento baby boomer.

La proporcién se mantuvo en siguientes afios, tal como se muestra a continuacion:

Figura 17

Poblacién de Estados Unidos por rangos de edad
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Nota. Adaptado de U.S. Census Bureau (2024).
A su vez, estados como California, Florida, Texas, Nueva York, Pensilvania, Ohio, Illinois,
Carolina del Norte, Michigan y Georgia consolidan casi el 50 % de la poblacion baby boomer

(U.S. Census Bureau, 2024). La siguiente figura muestra la tendencia:
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Figura 18

Poblacion baby boomer en estados de Estados Unidos
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Nota. Adaptado de U.S. Census Bureau (2024).

3.1.2 Demanda de smartphones en los Estados Unidos

El analisis del mercado de smartphones realizado en el periodo 2013 al 2027 (Statista, 2023b) indica que existe un incremento constante en el
namero de usuarios, a razén de 1 % anual. Al cierre del 2022 se tienen 307 millones de usuarios y una proyeccion de 328 millones, al 2027.
Respecto de las unidades vendidas de smartphones, las cifras de despachos han disminuido desde el afio 2018, en donde se reportaron 151 millones
de unidades. Al 2022 se tendran 128 millones y para el 2027 se pronostica 111 millones de smartphones.

Por ultimo, en relacion con los ingresos por ventas, los informes reportan cierta caida desde el 2022, con $103 billones, hasta el 2027, con $97

billones en ingresos (proyeccion).
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Figura 19

Analisis de mercado de smartphones en Estados Unidos
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Nota. Adaptado de Statista (2023b).
3.1.3 Comportamiento de los usuarios

El ciudadano promedio de Estados Unidos utiliza los smartphones para una variedad de usos,

entre los que destacan:

1)

2)

3)

4)

Comunicacién: Los ciudadanos promedio utilizan sus smartphones para realizar
Ilamadas, enviar mensajes de texto, utilizar aplicaciones de mensajeria instantanea y
comunicarse a través de las redes sociales. Segun un informe de Pew Research Center
(Faverio, 2024), el 96 % de adultos estadounidenses que posee un smartphone utiliza
su dispositivo principalmente para enviar mensajes de texto y hacer llamadas.
Acceso a internet: Segun una encuesta de Pew Research Center (Faverio, 2024), el
93 % de los adultos en los Estados Unidos utiliza sus teléfonos moviles para acceder
a internet.

Redes sociales y entretenimiento: Segun Statista (2023b), en 2022, aproximadamente
el 81 % de los adultos en los Estados Unidos utilizaban las redes sociales (Facebook,
Instagram, Twitter y Snapchat). Ademas, utilizan sus dispositivos mdviles para
acceder a servicios de transmision de musica, videos y juegos.

Productividad y organizacion: Segun la misma fuente, el 59 % de los usuarios de
smartphones en los Estados Unidos utilizan aplicaciones de productividad para
organizar su vida diaria (calendarios, notas y aplicaciones de productividad).
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5)

Bancay compras en linea: Asimismo, se estima que las ventas de comercio electronico
realizadas a través de dispositivos mdviles en los Estados Unidos alcanzaran

aproximadamente el 73.7 % del total de ventas en linea para el 2022.

A su vez, las caracteristicas mas valoradas por el usuario comun varian en relevancia. Segun

una encuesta realizada a 1,303 compradores de smartphones en febrero de 2019, la duracion

de la bateria fue la mayor valoracién (77 % de encuestados) seguido de la calidad de la camara

(52 %), tecnologia 5G (40 %), mayor tamafio de pantalla (31 %) y flexibilidad del equipo

(19 %).

3.1.4 Investigaciones de nichos de mercado

La industria tecnoldgica de smartphones en Estados Unidos es madura y rentable. Por su

tamario, abre posibilidades a potenciales nichos de mercado en los cuales Mobilé puede

desarrollar su estrategia de crecimiento y recuperacion.

1)

2)

3)

4)

5)

Smartphones para personas adultas mayores (baby boomers): Este nicho se enfoca en
la poblacion adulta, mayor de 65 afios, que requiere dispositivos y servicios
especificos para satisfacer las necesidades de las personas de edad avanzada, como
telefonos con interfaces sencillas, funciones de seguridad y asistencia médica. Es
importante notar que no hay oferta focalizada para este mercado cuyo potencial puede
alcanzar el 16 % de la poblacién (ver estadisticas demogréaficas de este capitulo).
Smartphones para nifios y adolescentes: Casi un 90 % de nifios y adolescentes tiene
un smartphone, y tiende a continuar con el crecimiento en cantidad y necesidad de
innovacion y tecnologia.

Smartphones para deportistas y entusiastas del fitness: Este nicho, que representa
aproximadamente el 20 % del mercado, se centra mas en el uso de aplicaciones antes
que en el cambio de dispositivos.

Smartphones para entusiastas de la fotografia: Segin datos recientes, se estima que el
25% de los usuarios de teléfonos moviles estan interesados en la fotografia y buscan
dispositivos con capacidades avanzadas de camara y edicion de imagenes.
Smartphones para aficionados a los videojuegos (gamers): Con el crecimiento de la
industria de los videojuegos en los dispositivos moviles, se observa una demanda
creciente de teléfonos mdviles en un 22 % con caracteristicas especificas para juegos,
como pantallas de alta resolucion, procesadores potentes y controles tactiles

optimizados.
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3.2 Tendencias tecnoldgicas y de innovacion

En la actualidad, el mercado de smartphones presenta una marcada tendencia hacia la eleccion
de equipos de alta calidad, baterias de mayor duracién y compatibles con la tecnologia 5G.
Asimismo, se han identificado los siguientes factores en el &mbito del desarrollo tecnolégico y
de innovacion (Devi, Junio 2021) , entre otros:

- Crecimiento de la red de cobertura 5G: se destaca por la alta velocidad que brinda un
suministro de descarga de datos que permite aprovechar todo el potencial de los
dispositivos maviles.s

- E-commerce: El comercio electronico se ha convertido en un medio de suma
importancia para ofrecer y comprar un sinnimero de bienes y servicios. La velocidad
y amplitud de 5G masifica el comercio electronico a través de aplicaciones y multiples
casos de uso.

- Internet de las cosas (10T por sus siglas en inglés): Desde el angulo del desarrollo de
aplicaciones, se desarrollan un sin numero de aplicaciones que nos ayuden con la
automatizacion del hogar, oficina y todos los aparatos electrénicos a nuestro
alrededor.

- Almacenamiento en la nube: El usuario busca un smartphone para tener la facilidad
de acceso a la informacidn rapidamente; 5G no solo potencia velocidad sino también
la capacidad de integracién con servicios de datos en la nube.

3.3 Segmento baby boomer

Mobilé ya ha establecido su presencia en el mercado estadounidense al ofrecer productos de
telefonia mavil pero requiere un nicho de mercado adicional para cumplir sus objetivos de
crecimiento. En ese contexto, el segmento baby boomers emerge como una opcion estratégica
prometedora, por el potencial que representa (ver estadisticas demograficas) y la falta de oferta
especifica en el mercado, tal como se detalla lineas abajo.

Mobilé comprende también que los consumidores de este nicho poseen conocimientos basicos
sobre smartphones y, con ello, buscan mantener conexiones con familiares, amigos y colegas.
Estan financieramente estables, ya sea debido a jubilaciones adecuadas o independencia
econdmica, y en muchos casos no tienen cargas familiares. Dada su edad, presentan
necesidades especificas para dispositivos mdviles, como iconos mas grandes, sonidos mas
fuertes, acceso a aplicaciones relevantes, monitoreo de salud y enlaces directos a servicios de

emergencia y familiares. Por ello, la oferta debe adecuarse a este perfil.
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Es importante resaltar que Mobilé no tiene la intencidn de abandonar su oferta actual, sino, mas

bien, diversificar y expandir el alcance hacia este nuevo segmento, con cierta personalizacion

en el producto base.

3.3.1 Caracteristicas apreciadas por el segmento

En el segmento baby boomers, los smartphones deben presentar las siguientes caracteristicas:

1)

2)

3)

4)

5)

Interfaces simplificadas y funciones de accesibilidad mejoradas: se deben incorporar
interfaces simplificadas y amigables, con iconos grandes, fuentes legibles y opciones
de navegacion intuitivas, ademas de opciones de accesibilidad para mejorar la
experiencia de uso para aquellos con dificultades visuales o auditivas, como ajustes
de tamafio de fuente, contraste de colores, soporte para audifonos y teclados fisicos.
Segun un andlisis hecho por la ARRP (2022), el 78 % de los adultos mayores han
hecho de la tecnologia parte integral de sus vidas, pero méas del 68 % no cree que esta
tecnologia esté disefiada para su edad.

Botones de emergencia: para personas mayores se deben incluir botones de
emergencia dedicados que permitan realizar llamadas de ayuda réapida en caso de
necesidad (programacion de servicios de emergencia o a familiares cercanos). Segin
un informe de Pew Research Center (Faverio, 2024), el 77 % de los adultos mayores
de 65 afios 0 mas considera importante tener un boton de emergencia en su teléfono
movil.

Monitoreo de salud y bienestar: Se deben incorporar aplicaciones y sensores que
permitan a los usuarios realizar un seguimiento de su salud y bienestar (como
monitoreo de frecuencia cardiaca, recordatorios de medicamentos y aplicaciones de
ejercicio fisico adaptado). Segun Statista (2023b), el 28 % de los adultos mayores
utiliza aplicaciones de salud y bienestar en sus smartphones.

Comunicacién mejorada: Las aplicaciones de comunicacion como videollamadas y
mensajes de voz estan ganando popularidad entre los usuarios de la tercera edad, pues
facilita la interaccidn con sus seres queridos. Segun el andlisis de la AARP, el 70 %
de los adultos mayores utiliza aplicaciones de mensajeria y el 48 % utiliza
aplicaciones de videollamadas en sus teléfonos moviles.

Asistentes virtuales: Los asistentes virtuales como Siri (i0S) y Google Assistant
(Android) estan brindando una forma mas sencilla de interactuar con los dispositivos

moviles mediante comandos de voz, cada vez mas intuitivos y potentes.
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3.3.2 Razones para elegir del segmento baby boomer
Ademas de que no hay una oferta focalizada, la poblacion de este segmento presenta las
siguientes caracteristicas:

- Estabilidad econdmica: La generacion de los baby boomers presenta un patron de
compra en aumentos. Segun la AARP, al 2030 se espera un gasto de $120.2B en
tecnologia, respaldado por su menor endeudamiento, propiedad de viviendas y gastos
personales moderados. Esta situacion financiera estable es propicia para un enfoque
estratégico.

- Crecimiento demogréfico: La poblacion de personas mayores de 65 afios estd en
constante crecimiento en Estados Unidos. Este grupo se convierte en una parte cada
vez mas significativa del mercado, ademas estan familiarizados con la tecnologia y
mantienen habitos digitales que buscan mantener.

- Telemedicina (MHealth): Los avances tecnoldgicos permiten la adopcion de la
telemedicina. Los baby boomers encuentran en esta tendencia una oportunidad para
mejorar su atencion médica. Si bien existen desafios técnicos, como audicion y visién
limitadas, la telemedicina se muestra prometedora para tratamientos no criticos.

En el escenario posterior a la pandemia, se espera que entre el 20 %y el 30 % de las consultas
médicas sean virtuales (AARP, 2022) Ademas, el gasto per capita en atencion médica en

Estados Unidos es el mas alto a nivel mundial.

3.3.3 Universo de poblacion baby boomer objetivo de Mobilé

Como parte de la estrategia de ingreso a este segmento, la empresa focalizara la oferta en una
porcion significativa del universo total que representa la poblacion baby boomer en el pais.
Para ello, se han seleccionado algunos estados de Estados Unidos bajo dos criterios: aquellos
con mayor densidad poblacional de este segmento y los que tienen mayor ingreso per-capita.
En lo primero, hay 10 estados que en conjunto consolidan casi el 50 % de la poblacion baby
boomer: California, Florida, Texas, Nueva York, Pensilvania, Ohio, Illinois, Carolina del
Norte, Michigan y Georgia. En lo segundo, hay cuatro estados cuyo ingreso per capita supera
los $70,000: Nueva York, California (que también son parte de los 10 anteriores),
Massachusetts y Washington (Statista, 2023b).

Estos 12 estados suman, en total, 31.14 millones de pobladores del segmento baby boomer,

cifra que representa el universo de poblacion objetivo de Mobilé.
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4. Proyeccion de la demanda y mercado objetivo

Luego del andlisis de la oferta y demanda del mercado estadounidense, en términos de cifras y

comportamiento, se puede identificar las condiciones bajo las cuales Mobilé proyectara sus

ventas. Para ello, también es importante enlazar la evolucion de la empresa en los afios

precedentes, a fin de esbozar los valores del nuevo periodo coherentemente y considerando

presencia no solo en el segmento tradicional sino también en el segmento baby boomer. Con

ese fin, la proyeccion valora las siguientes condiciones:

El universo total del mercado se define sobre la base de la cantidad de unidades que
seran despachadas en el pais, afio a afio (ver item 3.1.2).

La compafiia continuard impulsando su participacion en el segmento donde
actualmente tiene presencia (Ilamado “segmento tradicional”) y, ademas, se plantea el
ingreso con una oferta competitiva, aunque progresiva, en el segmento de los usuarios
baby boomers. Esto implica que la demanda proyectada de la empresa debe considerar
ambos segmentos.

La comercializacion en el segmento tradicional continuara bajo la perspectiva actual;
en cambio, la comercializacion en el segmento baby boomer iniciara a partir del cuarto
trimestre del afio 2024.

El 2023 es un afio de transicion para Mobilé en términos operativos y productivos, lo
cual se refleja también en la proyeccidn de ventas. Ademas, a partir de este afio Mobilé
solo continuard con la fabricacion de productos con tecnologias 4G (100 %
compatibles con 3G) mientras desarrolla capacidades para hacer la transicion hacia
equipos 5G, a partir del 2024 e inicialmente en el segmento estandar para sumar el
segmento baby boomer, durante el cuarto trimestre. La siguiente figura muestra este

proceso:

Figura 20

Linea de tiempo del desempefio de Mobilé Inc.

2011-2022 2023 2024 - 2028
Periodo anterior (histérico) Periodo de transicién Nuevo periodo: Plan estratégico
¥» Mobile USA como parte de ¥ Mobile USA como empresa ¥» Mobile USA como empresa
Corporacion Mobile INC independiente independiente

» Tecnologias 3G, 4G (al 2022) » Continuidad operativa y productiva » Transicion y consolidacion hacia 5G

» Ventas en segmento tradicional » Consolidacion de productos en (compatible con 4G y legados)
tecnologias 4G (compatible con 3G » Ventas en segmento tradicional y
legado) en nicho Baby Boomer, como parte

¥ Ventas en segmento tradicional del plan estratégico.
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4.1 Proyeccion de la demanda para el segmento tradicional

La demanda total de nuevos smartphones en Estados Unidos alcanzaria 107 millones de
unidades en el 2028 (ver item 3.1.2), marcando una tendencia decreciente afio tras afio (YOY,
por sus siglas en inglés).

A partir de aqui, la demanda especifica de Mobilé para el segmento tradicional se construye
con una metodologia historicamente utilizada por la empresa para definir los objetivos de
crecimiento en periodos anteriores, con resultados precisos. Ello consiste en definir primero
una tasa de crecimiento proyectado, cuyo valor se calcula sobre la base del decrecimiento YOY
del mercado compensada por la tasa de crecimiento YOY de PBI per cépita del pais. Luego,
esa tasa se aplica y suma a las ventas del afio anterior, obteniendo la proyeccion del afio en
curso (en unidades) y el correspondiente valor porcentual de participacion de mercado.

La Tabla 5 consolida los datos de unidades vendidas y participacion de mercado de Mobilé
USA en los ltimos 5 afios y detalla la proyeccion estimada para los siguientes afios, desde el
2023 hasta el 2028, calculada con la metodologia descrita:

Tabla 5

Tabla de proyeccion de la demanda del segmento tradicional de Mobilé USA

2023 2024 2025 2026 2027 2028

Datos generales del mercado
Total smartphones despachados

(vendidos) en USA - millones de 12353  119.93 11697 11381 11056  107.34
unidades
Tasa de decrecimiento YOY del 348% -291% -247% -270% -2.86%  -2.91%
mercado
E'Z'Dgercap'tae” USA (en millones 80,0346 821315 84.600.7 87,360.9 90,2311 93.259.3

Tasa de crecimiento YOY del PBI per
capita en USA

Proyecciones para Mobilé

Tasa de crecimiento proyectado -348% -029% 054% 056% 043% 045%
Proyeccién de ventas de Mobilé
(millones de unidades)

Tasa de crecimiento YOY - ventas
anuales

Valor porcentual de participacion de
mercado

Tasa de crecimiento YOY de
participacion de mercado

483% 262% 301% 326% 329% 3.36%

4.092 4.080 4.102 4.125 4.142 4.161

-384% -029% 054% 056% 043% 045%

331% 340% 351% 362% 375% 3.88%

-001% 009% 010% 012% 012% 0.13%

2\er nota 3
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Asi, por ejemplo, para el afio 2024, la tasa de crecimiento proyectado (-0.29 %) se calcula
sumando la tasa de decrecimiento YOY del mercado (-2.91 %) con la tasa de crecimiento YOY
del PBI per cépita (2.62 %). Luego, ese valor porcentual se adiciona a las ventas proyectadas
en el afio anterior (4.092)° para obtener asi la proyeccion de ventas del afio 2024, que es de
4.080 millones de unidades, cifra que representa también el 3.4 % de participacion de mercado,
objetivo de crecimiento de Mobilé en el segmento tradicional.

La operacion se repite en los siguientes afios. El objetivo de la empresa serd, entonces, alcanzar
el 3.88 % de participacion de mercado al finalizar el 2028.

4.2 Proyeccion de la demanda para el segmento baby boomer

La demanda proyectada en este segmento baby boomer se ha definido en funcion a estos
criterios principales:

- Poblacion total del segmento baby boomer en Estados Unidos, identificada a partir de
la informacion disponible en cada afio (ver 3.1.1. Estadisticas demograficas) para los
afios 2020 hasta 2023, y pronosticada desde el 2024 hasta el 2028

- Universo poblacional baby boomer objetivo de Mobilé, que representa la poblacion
baby boomer de los 12 estados de Estados Unidos en donde Mobilé presentara oferta
de productos (ver 3.3.4). El valor del afio 2020 corresponde a la informacién censal,
mientras que los afios siguientes se calculan aplicando la tasa de la poblacién baby
boomer objetivo.

- Porcentaje de poblacion baby boomer objetivo, indicador que representa la tasa de la
poblacion baby boomer objetivo de Mobilé en comparacién con la poblacion baby
boomer total del pais calculada en el afio 2022, que es donde se dispone de
informacidn censal. Esta tasa se utiliza luego, en cada afio, para calcular el universo
poblacional anual objetivo de Mobilé.

- Porcentaje objetivo de participacion en el segmento baby boomer, que representa el
objetivo de ventas en el segmento, el cual inicia con el valor de participacién que tuvo
la empresa al finalizar el 2022 y se proyecta afio a afio sumando la tasa de crecimiento
YOY de participacion de mercado de la empresa.

La Tabla 6 muestra la proyeccion afio a afio:

3 Debido a la naturaleza transitiva que representa el afio 2023 (que se presenta en la tabla como referencia
informativa), el calculo de las ventas solo consider0 la tasa de decrecimiento YOY del mercado (-3.48 %) aplicada
directamente sobre el prondstico estadistico calculado para ese afio (4.239 millones de unidades), sin aplicar el
factor del PBI per capita.
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Tabla 6

Tabla de proyeccion de la demanda del segmento baby boomer de Mobilé USA*

Proyeccion para el plan estratégico
2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Datos poblacionales
Poblacion total de
USA

Poblacion total baby
boomer en USA
Universo de poblacion
baby boomer objetivo  32.14 35.86 36.81 37.75 38.69 39.63
de Mobilé

% de poblacién baby

boomer objetivo de 59 %
Mobilé

Proyecciones para

Mobilé

% objetivo de

participacién en el

segmento baby

boomer

# de ventas estimadas
(millones de unidades)

331.52 33218 333.39 33491 336.58 338.27 339.97 341.69 343.15

5445 5588 5747 5925 60.76 6235 6395 6555 67.15

085% 340% 352% 364% 3.77%

0305 1.252 1328 1409 1.495

En el afio 2020, la poblacion total baby boomer censada fue de 54.45 millones, cantidad que
incremento estadisticamente afio a afio, segun lo indica el reporte (U.S. Census Bureau, 2024).
A su vez, los 12 estados donde Mobilé entregara oferta representaron un universo poblacional
objetivo de 32.14 millones, cuyo valor porcentual equivale a la tasa de poblacién baby boomer
objetivo de la empresa (59 %). Basado entonces en el prondstico estadistico de la poblacion
total baby boomer y la tasa de poblacion objetivo, se pronostica estadisticamente el universo
poblacional objetivo de Mobilé para los afios 2024 al 2028. A su vez, para proyectar el objetivo
de participacion inicial en el segmento se considera como punto de partida® el % de
participacion total de Mobilé en el mercado que tuvo al finalizar el 2022. Este objetivo inicia
el 2025 y se incrementara afio a afio con la tasa de crecimiento YOY de participacion de
mercado (ver Tabla 6). Con ello se obtiene, finalmente, el nimero de ventas estimadas, en

millones de unidades.

4 Adaptado de U.S. Census Bureau (2024).
5> Como las primeras ventas iniciaran en el Gltimo trimestre del 2024, la proyeccion para ese periodo equivale a la
cuarta parte del objetivo de participacion inicial (0.85 %).
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4.3 Proyeccion total de la demanda

La demanda total se puede analizar con dos escenarios: unicamente con el segmento tradicional

y con el segmento tradicional méas el nicho baby boomer (plan estratégico)

En la primera opcidn, la demanda proyectada al finalizar el 2028 seria de 4,161 millones de

unidades, lo que equivaldria a una participacion de mercado del 3.88 %. En la segunda opcion,

el nicho impulsa las proyecciones alcanzado los 5,655 millones de unidades y 5.27 % de

participacion de mercado.
Tabla 7

Proyeccion de las ventas de Mobilé en Estados Unidos, por escenarios

2024 2025 2026 2027 2028

Escenario 1: Solo segmento tradicional
Total demanda proyectada (miles de unidades) 4,080 4,102 4,125 4,142 4,161
% objetivo participacion del mercado 340% 351% 362% 3.75% 3.88%
Escenario 2: Segmento tradicional y nicho baby boomer

Demanda segmento tradicional 4,080 4,102 4,125 4,142 4,161

Demanda segmento baby boomer 305 1,252 1,328 1,409 1,495
Total demanda proyectada (miles de unidades) 4,385 5,353 5,453 5,551 5,655
% objetivo participacion del mercado 366% 458% 479% 502% 527%

Figura 21

Proyeccion de las ventas de Mobilé en Estados Unidos, por escenarios

Escenario 1 Escenario 2
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= Objetivo de Mobile: % TOTAL de participacién del mercado

5. Conclusiones del anélisis de mercado

2027

.02%
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Objetivo de Mobile: % TOTAL de participacién del mercado

.27%

5.50%

5.00%

4.50%

4.00%

3.50%

3.00%

El anélisis del mercado de smartphones en los Estados Unidos revela conclusiones valiosas

para Mobilé Inc. que pueden informar su estrategia de entrada y crecimiento:

e Oportunidad en el nicho de adultos mayores: Dentro del mercado altamente

competitivo, Mobilé Inc. puede encontrar un nicho estratégico al enfocarse en las

necesidades de los adultos mayores. Este segmento busca caracteristicas especificas

de disefio y funcionalidad, lo que podria diferenciar a Mobilé Inc. de lideres

consolidados como Apple y Samsung.
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e Adopcion y desarrollo impostergable de tecnologia 5G. Ademas, Mobilé también
deberd enfocarse en desarrollar funciones y comodidades especificas para los
productos del segmento baby boomer. Caracteristicas como disefios resistentes y
pantallas simples, por citar ejemplos, o aplicaciones orientadas a areas de interés. Es
importante notar que Mobilé Inc. ya ofrece algunas de estas caracteristicas, pero la
personalizacion precisa sera esencial para ganar la confianza de este mercado.

e Estrategia de comercializacion y distribucion: El enfoque en adultos mayores requiere
un canal de comercializacidén especifico. Las colaboraciones con compafiias de
telecomunicaciones y minoristas, asi como la presencia en linea, son esenciales para
Ilegar efectivamente a este publico objetivo.

En resumen, Mobilé Inc. tiene una oportunidad estratégica al dirigirse al mercado de adultos
mayores en los Estados Unidos. La adaptacion tecnoldgica precisa y una estrategia de
comercializacion centrada en este nicho podrian permitir a la empresa alcanzar un crecimiento

sostenible y diferenciarse en un mercado altamente competitivo.
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CAPITULO V. PLAN ESTRATEGICO
A continuacion, se presenta el plan estratégico para Mobilé que se propone implementar en los
préximos 5 afios (en el periodo del 2024 al 2028), en el cual se define basicamente a dénde y
como la empresa logrard sus objetivos estratégicos a través de una estrategia competitiva
definida en funcion a los resultados de la fase de diagndstico abordado en los primeros
capitulos.
1. Definicion de vision y mision
1.1. Vision al 2035
Ser el fabricante lider de smartphones para el adulto mayor y una alternativa atractiva para el
publico en general en el mercado de Estados Unidos de América, teniendo como pilares la
innovacion, calidad y cuidado del medio ambiente, para ofrecer a nuestros clientes soluciones
tecnoldgicas que los conecten con sus seres queridos y el mundo, promoviendo la inclusion
digital y mejorando el bienestar en sus vidas.
1.2. Mision al 2028
Ofrecer productos de calidad que ayuden a nuestros clientes a ser parte del mundo digital de
las comunicaciones, de forma intuitiva, confiable y sin complicaciones.
1.3. Objetivos al 2028
1.3.1.Objetivo general
Convertir a Mobilé Inc. en una empresa reconocida en la fabricacién de smartphones en los
Estados Unidos para los segmentos del adulto mayor y publico en general con productos
disefiados para dar soluciones a los requerimientos de esos clientes con un modelo de negocio
consolidado hacia finales del 2028.
2. Objetivos estratégicos
Como componente esencial de nuestra estrategia, establecemos los siguientes objetivos de
rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad para la expansion de Mobilé en el mercado
estadounidense.
2.1. Rentabilidad

e Alcanzar un margen EBITDA mayor al 10 % para el 2028

e Lograr un ROS promedio del 5 % al 6 % con una capacidad usada cercana al 90 % (se

estima realizar un ajuste de 15 fabricas en el 2022 a 10 fabricas a finales del 2028) en

los préximos 5 afios
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2.2. Crecimiento
e Lograrel 5% de la cuota de mercado de smartphones en Estados Unidos sobre la base
de la penetracion en el segmento de smartphones para baby boomers
2.3. Sostenibilidad
e Alinear el crecimiento de la empresa con los objetivos de desarrollo sostenible (ODS)
9y 12 al finalizar el 2028, segun lo siguiente:
- ODS 9 de industria innovacion e infraestructura: incrementar el porcentaje de uso
de energia renovable al 25 %, en el proceso productivo
- ODS 12 de produccion y consumo responsable: desarrollar, al menos, 12 campafas
de reciclaje anual. Asegurar el 100 % de cumplimiento en los estandares de ODS
12 en los proveedores de Mobilé
2.4. Business Model Canvas
Se presenta a continuacion el Canvas del modelo de negocio de Mobilé Inc. propuesto para el
plan estratégico en el periodo 2024-2028:
Figura 22

Modelo de negocios de Mobilé Inc. periodo 2024-2028
MODELO DE NEGOCIOS - MOBILE INC

= Empresas de

- Empresas de

SOCIOS CLAVE

telefonia
mévil.

= Socios comerciales.
- Estado Americano, entes

reguladores.

= Centros comerciales, retails

y tiendas especializadas en
tecnologia.

- Proveedores de materia

prima vy servicios con
altos estandares en ética

y sostenibilidad.

logistica
interna y de logistica para
distribucian de los
productos finales.

= Entidades Financieras.
* Medios de comunicacidan,
- Asociacionesy

comunidad del adulto
mayor.

ACTIVIDADES CLAVE

+ Fabricacion de

smartpheones en USA.

= Investigacion y desarrello

de nuevas tecnologias (I+D)
para fabricacién propia

= Marketing y Ventas,
* Servicio de postventa.
* MNegociacién con

proveedores.

- Logistica interna /

externa.

PROPUESTA DE VALOR

Productos celulares
Smartphones con
tecnologia 5G y
aplicaciones
pensadas en el

puiblico en general y
en el adulto mayor

RECURSOS CLAVE

» Talento humano y Alta

Direccién de Mobile INC.

» (I+D): Disefio y

Desarrollo de Hardware
y Software para
segmentos tradicional y
babyboomers.

= Fabricas
= Cultura de

servicio,
sostenibilidad
orientada al cliente.

con precios
competitivos y de

buena calidad.

RELACION CON CLIENTES

» Medios de comunicacién

masivo y app store.

= Exposicion fisicay a través

de medios digitales y redes
sociales y en circulos del

adulto mayor.

= Eventos de tecnologia.
+ Espacio de atencién al

usuario tradicional y al
adulto mayor en la post
venta.

CANALES

- Tiendas de electrénica.

- Tiendasy retails.

- E-commerce.

- Web site de Mobilé.

- Empresas de telefonia mévil.
- Mayoristas y distribuidores,

SEGMENTO DE CLIENTES

* Adultos mayores de 65

afios que adquieren/usan

smartphones en el
territorio estadounidense.

= Piblico en general (Jévenes

y Adultos) de USA que
buscan  un  smartphone
econdmica y de buena
calidad.

ESTRUCTURA DE COSTOS

Costos de produccion.

Costos de [+D.

Costos de publicidad y marketing.
Sueldos y obligaciones con el personal.
Costos administrativos.

Costos de Logistica.

FUENTE DE INGRESOS

Ventas de smartphones con tecnologia 4G y 5G (segmentos

tradicional y babyboomers).

Nota, Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2011).
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2.5. Cadena de valor

La cadena de valor fue reestructurada en funcion a los objetivos del plan estratégico con
alineacion de las actividades principales y los recursos claves del modelo de negocio de Mobilé,
la cual se detalla més adelante.

Las diferencias relevantes respecto de la cadena de valor sin estrategia (al cierre del 2022)
radican en el fortalecimiento de actividades criticas como operaciones con la
optimizacion/repotenciacion de fabricas y también las actividades de marketing. De igual
modo, actividades clave de soporte son repotenciadas como la gestion de recursos humanos y
desarrollo tecnoldgico para estar alineadas al plan estratégico cuyo alcance asocia el desarrollo
de producto para un nuevo segmento (baby boomers) e incorporacion de nueva tecnologia
(5G).

2.5.1. Actividades primarias

2.5.1.1. Logistica interna

Optimizar el sistema de recepcion, almacenaje y distribucion hacia el area de produccién.
2.5.1.2. Operaciones

Repotenciar fabricas para obtener capacidad de produccion de mdviles con tecnologia 5G y
para el segmento baby boomer y las zonas de produccion ensamblaje y distribucién para
tecnologia 4G y proyeccion para la produccién propia de tecnologia 5G. La inversion asociada
a esto se contemplara en el plan de operaciones y, consecuentemente, en el consolidado
financiero.

2.5.1.3. Logistica externa

En funcion a las alianzas con los operadores moviles, retails, e-commerce y tiendas
tecnoldgicas, se definiran los puntos de distribucion y entrega.

2.5.1.4. Marketing y ventas

Se destinara entre 3 % a 5 % de costos y gastos totales para la publicidad, de acuerdo con la
estrategia de marketing para personas mayores a 65 afios. Se debe considerar la proyeccion
para tecnologia 5G.

2.5.1.5. Servicios

Respecto de la postventa, en coordinacion con el operador movil, se estableceran mecanismos

de respuesta inmediata.
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2.5.2. Actividades de soporte

2.5.2.1. Estructura organizacional

Mobilé Inc. en Estados Unidos pertenece a una corporacion global que tiene una estructura
corporativa tradicional, tal como se muestra a continuacion:

Figura 23

Estructura organizacional de Mobilé Inc en Estados Unidos. Periodo 2024-2028
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2.5.2.2. Infraestructura de la empresa

Optimizar la cantidad de fabricas y almacenes en ciudades de mayor concentracion de ventas
y que ofrezcan mejor apertura a la inversion. En el plan estratégico, se debe incorporar las
inversiones de infraestructura especialmente para el desarrollo del 5G y los equipos del nuevo
segmento baby boomer.

2.5.2.3. Gestion de recursos humanos

Fortalecimiento de personal técnico para desarrollo de 1+D, contratacion de personal en
marketing para acceder a publico objetivo (>65 afios) y personal para el servicio de postventa.
2.5.2.4. Desarrollo tecnologico

Mejorar la interfaz de las aplicaciones para adultos mayores y el APP Store. Disefiar y

establecer alianzas para satisfacer las necesidades de este segmento. Destacar los cambios
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segun el nuevo modelo y garantizar la satisfaccion del cliente. Realizar inversiones enfocadas
en la adquisicion de tecnologia 5G desde el primer afio y produccion propia hacia el tercer afio
del plan estratégico.

2.5.2.5. Aprovisionamiento

Adquisicién de materias primas, suministros, entre otros, para acceder a menores costos,
reprogramar compras de acuerdo con el incremento de produccion, campafias de marketing y
servicios complementarios.

El resumen de la cadena de valor se aprecia en la Figura 24.
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Figura 24
Cadena de valor de Mobhilé Inc. Periodo 2024-2028

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL: pertenece a una corporacién global que tiene estructura
corporativa tradicional.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA: Optimizar la cantidad de Fabricas y Almacenes en ciudades de
mayor concentraciéon de ventas y gue ofrezcan mejor apertura a la inversién. En el Plan Estratégico, priorizar
la incorporacién de tecnologia 5G.

GESTION DE RECURSOS HUMANOS: Fortalecimiento de personal técnico para desarrollo de [+D, contratacion
de personal en marketing para acceder a Publico Objetivo (=65 afios). Personal para servicio de Postventa.

DESARROLLO TECNOLOGICO: Invertir en desarrollo de APP’s de Interfaz amigable para el Adulto Mayor, Mejorar
el APP Store de Mobilé. Realizar inversiones enfocadas en la adquisicién de Tecnologia 5G desde el 1er afio y
produccion propia hacia el 3er ario del Plan Estratégico.

ACTIVIDADES DE SOPORTE

APROVISIONAMIENTO: Adquisicién de materias primas, suministros, entre otros, para acceder a menores costos,
reprogramar compras de acuerdo con el incremento de produccion, camparias de marketing y servicios complementarios.

RERE

ACTIVIDADES PRIMARIAS
Nota. Adaptado de Porter (1985).

Cadena de
Valor
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2.6. Estrategia competitiva

Sobre la base del afianzamiento de la curva de aprendizaje lograda por Mobilé Inc. a lo largo
de los Gltimos 12 afios, lo cual le permiti6 consolidar su estrategia de liderazgo en costos (como
se vio en el capitulo de andlisis interno) y considerando el alineamiento de los planes

funcionales, que se desarrollan en el siguiente capitulo.

Proponemos continuar con dicha estrategia para el periodo 2024-2028 en el mercado de
Estados Unidos, en el cual Mobilé Inc. entregara una propuesta de valor a traves del desarrollo
de atributos preferidos por sus segmentos de publico en general (en el cual ya tiene establecido
una participacion) y los preferidos por el segmento baby boomer a precios competitivos con la
obtencion de margenes generado por la politica/estrategia de liderazgo en costos.
Para sostener la estrategia competitiva, se desarrollan planes funcionales alineados y con
acciones clave que mejoren el desempefio considerando las siguientes perspectivas:
- Cliente
e Objetivo: aumentar nuestra cuota de mercado al 5 % en mercado total y alcanzar
un 3.5 % en el segmento de baby boomer
e Acciones: desarrollar productos adaptados a las necesidades de los clientes, mejorar
la satisfaccion del cliente mediante atencion personalizada y fortalecer la lealtad de
la marca
- Procesos
e Objetivo: fortalecer la innovacion y desarrollo de productos
e Acciones: incrementar la inversion en 1+D para mejorar la tecnologia y adaptarnos
a las demandas cambiantes del mercado. Optimizar la cadena de produccién y
logistica para agilizar la entrega
- Aprendizaje y crecimiento
e Objetivo: potenciar la capacitacion del personal y el conocimiento tecnoldgico
e Acciones: brindar oportunidades de desarrollo profesional, promover la formacion
continua en nuevas tecnologias y fomentar la colaboracion y la creatividad en
equipos multidisciplinarios
2.7. Ventaja competitiva
Se buscaré alcanzar una ventaja competitiva a través de la estrategia de liderazgo en costos, la
cual tiene como fundamento el valor generado para la compafia a través de su curva de
aprendizaje en el negocio a lo largo de los Gltimos 12 afios. Esta curva de aprendizaje sera

repotenciada, también, a traves del desarrollo de equipos con nuevas tecnologias, con disefio y

51



desarrollo de nuevos productos para el segmento baby boomers y la optimizaciéon de la

capacidad de uso de las fabricas (mejora de la eficiencia de produccion con reduccion de costos

de depreciacion).

2.7.1. Matriz FODA

Para crear la matriz FODA cruzada, se utilizaron las matrices FODA de Estados Unidos

derivadas de las matrices EFIl y EFE previamente elaboradas. Se ha elaborado la matriz FODA

cruzada para nuestro plan estratégico en Estados Unidos.

Tabla 8
Seleccion de alternativas - FODA cruzado
Fortalezas Debilidades
F1 F2 F3 D1 D2 D3
o1
02 X X
. 03
Oportunidades 04 X X
05
06 X X X X
Al
Amenazas A2 X X
A3 X X X X
Tabla 9

Tabla de estrategias para el FODA cruzado

Columnal Estrategias FO
El F1-04-06: reduccion de la cantidad de fabricas en Estados Unidos, para tener una
capacidad de produccion por encima del 88 % y establecer acuerdos comerciales con las
empresas de telefonia
E2 F2-02: implementar el desarrollo propio de tecnologia 5G para competir en el mercado
y aumentar el market share
E3 F3-04-06: continuar los compromisos de sostenibilidad, generar acuerdos con los
proveedores para obtener reduccion de costos a través de economia de escala
Columnal Estrategias FA
El F2-A3: generar politicas de promocién y recompensas por rendimientos y eficiencia para
propiciar el desarrollo y retencidn del talento humano
E2 F3-A3: generar acuerdos con los proveedores para obtener reduccion de costos a través
de economia de escala
Columnal Estrategias DO
El D1-02-06: aprovechar la tecnologia 4G para incursionar en el nuevo nicho objetivo,
acuerdos para obtencién de tecnologia 5G para los primeros afios del plan estratégico e
inversion en el area de 1+D para desarrollo propio de tecnologia 5G
E2 D2-06: buscar las mejores alianzas estratégicas con proveedores de telefonia mévil, para

poder enganchar nuestros productos y garantizar ingresos por ventas de los productos 4G
y 5G (a desarrollar)
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Columnal Estrategias DA
El D2-A2-A3: generacion de ingresos por de inversion en fabricas e inyeccion de capital de
accionistas sustentados en la factibilidad del plan estratégico y financiamiento a través
de pasivos a largo plazo
E2 D3-A2-A3: reduccion de costos de produccion, incrementar la eficiencia operativa,
incrementar ventas en el segmento tradicional y captar al nuevo nicho de mercado (baby
boomer)

En bdsqueda de aplicar las mejores estrategias, realizamos la siguiente evaluacion de las
estrategias obtenidas de la matriz FODA cruzada, alinedndola con nuestros objetivos
estratégicos de rentabilidad, crecimiento y sostenibilidad.

Tabla 10

Estrategias obtenidas del FODA cruzado

FO FA DO DA
El E2 E3 El E2 El E2 El E2
Rentabilidad X X X X X X X
Crecimiento X X X X X X X
Sostenibilidad X X X X X X X X
3 3 3 1 2 3 2 2 3

Dado el tamafio de Mobilé Inc., priorizaremos fortalezas para garantizar la continuidad del
negocio. Tras cuantificar estrategias, identificamos las siguientes tres:
1) Mantener el crecimiento de las fabricas en Estados Unidos, operando hasta el 90 % de
su capacidad
2) Invertir en marketing y publicidad para ingresar al nicho objetivo, destacando las
cualidades del producto y la reputacion de la marca
3) Aprovechar los incentivos gubernamentales para desarrollar tecnologia 5G y mantener
la innovacion en 1+D
2.7.2. Matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la estrategia (Peyea)
La matriz Peyea analiza la posicion estratégica de Cia. Mobilé en el mercado de Estados
Unidos, considerando las siguientes areas clave:
- Fuerza financiera (FF)
e Mobilé ha experimentado un crecimiento del 2.89 % en la participacion de mercado
en los Gltimos 12 afios.
e Los ingresos han aumentado, indicando una salud financiera relativamente solida.
e Laempresa puede invertir en 1+D y mejorar su rentabilidad a un ROS del 5 %-6 %

en los préximos 5 afios.
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e Sin embargo, ha experimentado rentabilidad negativa en el pasado, lo que resalta
la necesidad de mejorar la gestion financiera.
- Estabilidad del ambiente (EA)
e El crecimiento de la poblacion de adultos mayores y del mercado de tecnologia 5G
ofrece oportunidades de crecimiento.
e Laestabilidad regulatoria en Estados Unidos facilita la operacion de la empresa.
e Sin embargo, la intensa competencia, los cambios regulatorios y los riesgos
geopoliticos representan amenazas potenciales.
- Ventaja competitiva (VC)
e La comprension solida del mercado estadounidense y el enfoque en el nicho de
adultos mayores son fortalezas.
e Las relaciones establecidas con operadores de telecomunicaciones brindan una
ventaja competitiva adicional.
- Fuerza de la industria (FI)
e Aunque Mobilé es una empresa méas pequefia, ha logrado obtener una participacion
de mercado del 2.89 %.
e EIl crecimiento del mercado de smartphones 5G y la amplia red de distribucién
ofrecen oportunidades de crecimiento.
e Lacolaboracion estratégica con operadores de telecomunicaciones puede impulsar

la distribucion y el alcance de la empresa.
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Figura 25

Matriz Peyea

MATRIZ PEYEA
Posicion Estrategica Interna Posicion Estrategica Externa
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Fuerza Financiera (FF) ( P ( J
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mayores
Crecimiento del mercado
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negativa
Dependencia de un solo 3
mercado
4 -24 |y 16
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mercado -2 1
. actual
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Enfoque en el nicho de 1 Crecimiento del mercado 4
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operadores de -1 Amplia red de distribucién 3
telecomunicaciones
Crecimiento de la
poblacién de adultos 5
mayores
-1.33 3.25 [X 1.92
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Figura 26

Posicidn estratégica - Mobilé Inc.
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2.7.3. Matriz de la estrategia principal (EP)

La matriz EP para la evaluacion de una empresa considera la valoracion de dos dimensiones:
la posicion competitiva (eje X) y el crecimiento del mercado (eje Y). La empresa en evaluacion
se podria situar en cualquiera de los cuatro cuadrantes de valoracion.

Mobilé se encuentra en el cuadrante 11, considerando su actual posicién competitiva (2.8 % del
market share) y el rapido crecimiento del mercado, tomando en cuenta la dinamica en el
desarrollo de nuevos componentes (procesadores, baterias, camaras) y renovacion de equipos
y desarrollo global de tecnologias (actualmente 5G).

Figura 27

Matriz de la estrategia principal — Mobilé Inc.

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

¢{% CUADRANTE Il

1]
:' + Desarrollo de mercado * Desarrollo del Mercado =
E + Penetracion de mercado * Penetracién de mercado E
o) » Desarrollo del producto  Desarrollo de producto -}
< * Integracion hacia adelante T8
> * Integracién hacia atras g
= * Integracion horizontal 2
= » Diversificacion relacionada E
a w
s o
o =
0 o]
pe &)
0 = Recorte de gastos = Diversificacion relacionada Z
6 + Diversificacion relacionada « Diversificacion no relacionada Q
7 + Diversificacion no relacionada * Alianzas estrategicas Q
o + Desinversion (1))
o + Liquidacion 8

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Al desarrollar un producto para satisfaccion de las necesidades tecnoldgicas del adulto mayor,
es importante considerar un cambio paulatino a la tecnologia 5G y alianzas estratégicas con
proveedores para la disminucién de los costos de produccion.

2.8. Conclusiones

Sobre la base de los resultados de los analisis realizados, se concluye que Mobilé debe mantener
una estrategia de crecimiento en el mercado actual de sus productos tradicionales masivos e

impulsar una estrategia de entrada para el mercado de los baby boomers.
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CAPITULO VI. PLANES FUNCIONALES

Se presentan los planes funcionales que desarrollan el plan estratégico propuesto.

1. Plan de marketing

1.1. Objetivos

Definimos los objetivos del plan de marketing indicando su alineamiento a los objetivos

estratégicos:

Tabla 11

Obijetivos del plan de marketing

Objetivos del plan

Objetivos estratégicos Indicadores principales Estrategia aplicada

funcional
Crecimiento Aumentar la cuota de Cuotade mercado
mercado de Mobilé en el e Segmentacion
mercado de smartphones e Posicionamiento
en Estados Unidos al 5 % o Marketing mix

en los proximos 5 afios

1.2. Estrategia de marketing
1.2.1. Estrategia de segmentacion
En el Capitulo 1V, al definir el perfil de usuario, determinamos que nuestro producto estaria
orientado a un segmento definido por:
— Base actual de clientes de Mobilé (segmento tradicional o publico en general)
— El grupo etario de los baby boomers
— Personas del grupo baby boomers que cuentan con un equipo celular
— Personas financieramente estables
— Personas que, dada su edad, presentan necesidades especificas para dispositivos
moviles
En resumen, se consideran las siguientes variables, de acuerdo con la tabla de bases alternativas
de segmentacion de mercado (Kotler, 1984):
— Variable geografica region: segun la distribucién poblacional de los baby boomers en
Estados Unidos (ver 3.1.1)
— Variable demografica edad: segmentando directamente al grupo de los baby boomers,
personas mayores de 65 afios
— Variable psicografica clase social: debido al nivel de ingresos minimos que deberian

tener los potenciales clientes
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— Variable conductual beneficios buscados: ofrecemos un producto con caracteristicas
especiales acorde a las necesidades del grupo baby boomers, con aplicaciones
apreciadas por ellos.

1.2.2. Estrategia de posicionamiento

El posicionamiento nos ayudara en la construccién de la identidad de nuestra marca, sobre todo
en el nuevo segmento de mercado, con la finalidad de poder encontrar oportunidades, enfrentar
los cambios en el mercado y perdurar en el tiempo. En ese sentido, tenemos las siguientes
alternativas de estrategias de posicionamiento:

— Posicionamiento por atributos: El principal atributo que caracterizard nuestros
productos es que estaran disefiados exclusivamente para cubrir las necesidades de
personas mayores (seniors, baby boomers). La estrategia estara centrada en resaltar
dichas caracteristicas, su facilidad de uso y las aplicaciones que dispondra, que
mejoraran la calidad de vida de nuestros usuarios.

— Posicionamiento en funcion del uso: Sobre el uso, resaltaremos por sobre todo las
aplicaciones dedicadas a la salud y bienestar, y a integracién de las personas mayores
al mundo digital y que estas puedan estar en contacto con sus seres queridos y puedan
cubrir todas sus necesidades basicas con el uso de la tecnologia.

— Posicionamiento en funcion del consumidor: Esta estrategia nos permitira establecer
nuestra marca con un sello de exclusivo para baby boomers. Buscaremos implantar en
la mente de nuestros usuarios que nuestra marca esta comprometida con la busqueda
constante de tecnologia y aplicaciones que hagan la vida del baby boomer mas facil y
de mejor calidad.

1.2.3. Estrategia de marketing mix

La estrategia marketing mix cuenta con cuatro instrumentos, también conocidos como las
cuatro “P”: precio, plaza, promocidn y producto. Esta herramienta sera utilizada por Mobilé y
se detalla a continuacion:

1.2.3.1.Precio

Los precios de los equipos seran diferenciados de acuerdo con los clientes. Los equipos con
tecnologia 4G seran vendidos a un precio 10 % menor que el precio del afio anterior6, con la
finalidad de agotar todo el stock de produccién.

Los precios para los equipos de tecnologia 5G seran un 35 % mayores que los de tecnologia

4G. Estos precios se encontraran muy por debajo de los smartphones de alta gama (Apple y

& Al cierre del 2022, los equipos Mobilé 4G tuvieron un precio de venta de $310.
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Samsung) y ligeramente bajo los de media gama (Motorola y Oneplus). Referencialmente se
muestran los precios de los smartphones de los competidores del mercado.

Tabla 12

Precios de la competencia

. . Precios

Item Tipo Marca/Modelo Min Max Promedio
1  Altagama Samsung/Galaxy S22 Plus 5G $400 $650 $525
2  Altagama Samsung/Galaxy S23 Plus 5G $579 $1,099 $839
3  Altagama Apple/lphone 14 $599 $829 $714
4 Altagama Apple/lphone 15 $879 $1,249 $1,064
5  Mediagama Motorola/Moto G Styles 5G $270 $575 $423
6  Mediagama Oneplus/N10 5G Duos $215 $630 $423
7  Bajagama Google $200 $200

Nota. Adaptada de Walmart (2023).
En la Tabla 12 se muestran los precios de los equipos de tecnologia 4G y 5G de Mobilé Inc.:
Tabla 13

Precios de venta propuestos - Mobilé Inc.

Afio Modelo Tecnologia Produccién Precio Promedio
2024 Mobilé 4 4G Propia $237.50
Mobilé 5 5G Terceros $305.50
Baby boomer 5G Terceros $237.50
2025 Mobilé 4 4G Propia $208.00
Mobilé 5 5G Terceros $314.50
Baby boomer 5G Terceros $256.50
2026 Mobilé 5 5G Propia $324.00
Baby boomer 5G Propia $277.02
2027 Mobilé 5 5G Propia $337.50
Baby boomer 5G Propia $299.18
2028 Mobilé 5 5G Propia $351.50
Baby boomer 5G Propia $323.12
1.2.3.2.Plaza

La distribucion de los smartphones se realizara en funcion a los clientes de B2B y B2C. Para
el rubro de B2B, sera mediante los operadores de telefonia movil (AT&T, T-Mobile y Verizon).
Respecto del rubro B2C, esta se realizara a traveés de los retails (Walmart, Target, Cotsco, etc.)
y tiendas virtuales de terceros (Amazon, eBay, etc.) y tienda virtual de Mobilé.

El fin de la propuesta de distribucion es colocar la mayor cantidad de smartphones y disponer
de una menor cantidad de inventario.

1.2.3.3.Promocion

De acuerdo con el segmento seleccionado, adultos mayores de 65 afios a mas, se priorizaran

las siguientes estrategias de promocién y/o comunicacion:
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- Publicidad: a través de medios de comunicacién masivos, TV, radio, en horarios y
programas de mayor interés del adulto mayor. También en medios impresos (revistas
y diarios) de acuerdo con nuestro publico objetivo. Paneles publicitarios en lugares
cercanos a retails y tiendas fisicas.

- Promociones: acceder a descuentos a traves de clubes o asociaciones del adulto mayor.
Establecer alianzas comerciales con las aseguradoras para ofrecer paquetes de salud
que incluyan la simplificacion de tramites y asistencia remota a través de smartphones
y aplicativos para la salud. Brindar descuentos grupales y también en la adquisicion
de nuevos modelos (novedades en equipos 5G).

- Venta personal: en asociacion con los operadores de telefonia, se realizaran campanas
o ferias para promocionar los equipos 5G y 4G (liquidacion).

- Marketing interactivo: enfoque en el consumidor a través mensajes en websites (de
acuerdo con las preferencias del adulto mayor), correos electronicos y llamadas
telefonicas. Desarrollo de un website que permita acceder al catadlogo de equipos,
principales caracteristicas, ofertas, acceso a la tienda virtual (e-shop) y detalles de los
préximos lanzamientos. Se replicaran las principales noticias y acceso a tienda virtual
en las redes sociales de Mobilé como Facebook, YouTube, TikTok, Twitter, etc. El
publico en general tendra mayor interaccion en estos medios de comunicacion.

1.2.3.4.Producto

A partir del 2024, se ofreceran los equipos con tecnologia 5G (inicialmente se encargara la

fabricacion a través de terceros), y desde el 2026 estos se fabricaran en las instalaciones de

Mobilé. Los equipos con tecnologia 4G seran producidos por 2 afios y se comercializaran por

un maximo de 3 afios o hasta agotar stock.

Los nuevos modelos correspondientes al afio de lanzamiento presentardn nuevas

funcionalidades o mejoras a las existentes. Los modelos correspondientes al afio anterior

mantendran sus caracteristicas. Se desarrollaran aplicaciones enfocadas en salud y bienestar

del adulto mayor. Para el publico en general se resaltaran las bondades de software y hardware

de los equipos con tecnologia 5G.

1.2.3.5.Despliegue de actividades estratégicas para la implementacion del plan de
marketing

En funcién al cumplimiento del objetivo principal para incrementar la cuota de mercado de

Mobilé hasta un 5% a 6 % en los proximos 5 afios, se tienen las siguientes actividades

estratégicas:
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Tabla 14

Despliegue de actividades estratégicas - plan de marketing

item Area clave Estrategias
- Campanfias publicitarias enfocadas en la confiabilidad y facilidad de uso para
adultos mayores
- Testimonios de usuarios satisfechos
- Asociaciones con organizaciones de adultos mayores
1 Posicionamiento - Destacar los puntos de paridad: desempefio similar a dispositivos de alta gama,
simplicidad en su uso y disefio elegante
- Destacar los puntos de diferenciacion: dispositivos moviles fabricados en
Estados Unidos, alta calidad de sus componentes, resaltan sus diversas
funcionalidades y aplicaciones para beneficio del adulto mayor.
- Programas de fidelizacion con descuentos y beneficios exclusivos para clientes
Fidelizacion y leales
2 captacion de los - Alianzas estratégicas con operadores de telefonia, seguros de salud y
clientes promociones grupales para captacion
- Inclusion del producto en eventos de retirados, campafias de salud, etc.
Innovacioén - Desarrollo de nuevos productos y funcionalidades enfocados en aplicaciones de
3 tecnoldgica y salud y bienestar para adultos mayores
precios - Precios competitivos ajustados en funcién de la calidad y caracteristicas de los

competitivos

productos

Atencion al
cliente

- Creacidn de un sitio web interactivo con acceso a catalogos, ofertas y detalles de
los productos

- Mayor presencia en redes sociales

- Asistencia personalizada a través de Ilamadas telefénicas y correos electronicos
- Atencidn personalizada desde la intencidn y ejecucién de compra, seguimiento y
confirmacion de la entrega del producto. Servicio de consultas para reporte de
averias y solicitud de asistencia técnica

- Campafias de renovacion de equipos, actualizacion de aplicaciones relacionadas
a vida saludable y servicios médicos

1.2.4.Presupuesto proyectado de marketing

La Tabla 15 resume y consolida el presupuesto proyectado de marketing para el periodo del

plan estratégico.
Tabla 15

Presupuesto del plan de

marketing de Mobilé 2024-2028

2024 2025 2026 2027 2028

Objetivo de crecimiento (del plan

estratégico)
Presupuesto distribuido

3.66 % 4.58 % 4.79 % 5.02 % 527 %

Publicidad y promocién (40 %) $54,631.37  $57,131.74  $59,869.09 $62,875.15  $66,187.79
Promocion y descuentos (10 %) $13,657.84  $14,282.94  $14,967.27  $15,718.79  $16,546.95

Presencia en linea (35 %)
Asistencia al cliente (15 %)

$47,802.44  $49,990.27 $52,385.45  $55,015.76  $57,914.31
$20,486.76  $21,424.40 $22,450.91 $23,578.18  $24,820.42

Total del presupuesto (miles

USD)

$136,578.41 $142,829.35 $149,672.72 $157,187.89 $165,469.47
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El presupuesto anual se estructura de la siguiente manera:
1.2.4.1. Publicidad y promocion (40 %)
1) Campafias publicitarias tradicionales
a. Desarrollar anuncios para television y radio, adaptados a los canales preferidos por
los baby boomers
b. Invertir en espacios publicitarios en periodicos locales y revistas especializadas
2) Eventos patrocinados
a. Seleccionar eventos locales atractivos para los baby boomers y patrocinarlos
b. Asegurar una presencia destacada en eventos con carteles, pancartas y actividades
interactivas
3) Marketing directo
a. Implementar campafias de correo directo, catdlogos y folletos dirigidos a
direcciones conocidas de los baby boomers
b. Incluir cddigos de descuento exclusivos para rastrear la efectividad de la campafa
1.2.4.2. Promocion y descuentos (10 %)
1) Programas de lealtad
a. [Establecer un programa de lealtad con recompensas para compras frecuentes
b. Ofrecer descuentos exclusivos, puntos canjeables y ofertas especiales para
fomentar la repeticion de negocios
2) Descuentos especiales
a. Implementar descuentos especificos en productos y servicios clave
b. Hay que destacar estas ofertas en la publicidad y en la tienda para aumentar la
conciencia de las oportunidades de ahorro
3) Cupones personalizados
a. Enviar cupones personalizados a través de canales tradicionales y digitales
b. Utilizar datos de comportamiento de compra para personalizar las ofertas y
aumentar la relevancia
1.2.4.3. Presencia en linea (35 %)
1) Sitio web amigable
a. Optimizar el sitio web para dispositivos moviles y garantizar una navegacion facil
b. Destacar productos y servicios relevantes para los baby boomers
2) Marketing de contenidos
a. Crear contenido educativo y entretenido que resuene con los intereses y valores de

los baby boomers
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b. Utilizar blogs, videos y redes sociales para llegar de manera efectiva a este grupo
demogréafico
3) Publicidad en redes sociales
a. Utilizar plataformas de redes sociales populares entre los baby boomers para
promocionar la marca
b. Implementar anuncios segmentados para mejorar la efectividad y la relevancia
1.2.4.4. Asistencia al cliente (15 %)
1) Centro de atencidn telefonica especializado
a. [Establecer un centro de atencion telefonica con agentes capacitados para abordar
las consultas especificas de los baby boomers
2) Recopilacion de comentarios
a. Implementar encuestas y solicitudes de comentarios dirigidas a los clientes de este
grupo
b. Utilizar la retroalimentacidén para mejorar productos y servicios, demostrando la
importancia de las opiniones de los baby boomers
3) Soporte en linea
a. Proporcionar opciones de soporte en linea a través de chat en vivo y correos
electrénicos
b. Asegurar que estas herramientas sean accesibles y faciles de usar para el grupo
etario de los baby boomers
Estas estrategias integrales buscan capitalizar las preferencias y comportamientos de los baby
boomers, utilizando un enfoque equilibrado en publicidad, promociones, presencia en linea y
atencion al cliente. La implementacion coordinada tiene como objetivo maximizar la
efectividad del presupuesto asignado y cultivar una experiencia de marca significativa para este
segmento de mercado.
2. Plan de operaciones
2.1. Objetivos
Definimos los objetivos del plan de operaciones indicando su alineamiento a los objetivos

estratégicos:
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Tabla 16

Obijetivos del plan de operaciones

Objetivos
estratégicos

Objetivos del plan funcional

Indicadores principales

Estrategia aplicada

Rentabilidad

Sostenibilidad

Asegurar la capacidad de
fabricacién afio a afio
(eficiencia de planta superior al
80 %) para los requerimientos
de produccion proyectadas en el
periodo 2024-2028 tanto para la
demanda de productos
tradicionales y los de la linea
baby boomer

Mantener la innovacion y la
calidad como caracteristicas de
la marca.

Eficiencia de plantas

Tipo de tecnologia del
producto.
Caracteristicas
diferenciadas del
producto

Optimizacion de
capacidad instalada de
plantas

Inversién y
repotenciacion de
fabricas para la
produccion de
tecnologias 5G

Tercerizacion de
produccion con
tecnologia 5G
Desarrollo propio con
tecnologia 5G

2.2. Estrategia de operaciones

En esta seccion se aborda lo relacionado al requerimiento de infraestructura en plantas,

capacidad instalada, volumen de produccion y el tipo de producto.

Considerando los objetivos del plan de operaciones, se plantea la estrategia de produccion de

acuerdo con la demanda proyectada del segmento tradicional y baby boomer:

Estrategia de produccion de smartphones: al cierre del afio 2022, se contaban con 15
plantas instaladas para tecnologia 4G, cada una de ellas tiene un limite de produccién
de 550 mil unidades al afio. A partir del afio 2025, la tecnologia 5G sera producida en
las plantas de Mobilé. La demanda de smartphones del segmento tradicional iniciara
con 4,102 (miles de unidades) y se incrementara paulatinamente hasta 4,161 (miles de
unidades, en el segmento baby boomer iniciara con 1,328 (miles de unidades) y
aumentara hasta 1,495 (miles de unidades). Se procedera a vender cuatro plantas para
llegar a una capacidad de uso entre 85-90 %, esta venta se realizara al inicio del final
del 2024. Se ha considerado una eficiencia de produccién del 90 %. La capacidad de
uso proyectado de cada planta comenzara en un 89 % (2024 y llegara hasta un 83 %
en la demanda pico de producto tradicional y baby boomer. Los costos de fabricacién
al 2024 iniciard con 545,319 (M $) y aumentaran progresivamente hasta 894,587
(M $).

Estrategia para dinamizar el area de ventas y de marketing para dar una mayor
exposicion del producto tradicional y baby boomer, asi los gastos de ventas y
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marketing iniciaran con 136 millones de dolares y finalizaran con 165 millones.
También se destinara un presupuesto adicional para responsabilidad social detallado
en el plan funcional correspondiente.
e Tercerizar la produccion de la tecnologia 5G hasta la adquisicion de tecnologia propia

(tercer afio), también se destinaré dentro del presupuesto, el desarrollo de aplicativos
(Mobilé App Store) para el segmento baby boomer que brinden practicidad y permitan
una Optima interaccion acorde a sus necesidades de salud, recreacion y bienestar. La
adquisicion de tecnologia 5G tendra un costo de 70,000 (M $), asi también el
desarrollo de 1+D propio se incrementara paulatinamente desde 96,945 hasta 159,037
(M$).

2.3. Mapa de procesos

En este apartado vemos a modo general las principales etapas en el proceso de ensamblado de

celulares en Mobilé Inc., donde podemos resaltar las siguientes etapas:

Figura 28

Mapa de procesos - Mobilé Inc.

Caracteristica O?rft'g;g;.de tZr%S;ﬁg
. A - 1
& cirjréggas y botones de seleccion de
acceso materiales.
Prov?jeedores Proveedores Proveedores
procesadores de pantallas de baterias
. Colocacion
Montaje de Soldadura de bateria y
componetes carcasa
Proveedores de Canal directo: tiendas Canal indirecto doble: Ao M1
embalaje, propias. plataformas mayoristas y minoristas, v(\llggalred&ggzlc;clijglglsna
almacenamiento y exclusivas y atencion a través de distribuidor ien b (el iay
distribucion al cliente exclusivo 9 9

- Etapa de disefio: En esta etapa del proceso productivo, se ha tenido que trabajar en el
desarrollo de los nuevos productos orientados al mercado de los baby boomers,
buscando incorporar las caracteristicas necesarias para obtener un producto valorado
por personas mayores, dentro de las mejoras al disefio se trabaja en las caracteristicas
de hardware, el interfaz fisico y virtual, y las dimensiones y tipos de materiales
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usados. En forma paralela mejorar siempre la calidad y el disefio de nuestros productos
orientados al publico en general, manteniendo el producto a con aspecto moderno,
simple y sélido.

- Gestidn de proveedores de tecnologia: Esta etapa es completamente externa a Mobilé;
aca el trabajo de la empresa consiste en buscar las alianzas y los contratos comerciales
con los proveedores de tecnologia para lograr la mejor rentabilidad y alcanzar el nivel
de desarrollo de hardware que se espera; se obtendra de los proveedores procesadores,
pantallas, baterias y el case.

- Ensamblaje: La principal actividad de la cadena de produccion de Mobilé es el
ensamblaje, donde se buscara dar alta disponibilidad las plantas disponibles, para ser
una operacion eficiente y rentable, se evaluara el funcionamiento y eficiencia de las
15 fébricas en Estados Unidos.

- Logistica y distribucion: Mobilé usara los servicios de una empresa destinada al
servicio de embalaje, almacenamiento y distribucion de sus equipos mdviles; se
trabajara en tres canales de distribucion:

o Canal directo: tiendas propias con plataformas exclusivas y servicios de atencion
y retencion del cliente

o Canal indirecto doble: usar a los distribuidores mayoristas y minoristas, a través de
un distribuidor exclusivo

o Canal digital: a través de nuestra pagina web, nuestras redes sociales y blogs de
tecnologia

- Pruebas de control de calidad: Esta nueva etapa se incorporaré a la operacién regular,
con la finalidad de dar un valor agregado a nuestros productos, garantizando la alta
calidad de estos, haciendo de la marca Mobilé confiable y de una excelente reputacion
entre nuestros usuarios.

Es importante resaltar que todas las etapas del proceso productivo se alinearan con las
definiciones y acciones de sostenibilidad descritas en el plan de RSC.

2.4. Presupuesto proyectado de operaciones

La Tabla 17 resume y consolida el presupuesto proyectado de operaciones para el periodo del

plan estratégico.
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Tabla 17

Presupuesto del plan de operaciones de Mobilé 2024-2028

2024 2025 2026 2027 2028
Proyeccion de ventas de o) 1) 593 14 1523608.04 $1,704351.02 $1,819.570.15 $1,945450.39
Mobilé (miles USD $)

oo

% asignado a 58 % 58 % 58 % 58 % 58 %
operaciones

% asignadoa l + D 3% 3% 3% 3% 3%
Asignacion

presupuestal

Presupuesto de $66274022  $876,353.38  $980,255.75 $1,046,523.92 $1,118,923.81
operaciones

Presupuesto de | + D $34,568.79 $45,710.94 $51,130.53 $54,587.10 $58,363.51
Total del presupuesto ¢ 00 309 07 $922,06432 $1031,386.20 $1,101,111.03 $1,177287.32

(miles USD)

3. Plan de recursos humanos

3.1. Objetivos

- Definimos los objetivos del plan de recursos humanos indicando su alineamiento a los

objetivos estratégicos:

Tabla 18

Obijetivos del plan de recursos humanos

Objetivos
estratégicos

Objetivos del plan funcional

Indicadores principales

Estrategia aplicada

Rentabilidad/
Sostenibilidad

Obtener resultados éptimos de
eficiencia y rotacion del
personal a traves de la
conservacion de las politicas de
recursos humanos de Mobilé
efectuadas en los Ultimos 12
afios

indice de rotacion de
personal
Eficiencia de desempefio

Alinear al talento hacia
los valores, mision y
visién de la empresa

Reclutamiento en
funcioén a la visién

Rentabilidad/
Sostenibilidad

Establecer la cultura
organizacional sobre la base de
la formacion, desarrollo,
atraccion y retencion de talento
para propiciar el buen
desempefio del personal

indice de rotacién de
personal

Desarrollo de cultura
organizacional
respetando los valores de
la organizacion

Crecimiento

Ser reconocida como una de las
100 mejores empresas donde
trabajar en Estados Unidos,
promoviendo el desarrollo
profesional y la libertad de
creacion, durante los proximos 5
afos

indice de rotacién de
personal

Posicionamiento en el
ranking GPTW

Politicas favorables de
formacion, desarrollo,
que propiciaran la
atraccion, retencion de
talento y
consecuentemente
reduccion de rotacion de
personal
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3.2. Estrategia de recursos humanos

Lo primero para definir la estrategia de recursos humanos es poder reconocer las necesidades
y los objetivos de la empresa. Desde de la dptica de Mobilé, buscamos ofrecer productos
tecnoldgicos de alta calidad que ayuden a mejorar la calidad de vida de nuestros usuarios,
dandoles las herramientas necesarias para formar parte del mundo digital y gozar de todos los
beneficios que dicha innovacion conlleva; por lo tanto, nuestra estrategia de recursos humanos
contard con las siguientes etapas:

3.2.1. El proceso de reclutamiento

Buscaremos los mejores talentos, personas apasionadas con la tecnologia y con el compromiso
social de ayudar y brindar un excelente servicio, buscando cada dia la excelencia en todas
nuestras actividades.

3.2.2. Lacultura organizacional

Dentro de nuestra cultura, la busqueda constante de la calidad y excelencia en nuestro dia a dia,
asi como el compromiso con el medio ambiente y la sociedad. Asi mismo, los valores de la
empresa: respeto, integridad, tolerancia, justicia y empatia, seran los pilares sobre los cuales
toda nuestra fuerza laboral debera realizar sus actividades diarias, y darle la libertad de la libre
creacion en un ambiente de colaboracion e innovacion.

3.2.3. Politicas de formacién y desarrollo de capacidades

Somos conscientes de que el capital humano es el mas importante que tenemos; nos
preocupamos por fomentar la capacitacion y el desarrollo de todos nuestros equipos de trabajo,
para lograr liberar sus maximas capacidades y habilidades.

Se fomentara la inversion en capacitacion internay externa, asi como se premiara el desarrollo
de nuevas tecnologias, que permitan mantener a Mobilé en el top de empresas de tecnologia.
3.2.4. Politica de reduccion de rotacion

El fin es crear un ambiente de trabajo agradable con una remuneracion atractiva, sumada a
beneficios sociales de primer nivel, asi como generar el ambiente adecuado para cualquier
profesional, garantizando la estabilidad laboral y el bienestar de nuestros colaboradores y sus
familias.

También se establece el plan de desarrollo profesional en las diversas lineas de desarrollo
técnico, profesional y directivo, buscando dar igualdad de oportunidades a todos, para formar
una fuerza laboral competente, de ancha base y con competencias sélidas en todos los aspectos

del ser humano.
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3.2.5. Politica de atraccion y retencion de talento

La politica de retencién sera aplicable al personal clave perteneciente a los procesos criticos
del negocio, los cuales se identifican a partir de las actividades definidas en el mapa de
procesos: disefio, ensamblaje, pruebas y control de calidad; el resto de los procesos son
manejados mediante la tercerizacion o son de menor criticidad para el negocio. EI mecanismo
para lograr este proposito se basard en proveer las condiciones de formacion, desarrollo y
recompensa que permita un desempefio superior del personal en la organizacion a la vez de
crear el sentido de pertenencia que asegure la permanencia de dicho talento, lo que se espera
materializar con la asignacién de recursos correspondiente. La empresa postulard a la
certificacion con estas aplicaciones.

3.3. Presupuesto proyectado de recursos humanos

La Tabla 19 resume y consolida el presupuesto proyectado de recursos humanos para el periodo
del plan estratégico.

Tabla 19

Presupuesto del plan de recursos humanos de Mobilé 2024-2028

2024 2025 2026 2027 2028

Objetivo de crecimiento (del plan 366%  458%  479%  502%  527%
estratégico)

Presupuesto distribuido

Pago de la planilla (71 %) $269,069.3 $271,547.1 $272,129.6 $272,754.9 $273,430.0
La Cultura Organizacional (10 %) $37,897.1  $38,246.1  $38,328.1  $38,416.2  $38,511.3
(Ffz"%c'on y Desarrollo de Capacidades ¢\ 765 45,8953 $45993.7 $46,0004  $462135
gt[;;mon y Retencion del Talento $11,369.1 $11,4738 $114984 $115249 $11,5534
Proceso de Reclutamiento (2 %) $7,579.4 $7,649.2 $7,665.6 $7,683.2 $7,702.3
Reduccion de Rotacion (2 %) $7,579.4 $7,649.2 $7,665.6 $7,683.2 $7,702.3

Total del presupuesto (miles USD) $378,970.9 $382,460.8 $383,281.1 $384,161.8 $385,112.6

4. Plan de responsabilidad social corporativa (RSC)

Mobilé priorizara la sostenibilidad en sus operaciones, buscando un crecimiento empresarial
solido a largo plazo, pero armonioso con el medio ambiente.

4.1. Objetivos

La Tabla 20 muestra los objetivos del plan de RSC.
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Tabla 20
Objetivos del plan de RSC

Objetivos Objetivos del plan . Metas especificas
o . Indicador Anual
estrategicos funcional 2024 2025 2026 2027 2028
Sostenibilidad ~ Adoptar tecnologias
- 0ODSs9: para la conservacién % de uso de eneraia
Industria, del medioambiente y g 5 10 15 20 25
. . - renovable
innovacion e la reduccidn de
infraestructura  huella de carbono
NUmero de campafias de
- retflc.laje de dese,ch.os ) 4 5 10 12
- Reducir moviles y electrénicos de
Sostenibilidad .
considerablemente la todas las marcas
—0DS12: - L
L generacion de Contratacion de
Produccién y , .
desechos a través de  proveedores con la maxima
gonsumo la prevencién y calificacion (bajo: 1/alto 5)
responsable ' >75% 100% 100% 100% 100 %

reciclaje

respecto del cumplimiento
de estadndares en RSC en la
industria (% del total)

4.2. Estrategia de responsabilidad social corporativa

Planteados los objetivos, el plan funcional propone las siguientes acciones estratégicas.

4.2.1. Acciones para el ODS 9

- Lamodernizacion de las plantas debe incluir tecnologias con sello de sostenibilidad y

reduccién de huella de carbono, a través del uso de energias renovables, que sean

también medibles en la operacion y certificadas por la industria. Ademas, las

adquisiciones o renovaciones deben estar alineadas a los umbrales minimos

establecidos en las metas anuales de la empresa.

- Implementar procesos para medir el uso de energias renovables en la produccién y

operacion. Para ello, se encargara la evaluacién de un software de gestion de energias

para definir la conveniencia de su implementacion, alineado al presupuesto, o la

reutilizacion de herramientas de los proveedores, si fuera el caso.

4.2.2. Acciones parael ODS 12

- Impulsar campafas anuales en los estados de mayor concentracion de ventas, para

concientizar a los usuarios sobre la necesidad de reciclar componentes (baterias,

cargadores, carcasas), dando exposicion a la marca Mobilé y facilitando puntos de

acopio gque sean amigables, especialmente, para el adulto mayor
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- Coordinar con el area de operaciones para establecer procesos productivos que
incluyan acciones de prevencion de mermas, uso de energias renovables y reciclado,
incluyendo la reutilizacion de materiales obtenidos en los puntos de acopio

- Potenciar el proceso de seleccion de proveedores para garantizar productos y servicios
certificados en sostenibilidad y alineados a las metas anuales de la empresa

4.3. Presupuesto proyectado de RSC
La Tabla 21 resume y consolida el presupuesto proyectado de RSC.
Tabla 21

Presupuesto del plan de RSC de Mobilé 2024-2028

2024 2025 2026 2027 2028
Obijetivo de crecimiento (del plan estratégico)  3.66 % 4.58 % 479 % 5.02 % 527 %
Asignacion presupuestal

Objetivo ODS 9 (35 %) $1,428.1 $1,4656 $1,4745 $1,483.9  $1,494.2
Objetivo ODS 12 (65 %) $2,652.1 $2,652.1 $2,652.1 $2,652.1 $2,652.1
Total del presupuesto (miles USD) $4,080.2  $4,117.7 $4,126.6  $4,136.0 $4,146.3

5. Plan financiero

5.1. Objetivos

Definimos los objetivos del plan financiero indicando su alineamiento a los objetivos
estratégicos:

Tabla 22

Obijetivos del plan financiero

Objetivos del plan

Objetivos estratégicos Indicadores principales Estrategia aplicada

funcional
Presentar y analizar los ¢ ROS y margen L
L Comparacion entre los
resultados econémicos y EBITDA comparado . g .
. . . escenarios financieros
- financieros del plan entre escenarios . . .
Rentabilidad y . L obtenidos sin aplicar el
o estratégico propuesto,a e Analisis incremental o
crecimiento . . . plan estratégico
fin de valorar la del flujo de caja .
s - . propuesto y aplicandolo,
viabilidad y beneficio de econémico y . .
- : . segun lo descrito
su adopcién financiero

5.2. Estrategia de finanzas

Tal como se indico, el plan financiero se desarrollara a partir de la presentacion y comparacion
de dos escenarios, uno en donde la empresa solo mantendra su presencia en el mercado
tradicional (escenario sin estrategia) y otro en donde se implementara el plan estratégico de
ingreso al mercado baby boomer (escenario con estrategia).

El escenario sin estrategia proyecta los resultados economicos y financieros que se obtendrian

si la empresa mantuviera su presencia solo en el mercado tradicional, tal cual opera en este
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momento. Aqui, los ingresos se basan en las proyecciones de ventas descritas en el plan de
marketing, a partir de la demanda proyectada en el mercado tradicional, mientras que los
egresos se basan en los costos y gastos proyectados a partir de la aplicacion de los distintos
planes funcionales.

En cambio, el escenario con estrategia proyecta los resultados econémicos y financieros que se
obtendrian si se aplicara el plan estratégico de ingreso al mercado baby boomer ademas del
mercado tradicional. Aqui, los ingresos se basan en las proyecciones de ventas descritas en el
plan de marketing, a partir de la demanda proyectada tanto para el mercado tradicional como
para el mercado baby boomer, mientras que los egresos se basan en los costos y gastos
proyectados también a partir de la aplicacion de los distintos planes funcionales.

Es importante sefialar que ambos casos comparten ciertas premisas generales, en términos de
parametros o condiciones, que se detallan a continuacion:

- Elcosto promedio ponderado de capital (WACC) es 0.567 % mensual, 7.02 % anual’.

- El afio 2024 se proyecta una inyeccion de capital previsto desde el periodo anterior,
aunque en distinta proporcion, seglin cada escenario®,

- En el periodo anterior, la subsidiaria de Estados Unidos recibia transferencias
presupuestales provenientes de otras regiones geograficas de la corporacion que
ayudaban a equilibrar sus estados financieros y rentabilizar el negocio. Ahora, en
cambio, a partir del afio 2023, los ingresos se limitan solo a las ventas propias,

disponibles y proyectadas en los Estados Unidos. Esta situacion tiene un impacto muy

" EI WACC se calcula a partir de la siguiente formula: WACC = Ke*(E/(E+D) + KDx(1-T) (D/(E+D

El costo del capital propio (Ke) se estimé empleando el modelo de valoracion de activos financieros CAPM
(capital asset pricing model), aplicando la siguiente ecuacion: Ke = Rf + [Rm-Rf]* B.

La tasa libre de riesgo Rf se obtiene a partir de los rendimientos de los bonos del tesoro americano T-Bond 10
afios, cuyo valor a diciembre del 2023 es de 0.319 % mensual. La prima del mercado [Rm-Rf] se obtiene restando
los rendimientos promedios historicos (desde 1985) del mercado representado por los rendimientos del S&P500
vs T-Bond 10 afios, asi se obtiene para Rm — Rf = 0.8 % - 0.392 % = 0.410 % mensual.

El calculo de B se realiza tomando como referencia los rendimientos histéricos desde 1985 de Motorola (Empresa
del mismo rubro de Mobile) vs el Mercado, obteniendo asi un B = 1.24, asi el Bajustado = 1.16 (Bajustado =
B*2/3 + 1/63) y un Bdesapanlancado (BU = 0.7) a partir de la relaciéon de Hamada (BL=BU [1+(1-T)(D/E)]; (T
= 15.96 %, y D/E = 0.77 para Motorola), lo cual finalmente se apalanca con la estructura de Capital de Mobile
(D/E Mobile = 696.7 M$; E = 218.5 M$ = 3.18) resultando en un BL = 2.57.

Reemplazando los pardmetros en la ecuacion de CAPM se obtiene un costo de capital del accionista Ke = Rf +
[Rm-Rf]*p = 0.319 % + 0.410 %*2.57 = 1.37 % mensual = 17.5 % anual.

El costo de la deuda (Kd) se calcula considerando los datos histéricos de crédito para la compaiiia, el cual esta
dado por un valor de 4.5 % anual y que equivale a una tasa Kd = 0.37 % mensual.

El valor de impuesto (T = 15.96 %) se obtiene de los balances financieros de la empresa Motorola, durante el
periodo 2018 al 2023

Reemplazando valores a la férmula se tiene el siguiente resultado: WACC = Kex(E/(E+D) + KD*(1-T) (D/(E+D)
=1.38 %*24 % + 0.37 %*(1-15.96 %)*76 % = WACC = 0.567 % mensual = 7.02 % anual.

8 Ver estado de pérdidas y ganancias de cada escenario
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relevante porque el punto de partida es negativo en casi todos los indicadores, tal como
se observa en los estados financieros.

- Afindeiralapar con la evolucion tecnoldgica de la industria, la compafia mantiene
la dindmica de producir equipos celulares con nuevas tecnologias para sustituir a las
tecnologias antiguas. De esta manera, en el afio 2023 se reemplazoé la tecnologia 3G
por tecnologia 4G mientras que a partir del afio 2025 se iniciard la produccion de
tecnologia 5G, que ird reemplazando al saliente 4G. Esto se refleja en el plan
financiero y se visualiza también en los planes operativos.

Se detallan a continuacién los estados de pérdidas y ganancias de cada escenario y el analisis
final comparativo.

5.2.1. Escenario sin estrategia

5.2.1.1. Estado de pérdidas y ganancias

El estado de pérdidas y ganancias del escenario sin estrategia es el siguiente:
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Tabla 23

Estado de pérdidas y ganancias Mobilé Inc. 2024-2028 (sin estrategia)

Items 2024 2025 2026 2027 2028

Total demanda (en miles de unidades) 4,080 4,102 4,125 4,142 4,161
Subtotal - demanda tradicional 4,080 4,102 4,125 4,142 4,161
Demanda producto tradicional 5G 1,632 3,281 4,125 4,142 4,161
Demanda producto tradicional 4G 2,448 820 0 0 0
Demanda producto tradicional 3G 0 0 0 0 0
Subtotal - demanda producto Baby boomer 0 0 0 0 0
Ndmero de fabricas 9 7 7 7 7
Activo fijo (en miles de USD) 152,539.58 100,845.61 85,718.77 72,860.96 61,931.81
Repotenciacion de fabrica 56,000.00 0 0 0 0
Inversion para 5G 56,000.00 0 0 0 0
Capacidad de fabricacion actual (En miles de unidades) 4455 4410 4410 4410 4410
Capacidad usada 92 % 93 % 94 % 94 % 94 %
Costos de operacidn (en miles de USD) 653,477.06 727,732.23 808,690.90 846,007.16 885,025.13
Costo de fabricacion 621,081.22 691,655.22 768,600.40 804,066.72 841,150.39
Investigacion + Desarrollo 32,395.84 36,077.01 40,090.50 41,940.44 43,874.74
Adquisicionde 1 + D 0 0 0 0 0
Desarrollo de | + D propio 32,395.84 36,077.01 40,090.50 41,940.44 43,874.74
Gastos e ingresos operativos (en miles de USD) 553,659.63 573,776.35 542,767.94 546,441.51 550,883.99
Gastos de ventas y marketing 136,243.35 141,020.69 146,131.36 151,606.35 157,482.81
Gastos de administracién (RR. HH.) 378,010.45 378,406.80 378,851.73 379,316.08 379,807.32
Gastos RSC 2,652.11 2,654.89 2,658.01 2,661.27 2,664.71
Depreciacién activo fijo 36,753.72 51,693.97 15,126.84 12,857.82 10,929.14
Utilidad en venta de activo fijo 75,717.32 33,897.69 0 0 0
Total de ventas (en miles de USD) 1,079,861.46 1,202,567.05 1,336,350.10 1,398,014.68 1,462,491.31
Precio de equipo 5G (USD) 305.50 314.50 324.00 337.50 351.50
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Items 2024 2025 2026 2027 2028

Precio de equipo 4G (USD) 237.50 208.00 0 0 0
Precio de equipo 3G (USD) 0 0 0 0 0
Precio de equipo baby boomer (USD) 0 0 0 0 0
Ventas producto tradicional 5G (MUSD) 498,523.12 1,031,943.63 1,336,350.10 1,398,014.68 1,462,491.31
Ventas producto tradicional 4G (MUSD) 581,338.34 170,623.43 0 0 0
Ventas producto tradicional 3G (MUSD) 0 0 0 0 0
Ventas producto baby boomer (MUSD) 0 0 0 0 0
Utilidad de operacion (en miles de USD) -51,557.91 -65,043.84 -15,108.75 5,566.01 26,582.20
ROS -4.8 % -5.4 % -1.1% 0.4 % 1.8 %
EBITDA -14,804.19 -13,349.87 18.10 18,423.82 37,511.34
Inversiones en activos fijos 56,000.00 0 0 0 0
Cambio en capital 0 0 0 0 0
Impuesto a la renta 0 0 0 888.33 4,242.52
Flujo de caja econdmico -70,804.19 -13,349.87 18.10 17,535.49 33,268.82
Incremento capital social 56,000.00 0 0 0 0
Amortizacion 0 0 0 0 0
Gastos financieros 27,797.00 27,797.00 27,797.00 27,797.00 27,797.00
Refinanciacion de deuda (largo plazo) 27,797.00 27,797.00 27,797.00 27,797.00 27,797.00
Escudo fiscal 0 0 0 0 0
Flujo de caja financiero -154,601.19 -41,146.87 -27,778.90 -10,261.51 5,471.82
Margen EBITDA -1.4 % -1.1% 0.0 % 1.3% 26 %
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5.2.1.2.Flujo de caja, VAN Y TIR

Los resultados del flujo de caja e indicadores VAN y TIR del escenario sin estrategia son los

siguientes:
Tabla 24
Flujo de caja, VAN y TIR. Mobilé Inc. 2024-2028 (sin estrategia, miles USD)
Flujo de caja por afio 2024 2025 2026 2027 2028
Flujo de caja econémico (FCE) ~ -70,804.19 - 13,349.87 18.10  17,535.49 33,268.82
Flujo de caja financiero (FCF) - 154,601.19 -41,146.87 -27,778.90 -10,261.51 5,471.82
Indicadores VAN y TIR FCE 2024-2028 FCF 2024-2028
WACC anual 7.023 %
KE anual 17.586 %
VAN (en miles de USD) -40,737.44 -181,257.59
TIR % -13% 0

5.2.2. Escenario con estrategia
5.2.2.1. Estado de pérdidas y ganancias

El estado de pérdidas y ganancias del escenario con estrategia es el siguiente:

76



Tabla 25

Estado de pérdidas y ganancias. Mobilé Inc. 2024-2028 (con estrategia)

Items 2024 2025 2026 2027 2028

Total demanda (en miles de unidades) 4,385 5,353 5,453 5,551 5,655
Subtotal - demanda tradicional 4,080 4,102 4,125 4,142 4,161
Demanda producto tradicional 5G 1,632 3,281 4,125 4,142 4,161
Demanda producto tradicional 4G 2,448 820 0 0 0
Demanda producto tradicional 3G 0 0 0 0 0
Subtotal - demanda producto baby boomer 305 1,252 1,328 1,409 1,495
Numero de fabricas 10 10 10 10 10
Activo fijo (en miles de USD) 187,266.20 159,176.27 135,299.83 115,004.86 97,754.13
Repotenciacion de fabrica 80,000.00 0 0 0 0
Inversion para 5G 80,000.00 0 0 0 0
Capacidad de fabricacion actual (en miles de unidades) 4950 6300 6300 6300 6300
Capacidad usada 89 % 85 % 87 % 88 % 90 %
Costos de operacion (en miles de USD) 697,309.02 922,064.32 1,031,386.29 1,101,111.03 1,177,287.32
Costo de fabricacion 662,740.22 876,353.38 980,255.75 1,046,523.92 1,118,923.81
Investigacion + Desarrollo 34,568.79 45,710.94 51,130.53 54,587.10 58,363.51
Adquisiciénde | + D 0 0 0 0 0
Desarrollo de | + D propio 34,568.79 45,710.94 51,130.53 54,587.10 58,363.51
Gastos e ingresos operativos (en miles de USD) 521,656.53 557,497.79 560,956.78 565,780.68 571,979.12
Gastos de ventas y marketing 136,578.41 142,829.35 149,672.72 157,187.89 165,469.47
Gastos de administracion (RR. HH.) 378,970.85 382,460.77 383,281.06 384,161.77 385,112.64
Gastos RSC 4,080.16 4,117.74 4,126.57 4,136.05 4,146.29
Depreciacion activo fijo 2,027.10 28,089.93 23,876.44 20,294.97 17,250.73
Utilidad en venta de activo fijo 63,097.77 0 0 0 0
Total de ventas (en miles de USD) 1,152,293.14 1,523,698.04 1,704,351.02 1,819,570.15 1,945,450.39
Precio de equipo 5G (USD) 305.50 314.50 324.00 337.50 351.50

77



Items 2024 2025 2026 2027 2028

Precio de equipo 4G (USD) 237.50 208.00 0 0 0
Precio de equipo 3G (USD) 0 0 0 0 0
Precio de equipo baby boomer (USD) 237.50 256.50 277.02 299.18 323.12
Ventas producto tradicional 5G (MUSD) 498,523.12 1,031,943.63 1,336,350.10 1,398,014.68 1,462,491.31
Ventas producto tradicional 4G (MUSD) 581,338.34 170,623.43 0 0 0
Ventas producto tradicional 3G (MUSD) 0 0 0 0 0
Ventas producto baby boomer (MUSD) 72,431.67 321,130.98 368,000.92 421,555.47 482,959.07
Utilidad de operacidn (en miles de USD) -3,574.64 44,135.93 112,007.95 152,678.45 196,183.95
ROS -0.3 % 2.9% 6.6 % 8.4% 10.1 %
EBITDA -1,547.54 72,225.86 135,884.39 172,973.42 213,434.67
Inversiones en activos fijos 80,000.00 0 0 0 0
Cambio en capital 0 0 0 0 0
Impuesto a la renta 0 7,044.09 17,876.47 24,367.48 31,310.96
Flujo de caja econémico 81,547.54 65,181.77 118,007.92 148,605.94 182,123.72
Incremento capital social 80,000.00 0 0 0 0
Amortizacion 0 0 0 0 0
Gastos financieros 27,797.00 27,797.00 27,797.00 27,797.00 27,797.00
Refinanciacion de deuda (largo plazo) 27,797.00 27,797.00 27,797.00 27,797.00 27,797.00
Escudo fiscal 0 0 0 0 0
Flujo de caja financiero -189,344.54 37,384.77 90,210.92 120,808.94 154,326.72
Margen EBITDA -0.1 % 4.7 % 8.0 % 9.5% 11.0%
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5.2.2.2. Flujo de caja, VAN y TIR

Los resultados del flujo de caja e indicadores VAN y TIR del escenario con estrategia son los

siguientes:
Tabla 26
Flujo de caja, VAN y TIR. Mobilé Inc. 2024-2028 (con estrategia, miles USD)
Flujo de caja por afio 2024 2025 2026 2027 2028

Flujo de caja econdmico (FCE) -81,547.54 65,181.77 118,007.92  148,605.94 182,123.72
Flujo de caja financiero (FCF) -189,344.54 37,384.77  90,210.92  120,808.94 154,326.72

Indicadores VAN y TIR FCE 2024-2028 FCF 2024-2028
WACC anual 7.023 %
KE anual 17.586 %
VAN (En miles de USD$) 319,965.03 53,344.35
TIR % 112 % 30 %

5.2.3. Anadlisis incremental

El andlisis incremental compara los flujos de caja descontados econdémicos y financieros de
ambos escenarios para los afios que comprenden el periodo proyectado del plan estratégico.
A continuacion se detalla los resultados:

Tabla 27
Andlisis incremental Mobilé Inc. 2024-2028
Flujo de caja econémico 2024 2025 2026 2027 2028

Flujo de caja econémico (FCE)
con estrategia
Flujo de caja econémico (FCE)

-81,547.54 65,181.77 118,007.92  148,605.94 182,123.72

. . -70,804.19 -13,349.87 18.10 17,535.49 33,268.82
sin estrategia
FCE incremental -10,743.35 78,531.64 117,989.83  131,070.45 148,854.89
Flujo de caja Financiero 2024 2025 2026 2027 2028

Flujo de caja financiero (FCF)
con estrategia

Flujo de caja financiero (FCF) -
sin estrategia 27,778.90 10.261.51 5.471.82

FCF incremental -34,743.35  78,531.64 117,989.83 131,070.45  148,854.89

-189,344.54  37,384.77  90,210.92 120,808.94  154,326.72

-154,601.19 -41,146.87

A partir del flujo descontado de cada escenario se obtiene el siguiente indicador VAN

incremental:
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Tabla 28
VAN incremental Mobilé Inc. 2024-2028

Escenario incremental del Escenario incremental del
FCE FCF
WACC anual 7.023 %
KE anual 17.586 %
VAN (en miles de USD) 360,702.47 234,601.94

5.3. Resultados del analisis comparativo

En el escenario sin estrategia, los flujos descontados proyectan un valor negativo para el VAN
y para el TIR a pesar del proceso de desinversion en fabricas que busca atenuar las ineficiencias
generadas en la operacion, previsto para el afio 2025 y que lleva a tener 1.1 % en el ROS y
1.9 % en el margen EBITDA a finales de ese afio y se concluye que habré pérdida de valor (-
40 MM USD vy -181 MM USD) para el negocio y el accionista, respectivamente, si es que
Mobilé no redefine su rumbo mediante la aplicacién del plan estratégico propuesto.
Efectuando el andlisis incremental del escenario sin estrategia versus el escenario con
estrategia, las proyecciones demuestran que la aplicacion del plan estratégico no solo es viable
econdmica y financieramente, sino que mejora los resultados de la compafiia. Asi, los flujos
descontados proyectan valores positivos en el VANE (més de 360 millones) para el negocio y
234 millones para el accionista (VANF) superiores al escenario base, sin estrategia, el cual
genera incluso flujos negativos. De igual modo se verifica la generaciéon de una rentabilidad
superior para accionista con la aplicacion de la estrategia de 30 % versus su costo de capital
(Ke) estimado en 17.5 % (TIRE 116 % versus WACC 7 %). Al final se proyecta un incremento
de rentabilidad muy significativa en la comparacion, con una mejora del margen EBITDA que
alcanzaria el 10 % al finalizar el 2028 y un ROS promedio del 5.5 %, en el quinquenio.

80



CONCLUSIONES

La aplicacion del plan estratégico para estos 5 afios es la mejor alternativa para
reimpulsar la compafiia.

Financieramente, ayudara a recuperar la rentabilidad de la empresa, tal como se
proyecta en indicadores como ROS y margen EBITDA que irian del 2.9 % al 10.1 %
y del 5.6 % al 11 %, respectivamente, al finalizar el periodo. En términos de ventas,
el ingreso al nuevo nicho de mercado baby boomer impulsaria una participacion
cercana al 5 %, casi el doble que las proyecciones originales y sin el cual cualquier
recuperacion seria inviable.

A todo ello, se sumarian mejoras importantes en la estructura operativa y productiva,
optimizacion de costos y la adopcidon de una politica de responsabilidad social
corporativa alineada a los estandares de un mercado que valora esas prestaciones.

La transicion tecnoldgica hacia 5G es impostergable. La empresa necesita recuperar
la competitividad que fue perdiendo en el espacio donde operaba y ello pasa por
desarrollar capacidades propias, a fin de generar una oferta tecnolégicamente sélida y

competitiva.
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Anexo 1. Diagnostico de resultados y situacion financiera de Mobilé de los altimos 12

afnos (indicadores financieros clave)

Sede f indicad e Promedio 12 Variacion porcentual
Ambito or ne ne ne ne afios (2011-2022) | Afio 2022 - Afio 2010
Global 3578%  37.75%  3BBTH  3067% 30.80% 16%
Usa Margen EBITDA 5.62% 6.85% 1638% 2254% 14.47% -B1%
Asia [EBITDA / Ingresos) 37.37% 37.83% 38B73% 11.14% 32.00% 17%
Europa 3159% 3407% 28389% 3098% 24 05% 31%
Global - 19.7% 24.2% 23.1%  12.30% 16.47% 20%
Rentabilidad de las
Usa . -2.50% -0.52% B5.04% 2.19% 2.00% -225%
i ventas (Beneficio
Asia 2069%  2532% 2376% 9.63% 19.70% 5%
neto/Ingrezos)
Europa 21.86%  2362% 2006% 21.70% 16.65% 31%
Estatus al 2022
Global Ratio Patrimonio 46.74% B6T70%  B6561% 5477% 56.36% Optimo
Usa Meto (Estructura de 2308% 4218% 3338% 4431% 28.04% Restructurar
Acia Capital: Equity / 41.42% 56.92% 69.64% 139.01% 62.16% Optimo
Europa Activos totales) 163.15% 254 87% 11395% 119.97% 331.41%|5ede solo comercializa.
Estatus al 2022
Global 53.26% 33.30% 3439% 4523% 43 64%| Cercano al optimo
UsA  |Solvenciadeactivos | 76.92% 57.82% 66.62% 55.69% 71.96%| 7P lma sistematico
(Pasivo Total / Activo th':lgr;: xalrliuaal de
Asia Total) 58.58% 43.08% 3036% -395.01% 37.84% P i
solvencia
Europa -63.15% -154.87% -1395% -1997% -231.41% Solvente
Estatus al 2022
Global 113597% 4991% 5242% 82.59% 86.40%| Cercano al optimo
sol ia del Problema sistemati
USA OWENCIZCEl | 333209 137.09% 19954% 125.67% 376.00%| o oo =ISEMEtco
Patrimonico (Pasivo de solvencia
] Total / Patrimonio PFroblema puntual de
Asia 141.44%  7569% 4360% -28.06% B67.21% .
neto) solvencia
Europa -38.71% -60.76% -1224% -16.64% 43 72% Solvente
Estatus al 2022
Global . 38.72% 3500% 3670% 25.82% 32.14% Rentable
Rendimiento sobre el orol cistemt
Patrimonio (ROE: ron "m? o smEtico
sa . -11.35% -1.56% 19.83% 4.21% 13.76%| de rendimiento de
Beneficio - )
neto/Madia Capital patrimanto
Asia sacial) 42 75%  39.82% 4093% 59.87% 44 00% Rentable
Europa 4891% 40.29% 3593% 75.01% 73.76% Rentable
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