UNIVERSIDAD | Escuela de
DEL PACIFICO | Postgrado

“PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA ZETA2 2023 - 2028”

Trabajo de Investigacion presentado
para optar al Grado Académico de

Magister en Administracion

Presentado por
Juan Carlos Bernazza Vela
Eddy Joel Cordova Vega
Juana del Rocio Gala Tineo

Victor Daniel Robles Palacios

Asesor: Paula Gabriela Ponce de Ledn Lovaton
0000-0002-2281-5556

Lima, diciembre 2023


https://orcid.org/0000-0002-2281-5556

REPORTE DE EVALUACION DEL SISTEMA ANTIPLAGIO

Através del presente, Gabi Rosa Ujike Masaki. deja constancia que el trabajo de
investigacion titulado "PLAN ESTRATEGICO DE LA EMPRESA ZETA2 2023 - 2028"
presentado

por:

Nombre del alumnois)

lJuan Carlos Bernazza Vela
Eddy Joel Cordova Vega
Juana de! Rocio Gala Tineo
\Victor Daniel Robles Palacios

B2 ILEEY B )

para optar al Grado de Magister en Administracion, fue sometido al analisis del sistema
antiplagio Tunitin el dia 01 de agosto de 2024, dando &l siguiente resultado:

£ .
,'] turnitin o* BaVaasiew  LUSN BEMazza Viels s esmarood 1 1A

(=0
W0 UNIVERSIDAD  Fscuela de
"*Q; DEL PACIFICO | Pustgrado

\&s

TRLANRSTRATEGM O DR LASMPRESA ZE A7 102 ) 102"

Toshale -y

ponpter of Gombe Nonddo b e
Vasons o Mwisshmi o

Prewrisds pr
A O berancas ¥ i
Loy Dot Cnrtnes Vusn
o Fet Poachs Sl Twice
Alb Dt e P e 8

Sranrd s Pute Gababobs Pinis on Love Lavabm

L _S_ LM 10 4. .. -

Gabi Rosa Ujike Masaki
ORCID 0000-0002-2356-0014



Un agradecimiento especial a mis Padres
Lidia Vega y Pedro Cordova, quienes
fomentaron en Mi, el crecimiento profesional
y personal.

Un inmenso agradecimiento a mi Esposa
Vanessa e hijos Joaquin y Marianita, por
sumarse y apoyarme durante los 02 afios de
estudio con mucha paciencia y amor;
sacrificio que tuvo resultados satisfactorios.

Agradecer a mi tio Eusebio Vega, que
siempre fue un ejemplo y guia en mi etapa
profesional, asi mismo a mi Hermano Ever
Cordova, gque fue uno de los que me brindo su
ayuda en mi formacidn y fue ejemplo a seguir
durante mi etapa de juventud.

Quiero dedicar esta tesis a mis padres Luis
Gala y Juana Tineo porque ellos han dado
razbn a mi vida, por sus consejos, apoyo
incondicional y paciencia, todo lo que soy es
gracias a ellos.

Agradecer a mi hermano Luis Alberto por su
apoyo constante para que este suefio de
crecimiento profesional se haga realidad.

A mis amistades mas cercanas que con su
apoyo moral y confianza, depositan en mi, a
través de sus consejos y ejemplo.



Quiero agradecer a Victor Robles y Miryam
Palacios de Robles, mis padres, quienes, con
su ejemplo de esfuerzo, dedicacion, fortaleza,
alegria y amor, me llevaron a forjar mi forma
de ser hasta el presente

A mis hermanos Vladimir, Karina y Oscar,
quienes me han acompafado, no
necesariamente  fisicamente, pero  si
espiritualmente y en sus pensamientos, a ellos
mi agradecimiento y admiracion por sus
ensefianzas, su amor y sobre todo ensefiarme
que podemos estar unidos, a pesar de la
distancia.

A mis amigos de ahora, de ayer, a los que
fueron bien cercanos y de repente ya no lo son
en la actualidad, a una persona muy especial
en mi vida, gracias por permitirme ser parte
de sus vidas, por compartir sus experiencias
conmigo, brindarme su amistad y poder
aprender de ellos en el dia a dia.

A las personas cercanas de mi centro de
labores, por brindarme siempre su apoyo y ser
una de las fuerzas impulsoras para seguir
mejorando cada dia, y en ese sentido, ser una
de las razones de haber emprendido este viaje.

Agradezco profundamente a mis padres Juan
Carlos Bernazza y Angélica Vela que siempre
me han brindado su esfuerzo y apoyo
incondicional para poder cumplir todos mis
objetivos  personales, profesionales vy
académicos. Hago mencion especial a la gran
conviccién de mi madre para que yo tomara
la decision de llevar este gran viaje
academico.

A mi hermano Bruno Nicolas Bernazza, que
siempre ha estado presente durante mis logros
y mis fuentes de motivacion y, sé que seran
de inspiracion para el camino que estad por
iniciar.

Ellos son los que con su carifio me han

impulsado a perseguir mis metas y nunca
abandonarlas frente a las adversidades.



RESUMEN EJECUTIVO

ZETA2 es una empresa que opera en el mercado de telecomunicaciones chino, cuyo
compromiso es desarrollar productos y servicios de telecomunicaciones de alta calidad y con
tecnologia de vanguardia, sustentdndose en una estrategia de liderazgo en costos. El objetivo
es lograr una participacion al afio 2028 del 20% en dicho mercado; sin embargo, se ha
encontrado bastante lejos de esta meta al direccionar su enfoque hacia la prestacion de servicios
de calidad sin una orientacion clara del segmento que debe atender, para ello, es crucial

encaminar alianzas con proveedores y principales clientes.

Por otra parte, laempresa no ha logrado la fidelizacion de sus clientes, visto que no se concentra
en la personalizacion de los servicios, siendo una exigencia del mercado actual, en donde las

condiciones econdémicas van evolucionando a medida que el pais se va liberalizando.

En este sentido, el presente plan estratégico establecera los lineamientos para el periodo 2023-
2028, con finalidad de mejorar el margen neto, ROA y ROE que de seguirse manteniendo la
orientacion actual involucraria resultados negativos al término del 2028. Se reconoce que la
estrategia de liderazgo en costo debe ser complementada con una orientacién mas precisa hacia
sectores especificos de cada segmento, especialmente, los de mayor expansion: segmento

consumo y segmento empresarial.

Es asi, que el plan persigue precisar estrategias y acciones desde lo operativo, la mercadotecnia,
lo relativo al recurso humano y la responsabilidad social que devienen de una evaluacién

interna y externa de las condiciones en las cuales opera ZETA2.
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INTRODUCCION

ZETAZ2 es una empresa que opera en el mercado de telecomunicaciones chino, con cifras en
red 5G de 29.1 millones de suscriptores en el segmento consumidor, de 46,322 de clientes SMB
y de 5,954 grandes empresas con un margen neto que se ha reducido en los Gltimos seis afios
de 0.07 a -5.37. De esta manera, la empresa se ubica en el cuarto lugar en la participacion del
mercado con un 6%; por debajo, del 42% que exhibe China Mobile, del 34% de China Telecom
y 18% de China Unicom (Global Times, 2023b). Este mercado, asi como las condiciones
politicas y econdmicas de China, ha sufrido importantes cambios en los ultimos afos,
destacandose una mayor apertura a la inversion extranjera directa, lo cual ha sido el resultado
de la necesidad de hacer frente a los efectos restrictivos generados por el Covid y las
restricciones al comercio internacional como parte de las sanciones impuestas por Estados
Unidos y algunos paises de la Union Europea (Chadwick, 2023; Chamizo, 2023).

Ante lo anterior, las empresas han aprovechado estos indicios de liberalizacion econdémica para
realizar integraciones con sus mMas importantes proveedores para prestar servicios
especializados a sus clientes empresariales, con quienes mantienen importantes investigaciones
en innovacion y desarrollo, permitiéndoles mantenerse a la vanguardia internacional, logrando
desarrollar conjuntamente soluciones con sus clientes, quienes ademas han venido apoyando
paulatinamente la inversion de soluciones innovadoras (Chadwick, 2023; Wang, 2023).

El problema presentado es que ZETA2 no dispone de una orientacion estratégica que le permita
adaptarse a las condiciones cambiantes del mercado de telecomunicaciones de China donde las
empresas han instaurado una orientacion hacia la personalizacion y escalamiento de servicios.
Asi, ZETA 2 ha destinado la mayor parte de inversiones a la ampliacion continua de la red, en
vez de direccionar sus recursos hacia inversiones orientadas a la integracién o establecimiento
de alianzas, mas alla de lo comercial, con sus proveedores y clientes, conformandose con la
prestacion de un servicio de calidad y vanguardia a un segmento especifico en el sector
consumao.

Por otro lado, si bien se reconoce que se ha invertido mayores recursos en programas de
fidelizacion y campaiias de marketing integrales, su enfoque ha estado divorciado de brindar
una experiencia de acercamiento personalizada al cliente, sin reconocer las diferencias del
consumidor actual y el de hace cuatro afios cuando 5G era incipiente o las caracteristicas
politicas, sociales y econdmicas eran otras.

Esta orientacion estratégica no ha permitido que las inversiones en infraestructura y la

adquisicion de ocho licencias haya generado importantes cambios, a excepcion de la mejora en



la calidad del servicio percibida por los clientes, elevandose en 11% en tres afios para llegar al
100% al cierre de 2022.

Se considera que la solucion que podria atender el problema es la elaboracion de un plan
estratégico de negocio para ZETAZ2 sustentado en una estrategia de liderazgo en costos basado
en la integracion con proveedores, que permita redistribuir las inversiones necesarias, para
ofrecer soluciones personalizadas a los clientes y anticiparse a los cambios en sus necesidades
y a unas condiciones politicas y econémicas cambiantes de China.

La propuesta se justifica porque se vislumbra que las condiciones de liberalizacion en China
se mantengan y se acentden, vista la intencion del Gobierno de lograr las metas de crecimiento
economico de su 14° Plan Quinquenal 2021-2025, en donde se contempla que para 2023,
deberia cerrar el crecimiento econdmico en 5% (BCN, 2021). De esta manera, para hacer frente
a un entorno adverso, donde se destaca la reciente salida de las medidas restrictivas del Covid-
19y las crecientes sanciones a productos chinos por parte de Estados Unidos y algunos paises
de la Unién Europea que parecieran evitar que se alcancen las metas previstas, las empresas se
han centrado en su mercado doméstico, amparandose en la innovacion (con una estrategia “cero
copias™). Visto asi, es necesario que la empresa ZETA2 para incrementar su participacion en
el mercado y mejorar su desempefio financiero presente una propuesta de integracion comercial
y tecnoldgica con sus principales aliados (proveedores y clientes); para asi, lograr mejoras en
la cadena de suministro, personalizacion del servicio, mayor fidelizacion del cliente y
aprovechar las inversiones realizadas en infraestructura.

La propuesta se centra en todo el territorio del pais; con especial atencion en la provincia de
Guangdong, donde se concentra la cuarta parte de compafiias chinas y concentra cerca del 8%
de la poblacion del pais, poco mas de 114 millones de habitantes, con un aporte del 5% del
PBI. En este sector se concentran los pilares industriales del pais, entre ellos, el sector
automotriz, pero también hay amplios sectores rurales destinados a la agricultura, como
cereales, frutales y cultivos de relevancia industrial (palma aceitera, caucho, sisal, etc.), por lo
cual, se ajusta perfectamente a la propuesta planteada de enfocarse a estos sectores (CGTN,
2023). Ademas, el plan estratégico tiene como horizonte temporal los afios 2023-2028.



CAPITULO I: ANALISIS Y DIAGNOSTICO DEL ENTORNO

Este capitulo se centra en la elaboracion de la Matriz de Factores Externos (EFE) de ZETA2
en el mercado de telecomunicaciones; especialmente, en red 5G en China. Para tal proposito,
se ha aplicado el analisis del macroentorno PESTELG vy el analisis del microentorno o de las
cinco fuerzas de Porter.

1.1. Analisis del macroentorno PESTELG

El andlisis del macroentorno engloba la valoracion de los factores politicos, econdmicos,
sociales, tecnologicos, ecoldgicos, legales y globales (analisis PESTELG), el cual se ha
descompuesto en la identificacion de una variable, su tendencia, la valoracion de su potencial
efecto y una clasificacion entre oportunidades y amenazas.

1.1.1. Entorno politico

Tabla 1

Factores politicos

Variable Tendencia Efecto posible Tipo
Prlorlzamonlde El gobierno chino se ha propuesto el impulso del Mayor inversion en
la tecnologia . el desarrollo del .
desarrollo integral de 6G como uno de sus Oportunidad
por parte del Y . sector
. proyectos prioritarios (Moises, 2023). L
gobierno telecomunicaciones
Limitacion al
De conformidad con la normativa legal, los | cumplimiento de
comités locales del Partido Comunista Chino | las metas

Control politico | tienen participacion en el proceso de toma de | organizacionales y | Amenaza
decisiones de las empresas nacionales que cotizan | afectacion en los
en la bolsa (Jeon et al., 2022). indicadores
financieros

En enero de 2023, se dieron fin a las politicas
restrictivas internas para eliminar el Covid-19, lo
cual es el inicio de estimulos al consumo privado
mediante un mayor acceso directo a servicios, lo
cual forma parte de las estrategias para combatir
Levantamiento las limitaciones a acceder a mercados extranjeros | Mayor  demanda
de la politica de | (por las restricciones impuestas) (Chamizo, 2023). | potencial de | Oportunidad
Covid cero Se estima que, en julio, se aprueben medidas como | tecnologia 5G
la implementacion de vales de consumo y el
incremento de los ingresos, que al combinarse con
una reduccion de la tasa de interés (realizada en
junio) estimulen el gasto de los hogares (Forbes,
2023).

Nota: Adaptado de Moises, 2023; Jeon et al., 2022; Forbes, 2023.




1.1.2. Entorno econémico
Tabla 2

Factores econdmicos

Variable Tendencia Efecto posible

Tipo

La digitalizacién de la industria, respaldada por
politicas gubernamentales, se ha constituido

Digitalizacion
de la industria

préxima década (Pang, 2022).

como una oportunidad de crecimiento, lo que | Mayor demanda
podria ayudar a que la economia digital en general | potencial de | Oportunidad
crezca en un promedio del 16% anual durante la | tecnologia 5G

Durante el primer trimestre del afio 2023, la | Expansion del

Producto . . ., .

economia China crecid en 4.5%, siendo el mayor | consumo y, por
Bruto Interno S o i
(PBI) crecimiento del PBI de los Gltimos tres trimestres | ende, de la

y supera el pronéstico de 4.0% (Zhou, 2023). inversién privada

Oportunidad

La tasa de inflacion de China en mayo de 2023
aumentéd un 0.2% en comparaciéon con el afio
Inflacion anterior, por debajo del 0.3% que se estimaba.
Incluso, para abril alcanz6 el minimo de los dos
ultimos afios de 0.1% (J. Lee, 2023).

Incremento  del
poder adquisitivo

Oportunidad

Nota: Adaptado de Pang, 2022; Hong, 2023; Zhou, 2023; Lee; 2023.
1.1.3. Entorno social

Tabla 3

Factores sociales

necesidades de | (69.7%)y compras en linea (52.1%). De igual modo,
conectividad en | el internet en zonas rurales se expandi6 en casi 2%
adultos mayores | entre 2020 y 2022, como resultado de una mayor
y zonas rurales integraciéon a la sociedad online con fines
comerciales (Global Times, 2023a).

necesidades 5G en
sectores
tradicionalmente no
demandantes

Variable Tendencia Efecto posible Tipo
Se ha acelerado el uso del Internet en poblaciones
Mayores mayores, especialmente, para el monitoreo de salud | Incremento de las

Oportunidad

La contraccion demografica en China se ha
mantenido, estimandose que, para abril de 2023, su
poblacion sea superada por la de India. De hecho, se
proyecta que para 2080, la cantidad de habitantes
esté por debajo de 1,100 millones (O Halon, 2023).

Transicion
demogréfica

Reduccion de la
demanda potencial
de 5G

Amenaza

Tendencia de la
juventud a
autoemplearse y
convertirse  en

En una encuesta realizada en 2022, se estima que el
76% de los jovenes chinos con edades por debajo de
23 afios quieren desarrollar sus propios negocios
digitales, muchos de ellos enfocados en publicidad,

Incremento de
necesidades de
conectividad

Oportunidad

y educacién), se estima que la poblacion
econdmicamente activa del pais se reduzca (Hong,
2023).

incremento de los
costos

némadas . A -
digitales marketing y medios digitales (Tai, 2023).

Con la reduccion de las tasas de natalidad, un .

. PN .. | Afectacion de los

sistema de jubilacion con edades dentro de las méas lanes de

bajas del mundo (60 afios) y retrasos en la poblacion P .
Escasez de i . o produccion de las

para tener hijos (debido al alto costo de la vivienda Amenaza
mano de obra empresas e

Nota: Adaptado de Global Times, 2023; O"Halon, 23; Tai, 2023.




1.1.4. Entorno tecnoldgico

Tabla 4

Factores tecnolégicos

Variable

Tendencia

Efecto posible

Tipo

Innovacion e
infraestructura

Se dispone de una amplia infraestructura y una
creciente inversion en tecnologia 5G; de hecho, se
planea construir alrededor de 600,000 estaciones
base 5G en 2023, elevando el total del pais a mas de
2.9 millones para fin de afio (Min y Zhou, 2023).
Ademaés, en conjunto con Estados Unidos
concentran el 94% de toda la financiacion de nuevas
empresas de inteligencia artificial en los Gltimos
cinco affios y el 70% de los principales
investigadores (Sirimanne, 2022). De hecho, en
sectores como defensa, robdtica e inteligencia
artificial se observan mayores adelantos en China
gue en Estados Unidos (Méndez, 2023).

Durante los primeros nueve meses de 2022, las
operadoras chinas invirtieron $ 7,803 millones en
1+D, lo que representa un crecimiento interanual de
8.8% (CGTN, 2022b).

Incremento de la
inversion en
infraestructura
que estimula la
inversion en
tecnologia

Oportunidad

Controles de
exportacion de
semiconductores

(chip)

Con los controles de exportacién  de
semiconductores (chip) impuestos a China, la
cadena de suministro de estos componentes se ha
restringido, siendo un problema no solo en su
logistica, sino en la capacidad de “copiar” la
tecnologia proveniente de otros paises, lo cual ha
sido fuente de innovacion del pais para su desarrollo
(Cai y Liang, 2023).

Se prevé que
China pueda
limitarse  para
acceder a nuevas
tecnologias de
inteligencia
artificial

Amenaza

Incidencia de la
5G en sectores
productivos

Se estima que la adopcion de sistemas de
produccion “inteligentes” y conectados
incrementara la productividad de la industria entre
5% y 15% (Sirimanne, 2022). Ademas, se ha
comprobado que la implementacion de 5G en la
agricultura  china  puede incrementar la
productividad en ciertos rubros de hasta 5% (CGTN,
2022c).

Mayor demanda
de 5G en el
sector
empresarial

Oportunidad

Transicion a la

Con la presentacion de la tecnologia 5.5G por parte

Estimulacién de

tecnologia 6G | de Huawei se acelera el desarrollo por nuevas | las capacidades .

. ) . . . < Oportunidad
(tecnologia oportunidades comerciales en el sector y laadopcién | de innovacion y
5.5G) plena al nuevo mundo inteligente (Huawei, 2023) de conectividad

Nota: Adaptado de Min y Zhou; 2023; Sirimanne, 2022; Méndez, 2023; Cai y Liang, 2023; CHTN, 2022; Huawi; 2023.




1.1.5. Entorno ecoldgico
Tabla 5

Factores ecoldgicos

Variable Tendencia

Efecto posible

Tipo

Reduccion de
consumo de
energia en
sectores
productivos

Empresas como Haier han demostrado que la
adopcion de la tecnologia 5G reduce el consumo
de energia en 35% en la producciéon y las
emisiones de GEI por tres (Blackman, 2023).

Mayor tendencia a la
adopcion de las redes
5G

Oportunidad

Se estima que la demanda eléctrica de la
infraestructura de Internet crezca en 289% para
2050, siendo 5G uno de los principales
impulsores del aumento, con un consumo para
2035 de aproximadamente 296,500 millones de
kilovatios-hora, similar a la cantidad anual en
Espafia (Bateman, 2021).

Impacto
ecolégico de
5G

Se estima cambios en la
normativa

proambientalista
reducir el impacto de la
tecnologia
afectaria a la inversion

para

5G que

Amenaza

Nota: Adaptado de Blackamn, 2023; Bateman, 2021.
1.1.6. Entorno legal

Tabla 6

Factores legales

Variable Tendencia

Efecto posible

Tipo

Ley impone a las empresas de
telecomunicaciones un deber de cuidado
razonable para monitorear, identificar y
abordar el uso de sus servicios para cometer
fraude (Wei y Hu, 2022).

Ley Contra el
Fraude en
Telecomunicaciones
y en Linea

Incremento de la
inversion en
seguridad y
reduccion de planes
de expansion

Amenaza

Los cambios en las leyes en el sector
telecomunicaciones demuestran una mayor
disposicién a la liberalizacion en el sector con
la reduccién de la vigilancia e incluso, una
mayor predisposicion a la inversion extranjera
directa (Wang, 2023).

Liberalizacién del
sector
(flexibilizacion de la

Ley Antimonopolio)

Estimulo para la
inversion en
telecomunicaciones
en el pais

Oportunidad

Nota: Adaptado de Wei, 2022; Wang, 2023.
1.1.7. Entorno global

Tabla 7

Factores globales

Variable Tendencia

Efecto posible

Tipo

Con el estallido de la invasion, se increment6 ain
maés la crisis de la cadena de envio y suministro a
la que se enfrenta el mundo desde el estallido de
la pandemia del COVID. Se han generado retraso
en los tiempos de despachos, escasez de
contenedores, desvios de cargas y elevacion de
los costos logisticos como resultado de que
muchos barcos quedan atrapados y sus cargas no
pueden llegar a los puertos chinos, afectando el
suministro de materia prima (Huld, 2022).

Invasién de
Rusia a Ucrania

Incremento de
costos

Amenaza

Nota: Adaptado de Huld, 2022.




1.2. Microentorno — Analisis del sector
Seguidamente, se detalla el analisis de las cinco fuerzas de Porter, explicando el efecto
potencial de cada fuerza.
1.2.1. Rivalidad entre competidores existentes

e Numero de competidores
Como se aprecia en la figura 1, China Mobile domina el mercado mdvil con una participacion
de mercado del 42%, aunque ha ido disminuyendo lentamente a lo largo de los afios a medida
que China Telecom ha comenzado a acelerar el ritmo con un 34% y el de China Unicom fue
de 18% (Global Times, 2023b). En este escenario, se encuentra ZETA2, con una participacion
de 6% en un mercado de alta rivalidad entre los competidores.
Figural

Participacién de mercado de los operadores de telecomunicaciones en China, 2022

45% 42%
40%
350 34%
30%
25%
20% 18%
15%
10%
6%
- .
0%
China Mobile China Telecom China Unicom ZETA2

Nota: Adaptado de Global Times, 2023b.
Ademas, a pesar del dominio de China Mobile, China Telecom ha visto cémo sus acciones han
subido en 73% durante el 2023, mientras que China Mobile fue del 45% y el de China Unicom
de 35% (Global Times, 2023b).
e Alcance global de la competencia directa

Considerando, sus filiales en Pakistan y Hong Kong, China Mobile es considerada la operadora
con mayor cantidad de suscriptores en el mundo, mientras que China Telecom y China Unicom
se ubican en las posiciones cuarta y quinta (Cuesta, 2022). Asi, China Mobile fue clasificada
como la compafiia de telecomunicaciones mas grande del mundo por capitalizacion de mercado
con més de $ 189 mil millones, superando a T-Mobile US y Comcast (Telecom Review, 2023).
Las tres empresas lideres tienen distintas subsidiarias en el mundo; por ejemplo, China

Telecom ha desarrollado proyectos en mas de 110 paises; mientras que China Unicom con 31
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subsidiarias se ha logrado establecer en 70 paises. China Mobile ha logrado presencia en paises
como Reino Unido, Estados Unidos, Japon, Alemania, Francia, Indonesia, Paises Bajos, etc.
(Equinix, 2023).

e Especializacion de la competencia en 1&D
La inversion per cépita ajustada al PBI en 1&D de las operadoras en China se ubica como la
tercera en el mundo, por detras de Japon y Estados Unidos, con € 110 (Infobae, 2023). A esto,
se agrega que se estima que las operadoras chinas incrementen sus inversiones en
infraestructura en $ 291 mil millones entre 2023 y 2030 (GSMA, 2023b).

e Barreras de entradas y salidas
En general, el sector de telecomunicaciones, a pesar de su vertiginoso crecimiento tiene muy
pocos actores importantes y el nacimiento de empresas es muy lento, la razon de ello es debido
a sus altas barreras de entradas que consisten basicamente en los altos costos de infraestructura
y un know how que es dificil de conseguir o de copiar. Luego, precisamente, esas fuertes
inversiones en infraestructura dificultan esa salida del mercado, originando que, en vez de
abandonarlo, las empresas tiendan a fusionarse o transformar su negocio principal en otra rama
de sector (Doxee, 2023).
Incluso, las empresas chinas existentes prefieren arrendar torres moviles a la empresa China
Tower para ahorrar en costos, siendo contratos que se extienden por cinco afios, lo cual ha
permitido el despliegue de la red 5G con gastos de capital y de explotacién méas razonables
(Contreras, 2022).

e Tasa de crecimiento del sector
El crecimiento de la conexion 5G en China ha sido vertiginoso en los ultimos afios; de hecho,
se estima que China sera el primer mercado con mil millones de conexiones, alcanzando este
hito para 2025 (GSMA, 2023b). Solamente en febrero de 2023, los operadores registraron
ganancias de 25.8 millones de suscriptores, de los cuales 16.6 millones fueron para China
Mobile (que cerré en 639.1 millones), China Telecom 5.2 millones de suscriptores (con un total
de 278.2 millones) y China Unicom con 4.0 millones de suscriptores (con un total de 219.8
millones) (Péaez, 2023).

e Diferenciacion del producto
El modelo de negocio actual de la tecnologia 5G ha sufrido una evolucion reciente, al
considerar tres elementos claves: segmentacion, personalizacion e integracion vertical, lo cual
lo diferencia de Estados Unidos donde la rivalidad se centra en conectividad. Por ejemplo,

China Mobile se ha movido al mercado de contenido digital con su “servicio Migu”, que ofrece



contenido de video, juegos en la nube y otros productos premium de Internet, ademas de
moverse al segmento de tecnologia financiera (FinTech), mientras que China Telecom ha
invertido en su cartera de servicios en la nube (Foo, 2023). Del lado de la integracién, se
observa que las operadoras han venido trabajando de manera estrecha con socios de diversas
industrias verticales; asi como con proveedores de equipos para desarrollar aplicaciones 5G
innovadoras y personalizadas (GSMA, 2023b).

Considerando el analisis anterior, que fue valorado conforme a lo descrito en la tabla 8, se
aprecia que el factor rivalidad entre competidores existentes en el sector es valorado como poco
atractivo con una calificacion de 1.67.

Tabla 8

Rivalidad entre competidores existentes

©
2 o o
& 2 | _|e| 2| ¢
b Q S > O O
© S |E|8| £ %
Factores de evaluacion S S | 3|8 & |5
3 8 zZ 2 > ge]
) = S
> | &£ 5|8
P
1 2 3 5
Numero de competidores X 1
Alcance global de la competencia directa X 1
Especializacion de la competencia en I&D X 1
Barreras de salida y entrada X 2
Tasa de crecimiento del sector X 4
Diferenciacion del producto X 1
Ponderacion total 1.67

Nota: Elaboracion propia, 2023.
1.2.2. Poder de negociacion de los proveedores

e Numero de proveedores
Con la prohibicion de la comercializacién de equipos de telecomunicaciones y de infraestructura de
redes chinos ante el riesgo de seguridad cibernética en Estados Unidos y paises de la Union
Europea, las operadoras de telecomunicaciones no pueden transar libremente con proveedores
internacionales y las operadoras solo mantienen los compromisos con empresas locales,
reduciendo por tanto el nimero de proveedores (Chadwick, 2023).
Huawei y ZTE son las empresas lideres en el desarrollo de infraestructura de
telecomunicaciones de China, incluso ambas se posicionan dentro de los siete principales
proveedores en el mundo (estando Huawei en la primera posicion) y teniendo un rol fundamental

en el equipamiento de redes 5G (Mufioz, 2023).



¢ Integracion hacia adelante por parte de los proveedores
El éxito del desarrollo de la 5G en China se ha amparado en un ecosistema industrial donde
intervienen el MIIT (siglas en inglés del Ministerio de Industria e Informacion Tecnoldgica),
las operadoras, los proveedores y clientes que les ha permitido ser lider mundial en la
construccion de redes 5G, con mas de 2.64 millones de estaciones base 5G a fines de marzo de
2023, lo cual ha propiciado la integracion entre las empresas y sus principales proveedores para
ofrecer tecnologias especificas (Barton, 2023). Ademdas, con la prohibicién de
comercializacion con otros paises, los proveedores de estos componentes chinos han
incrementado su orientacion al mercado interno, logrando integraciones verticales o al menos
grandes asociaciones con las mas importantes operadoras (Chadwick, 2023).

e Grado de dependencia
Existe una gran dependencia de las operadoras con sus proveedores; por ejemplo, recientemente,
Conflux Network y China Telecom anuncian una asociacion para llevar al mercado las tarjetas
SIM Blockchain (BSIM), siendo un producto de nivel de entrada Web3, configurandose como
el producto de hardware blockchain mas grande a nivel mundial, involucrando a la mayoria de
los usuarios y aplicaciones (TechCabal, 2023).
Ademas, con la llegada de proveedores de redes centrados en software que disponen de una
amplia gama de aplicaciones comerciales para atender las necesidades crecientes en tecnologia
5G, se han intensificado en las operadoras de telecomunicaciones, las colaboraciones externas
para adecuarse a los compromisos del ecosistema (Parra, 2023b).

e Costo del cambio del proveedor
Los costos de cambiar de proveedor son suficientemente altos en el sector; en primer lugar,
debido a la alta dependencia existente entre operadores y clientes y a que la migracion
tecnoldgica no es inmediata, dado que se debe evaluar los impactos en costos, tiempo y calidad
de servicio de la migracién a otro proveedor (Cai y Liang, 2023). Por otro lado, con las
restricciones internacionales impuestas no existe una suficiente diversificacion de la cadena de
suministro de equipos y redes en el pais, lo cual reduce las opciones de cambio (Paez, 2023).
Considerando el analisis anterior, que fue valorado conforme a lo descrito en la tabla 9, se
aprecia que el factor poder de negociacion de los proveedores en el sector es valorado como

muy poco atractivo con una calificacion de 1.25.

10



Tabla 9

Poder de negociacion de los proveedores

B
g8 | 2 s| £ | ¢
b= =] s | 2| 8 2
y s | 5 2|8 £ &
Factores de evaluacion S g 2|5 g ks
Q g < =} c
> | < =
=
1 2 3 14 5
Nimero de proveedores X 1
Integracion hacia adelante por parte de los X 1
proveedores
Grado de dependencia del producto o servicio X 2
Costo del cambio de proveedor X 1
Ponderacion total 1.25

Nota: Elaboracion propia, 2023.
1.2.3. Poder de negociacion de los clientes

e Numero de clientes importantes
Los clientes en el sector telecomunicaciones se clasifican, comdnmente, en dos tipos:
consumidores (hogares) y empresas. En el caso del sector consumidores, se observa que la
cantidad de suscriptores en el pais se ubica aproximadamente en 1,200 millones en 2022, lo
que representa un aumento de mas del 40%, en comparacion con los 850 millones de
suscriptores registrados en marzo de ese afo, con una tasa de penetracion del 60% en todo el
pais, al considerar todos los operadores. En el sector empresarial, los tres operadores mas
importantes han alcanzado colectivamente un total acumulado de méas de 49,000 proyectos
comerciales 5G a fines de 2022 y el Ministerio de Industria y Tecnologia de Informacion
(MIIT) de China informa que los operadores han construido mas de 6,000 redes privadas 5G
(Foo, 2023).

e Importancia del costo del producto en los costos totales del cliente
La participacion del uso de telecomunicaciones, especialmente 5G, dentro de las estructuras de
costos de las empresas ha venido creciendo en los ultimos afios, convirtiéndose en un factor
productivo importante. Asi, se estima que para 2023, este gasto asociado a la transformacion
digital se cuadruplique en comparacion con 2022, con una tasa de crecimiento sostenido de
19.1% en el periodo 2023-2026 (China Daily, 2023).

e Grado de estandarizacion del producto
Como parte de su estrategia, se aprecia que las operadoras de telecomunicaciones en China se

han orientado en personalizar sus servicios digitales en funcion de las necesidades de sus
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clientes, tanto consumidores como empresas, logrando ajustar sus condiciones y variedad de
servicios a las operaciones de sus principales clientes (Foo, 2023).

e Amenaza de integracion hacia atrs
Se observa que, si bien en el sector consumidores no existe un nivel de asociacion que ejerza
un gran poder de negociacion sobre los operadores; los clientes del sector empresarial han
logrado integrarse con los mas importantes operadores de telecomunicaciones. Por ejemplo,
China Mobile Zhejiang y un grupo de socios trabajaron con el operador del puerto de Ningbo-
Zhoushan, Zhejiang Seaport Investment and Operations Group, para implementar una solucion
de red 5G que permitio la inspeccion y el seguimiento de activos en tiempo real. En el campo
de la fabricacion, Baosteel Zhanjiang Iron and Steel se asocié con China Unicom para
implementar una red 5G industrial privada para monitoreo en linea en tiempo real de
operaciones, asistencia de realidad aumentada y robots de inspeccion conectados (Foo, 2023).

e Importancia del producto para asegurar la calidad de los clientes
Se destaca que ciudades como Beijing, Shanghai, Guangzhou, Shenzhen y Hangzhou estan en
camino en adoptar tecnologias avanzadas y enfoques innovadores para la planificacion y
gestion urbana (Sun, 2023). Asi, la necesidad de conectividad actual en China se ha
incrementado, lo cual ha estado vinculado con el incremento de la diversificacion de redes;
para 2022, el tiempo promedio semanal en Internet en el pais es de 29.5 horas, un incremento
de una hora en comparacion con 2021, siendo esencial para el desarrollo de las actividades
cotidianas en educacion, salud, negocios, etc. (CGTN, 2022a).
Ademas, las empresas manufactureras y de transporte operan con alto uso de loT y de
inteligencia artificial, siendo un factor que ha logrado reducir sus costos y mejorar la toma de
decisiones e incluso, los productos agricolas que han adoptado el riego automatico y los
sistemas de control de flujo cubren un area de 966,666 km2, volviéndose altamente dependiente
a la red de telecomunicaciones (Sun, 2023).

e Procesos integrados y compartidos
Las experiencias colaborativas mas importantes entre las operadoras y sus clientes se observan
en la fase de innovacion, a través de soluciones ajustadas a las necesidades productivas de las
empresas demandantes de telecomunicaciones. Esto se ha realizado con la colaboracion de
laboratorios de universidades y del MIIT; sin embargo, se ha destacado que ha sido insuficiente
el presupuesto destinado para ello por parte de los clientes de las operadoras de
telecomunicaciones (Feifei, 2023).
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Considerando el analisis anterior, que fue valorado conforme a lo descrito en la tabla 10, se
aprecia que el factor poder de negociacion de los clientes en el sector es valorado como
atractivo con una calificacion de 3.83.

Tabla 10

Poder de negociacion de los clientes

©

= © ©

S > >
g g |s |2 8| s
© o sl 8| 8 S

-7 -
Factores de evaluacion g = 3| 8| ® ]
o Z = > o
Q. 8 < 5 c
> | =
=

1 2 3 14 5

Numero de clientes importantes X 4
Importancia del costo del producto en los costos
. X 4
totales del cliente
Grado de estandarizacion del producto X 4
Amenaza de integracion hacia atras X 3
Importancia del producto para asegurar la calidad de X 5
los clientes
Procesos integrados y compartidos X 3
Ponderacion total 3.83

Nota: Elaboracion propia, 2023.
1.2.4. Amenaza de nuevos entrantes

e Diferenciacion
Las operadoras de telecomunicaciones en China se han diferenciado en proveer soluciones
ajustadas a las necesidades de los clientes, con alto grado de personalizacion en aspectos como
variedad de servicios, velocidad de descarga y latencia, estableciendo alianzas con proveedores
y los propios clientes, lo cual limita el ingreso de nuevos competidores (Chadwick, 2023).

e Costo del cambio
El sector de telecomunicaciones se caracteriza por importantes costos del cambio, vinculados
como se ha comentado anteriormente, a la significativa inversion inicial que representa
incursionar, lo cual, por lo especializado de los equipos, solo seria posible la transformacién
del negocio principal a otra rama de sector (Doxee, 2023).

e Requerimiento del capital y acceso a ultima tecnologia
El mercado 5G en China ya alcanzé su pico de inversion en tecnologia, considerandose como
un mercado maduro, prueba de ello es que los requerimientos de capital de los operadores son
cada vez menores; asi, para 2023 se estima que este monto se ubique en $ 25,266 millones,
incluyendo $ 11,474 millones en conectividad 5G, siendo una cifra menor en $ 2,000 millones

con respecto al 2022 (Lenninghan, 2023). Por otro lado, donde si se aprecian los mayores
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esfuerzos de inversion para mantener el posicionamiento es en I+D, ya que este sector ha
crecido en mas del 8% anual (CGTN, 2022b). Basado en los montos sefialados, se observa que
sigue siendo un mercado que requiere de grandes requerimientos de capital.

e Tasa de crecimiento del sector
La industria de telecomunicaciones de China registré una expansion constante en los primeros
cuatro meses de 2023, con un crecimiento de 7.2% en los ingresos comerciales, alcanzando la
cifra de $ 80,500 millones, impulsada por negocios emergentes (centros de datos de Internet,
cloud computing e 10T), que tuvieron un crecimiento de 22.3% (China Scio, 2023).

e Proteccion legal
Con la liberalizaciéon gradual de la economia y la consecuente estimulacion de la inversion
extranjera directa, las condiciones de ingreso de nuevas empresas en el sector pudiesen ser
mejores; sin embargo, aun estos potenciales competidores deben lidiar con el control politico
y vigilancia al sector telecomunicaciones, que si bien se ha reducido, sigue siendo un proceso
que obstaculiza la inversion (Wang, 2023).
Considerando el andlisis anterior, que fue valorado conforme a lo descrito en la tabla 11, se
aprecia que el factor amenaza de nuevos entrantes en el sector es valorado como atractivo con
una calificacion de 4.40.
Tabla 11

Amenaza de nuevos entrantes

E
= 3] © > 3] =)
s | E| 5|8 &%
Factores de evaluacion S S | 3|8 & |5
S| 8|%|% 5|¢
> | 8 2|8
P
1 2 3 14 5
Diferenciacion del producto X 4
Costo del cambio X 4
Requerimiento de capital y acceso a la ltima X 5
tecnologia
Tasa de crecimiento del sector X 5
Proteccién legal X 4
Ponderacion total 4.40

Nota: Elaboracion propia, 2023.
1.2.5. Amenaza de productos o servicios sustitutos
e Disponibilidad de sustitutos cercanos
Si bien la inversion en el sector de telecomunicaciones en China se ha orientado mayormente

a introducir politicas y medidas para promover el desarrollo coordinado de la construccion de
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nueva infraestructura de informacion y acelerar la construccion de redes dpticas 5G, al poner
en servicio mas de 2.3 millones de estaciones, su orientacion como ha sido sefialado por el
MIIT, se enfoca en el desarrollo de la 6G, convirtiéndose este aspecto en una politica estatal
(Weissberger, 2023). Visto asi, a pesar de que 5G apenas se encuentra sustituyendo a la 4G (en
ciudades como Shangai, 5G tiene una penetracion del 60%), se considera desde las autoridades
del Gobierno chino como un proceso de transicion a la 6G (Tomas, 2023).
Por otro lado, a la par de la inversion en 5G, el Gobierno sigue invirtiendo en redes de fibra
Optica, como una estrategia de llevar servicio universal (acceso a conectividad en sectores
alejados y desprovistos) y como un enfoque de tecnologia verde, visto que se ha demostrado
que su impacto ecoldgico es bajo (Chen, 2022). De esta manera, se observa que el presente y
futuro de la 5G, sigue marcado por la incertidumbre, al seguir compitiendo con otras
tecnologias y servir como transicion para alcanzar otra; de alli, que la amenaza de servicios
sustitutos se califica como media.

e Coste del cambio cliente
La transicion de la red 4G a 5G ha representado para el cliente, el cambio de equipos celulares
(en el caso del segmento consumo) y adecuaciones tecnolégicas importantes en el segmento
empresas, siendo una situacion que se estima se repita con la adopcion de 6G, donde se
requeriria de dispositivos e innovaciones en los sistemas productivos para un mayor
aprovechamiento de esta tecnologia (GSMA, 2023b).

e Preferencias de los clientes hacia el sustituto
Como se aprecia en la figura 2, las preferencias de conexién en China se estiman que cambie
para 2025, donde el porcentaje de acceso a 5G se ubicaria en 52%, por encima del 48%
registrado en 2021 y desplazando a 4G que tendria un porcentaje de 29% en 2025, 30% menos
que en 2021 (Statista, 2023a).
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Figura 2

Distribucion de los accesos a redes maéviles en China en 2021 y 2025

® 2021 @ 2025

Nota: Statista, 2023.

e Precio/calidad y precios relativos
El costo de conectividad en China es el quinto mas bajo del mundo con $ 0.41 por cada 1 GB,
siendo mas barato que paises como Estados Unidos ($ 5.62), Japén ($ 3.85) y Reino Unido ($
0.79), con una calidad valorada como alta por los consumidores, no existiendo importantes
diferencias entre tipo de redes (Fleck, 2023).
Considerando el andlisis anterior, que fue valorado conforme a lo descrito en la tabla 12, se
aprecia que el factor amenaza de productos o servicios sustitutos en el sector es valorado como
atractivo con una calificacion de 3.75.
Tabla 12

Amenaza de productos o servicios sustitutos

(¢}
= © ©
Q = =
g 3] = | S| B S
R2 o =] '5' % = ©
Factores de evaluacion = © ) C| ® =
o Pz = > ge]
Q. z < 5 c
> | & 5|8
>
1 2 3 |4 5
Disponibilidad de sustitutos cercanos X 4
Coste de cambio del cliente X 4
Preferencia del cliente hacia el sustituto X 3
Precio/calidad y precios relativos X 4
Ponderacion total 3.75

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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1.2.6. Andlisis de las cinco fuerzas de Porter

Como se aprecia en la tabla 13, al valorar cada fuerza se encuentra que ZETAZ2 se ubica en un

microentorno medianamente atractivo con una valoracion de 3.00 (en una escala de 1 a 5),

considerandose la baja amenaza de nuevos competidores y de sustitutos como los principales

atractivos del sector, mientras que la rivalidad entre los competidores y el alto poder de

negociacion de los proveedores un factor negativo.
Tabla 13
Grado de atractividad de la industria

©
= © ©
)
o > >
S = =
= g |s| 25| 8|3
© © —- s @®© o
Factores de evaluacion o < | S| © b
o o 2 = > i)
Q. 8 < 5 c
> | & 5|8
=
1 2 3 5
Rivalidad entre competidores existentes X 2
Poder de negociacion de los proveedores X 1
Poder de negociacién de los clientes X 4
Amenaza de nuevos entrantes X 4
Amenaza de productos o servicios sustitutos X 4
Ponderacion total 3.00

Nota: Elaboracion propia, 2023.
1.2.7. Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

A los fines de comparar el perfil competitivo de ZETAZ2, se ha elegido comparar ciertos factores

claves de competitividad con las otras empresas del sector (China Mobile, China Telecom y

China Unicom).
Tabla 14
Matriz de Perfil Competitivo de ZETA2

ZETA2 China Mobile e China Unicom
Factor clave Peso Telecom
Clasif. | Punt. | Clasif. | Punt. | Clasif. | Punt. | Clasif. | Punt.
Participacion e\ 200 2 040 | 4 |08 | 3 | 060 2 0.40
mercado

Infraestructura 20% 3 0.60 4 0.80 4 0.80 3 0.60

Integracion vertical 20% 1 0.20 4 0.80 3 0.60 2 0.40

Gestion financiera 15% 2 0.30 3 0.45 4 0.60 3 0.45

Investigacion Y| 15% 3 045 | 4 0.60 3 0.45 3 0.45
Desarrollo

Calidad de servicio 10% 3 0.30 4 0.40 3 0.30 3 0.30

Total 100% 2.15 3.85 3.35 2.60

Nota: Adaptado de Martichoux, 2023.

El puntaje obtenido por ZETAZ lo ubica con una valoracion de 2.15, bastante por debajo de los

lideres de mercado, segun se observa de la tabla 14.
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1.2.8. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Con la finalidad de analizar los factores externos, se han identificado potenciales amenazas y

oportunidades de ZETAZ2 que tienen mayor importancia, de acuerdo con los resultados que se

desprenden del macro y microentorno. A cada uno de estos aspectos, se ha ponderado con

valores entre 0% y 100% y se califico en una escala del 1 al 4, la manera como puede ser

gestionado por la empresa; asi, se destaca que la oportunidad mas importante es el

fortalecimiento de la innovacion y de la infraestructura, mientras que la amenaza mas

significativa es el alto grado de rivalidad entre competidores.
Tabla 15

Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

N° Factores Externos Claves Ponderacion | Calificacion Calificacion
ponderada
Oportunidades (O)
1 Fortalemmlento de la innovacion y de la 15% 3 0.45
infraestructura

2 Dlgltallzamor_] c_je la industria e incidencia de la 5G 10% 2 0.20

en la productividad
3 Crecimiento de la economia china 10% 3 0.30
4 Nuevas tendencias del consumidor a la era digital 10% 2 0.20
5 Levantamiento de la politica de Covid cero 5% 3 0.15
6 Liberalizacion del sector 5% 3 0.15

Amenazas (A)

7 Alto grado de rivalidad entre competidores 15% 1 0.15
8 Alto poder de negociacion de proveedores 10% 2 0.20
9 Control politico de las empresas 5% 3 0.15
10 | Transicion demogréfica y escasez de mano de obra 10% 2 0.20
Total 100% 2.15

Nota: Elaboracion propia, 2023.
De la tabla 15, se desprende que ZETAZ tiene un nivel de gestién medio, con una valoracion

de 2.15 (en una escala del 1 al 4), con respecto a las oportunidades y amenazas del mercado
5G chino.
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CAPITULO I1: ANALISIS Y DIAGNOSTICO INTERNO

Este capitulo se centra en la elaboracién de la Matriz de Factores Internos (EFI) de ZETA2 en
el mercado de telecomunicaciones; especialmente, en red 5G en China. Para tal propdsito, se

analiza su modelo de negocio, cadena de valor, estructura organizativa y Matriz VRIO.

2.1. Modelo de negocio

El modelo de negocios de ZETA2 se concentra en la satisfaccion de las necesidades de
telecomunicaciones de los segmentos consumo (clientes) y empresa en China, con un portafolio
de servicios que comprenden datos inalambricos, datos cableados, conectividad en el hogar,
streaming de video, 10T y Cloud a través de una red de cobertura nacional que ha venido
creciendo con importantes inversiones en infraestructura, configurandose en el cuarto lugar en
el mercado con una participacion del 6% y registrando altos niveles en indicadores de calidad

de servicio.

2.1.1. Segmentacion geografica
ZETAZ2 ha tenido una orientacién hacia el mercado nacional; no obstante, se ha centrado en la

provincia de Guangdong.

2.1.2. Segmentacion demogréfica

La provincia de Guangdong concentra cerca el 8% de la poblacion de China, alrededor de 114
millones de habitantes y es su centro manufacturero, concentrando el 25% de las empresas del
pais 'y el 5% de su PBI (CGTN, 2023).

2.1.3. Segmentacion socioecondmica

La propuesta de ZETA2 se direcciona a un publico joven (de 18 a 35 afios) de niveles
socioecondémicos altos (funcionarios, €lite y media estatal). Desde el punto de vista
empresarial, se orienta a empresas de cualquier tamafio (SMB y grandes empresas).

2.1.4. Segmentacion psicogréafica

La propuesta de ZETAZ2 se direcciona a un puablico con un estilo de vida bastante especifico,
caracterizado por las altas necesidades de comunicacién, orientados a la innovacion, con

fuertes habitos de compra o de uso de redes sociales.

2.2. Propuesta de valor
En la figura 3 se presenta la matriz Canvas para ZETAZ2 cuya propuesta de valor se concentra
en “Satisfacer las necesidades actuales de servicios de telecomunicaciones a nuestros clientes

con altos estandares de calidad, tecnologia de vanguardia y una creciente conectividad”.
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2.2.1. Canales

Los canales previstos por ZETA2 para promocionar la marca son Web site, rede ssociales,
foros de comunidades, app de ventas, call center, tiendas, outlets, 10T marketplaces y
minoristas.

2.2.2. Relaciones con los clientes

La relacion de los clientes se gestiona a través de representantes de ventas (distribuidos en
ambos segmentos), un equipo sélido de soporte al cliente, canales de servicios online,
plataformas de autoservicio, Web site, app, congresos para clientes empresariales y alianzas

comerciales.
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Figura 3

Matriz Canvas para ZETA2

8. Saocios claves

«  MIT

*  Partido Comunista Chino

*  Proveedores de equipos,
partes y componentes de
equipos de red, de
computacién y de
almacenamiento

*  Proveedores de servicios
de data y de
infraestructura

*  Proveedores de servicios
cloud, hosting y redes

»  Tiendas por departamento
y minoristas

*  Universidades y
Laboratorios Tecnolégicos

9. Estructura de costos

* Infraestructura fisica

» Equipos, partes y
componentes

* I4+D

* Instalacion de servicios y
redes externas

7. Actividades claves

Prestacion de servicios de
conectividad y data
Desarrollo y
mantenimiento de software
y hardware

Innovacién tecnolégica
Servicios de atencion al
cliente (pre y postventa)
Logistica

Ventas y marketing
Responsabilidad social-
empresarial

. Recursos

Marca y reputacion
Infraestructura y redes
confiables

Personal capacitado
Canales de atencion y
ventas

Soporte técnico

Licencias

Costos laborales
Marketing y publicidad
Soporte de servicios
postventa

Costos de responsabilidad
social

Nota: Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2011).

2. Propuesta de valor

Satisfacer las necesidades
actuales de servicios de
telecomunicaciones a nuestros
clientes con altos estandares de
calidad, tecnologia de
vanguardia y una creciente
conectividad

4. Relacion con clientes

* Representantes de ventas
« Soporte al cliente

+ Servicios online

* Autoservicio

* Web site y app

» Congresos para clientes
» Alianzas comerciales

3. Canales

* Web site

* Redes sociales

» Foros de comunidades
* App de ventas

 Call Center

+ Tiendas y outlets

* loT marketplaces

* Minoristas

4. Estructura de ingresos

Mercado de consumo

Suscripciones por:

+ Datos inalambricos

+ Datos cableados

» Conectividad en el hogar
+ Streaming de video

1. Segmento de clientes

Segmento consumo

Segmento empresarial
« SMB
» Grandes empresas

Mercado empresarial

Suscripciones por:

« Datos inalambricos
» Datos cableados

« Internet of things
* Cloud
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2.2.3. Fuentes de ingreso

En cuanto a las fuentes de ingresos de empresas, se distribuyen por las suscripciones en el
segmento de consumo (datos inalambricos, datos cableados, conectividad en el hogar y
streaming de video) y en el segmento empresarial (datos inalambricos, datos cableados, 10T,
Cloud Computing).

2.2.4. Recursos claves

Los recursos claves se agrupan en una marca y alta reputacion de calidad y vanguardia,
infraestructura y redes confiables, personal capacitado, canales de atencidn y ventas confiables
y altamente diversos y un soporte técnico direccionado a resolver fallas en el menor tiempo

posible.

2.2.5. Socios claves

Los socios claves se componen del MIIT; Partido Comunista Chino; proveedores de equipos,
partes y componentes de red, de computacién y de almacenamiento; proveedores de servicios
de data y de infraestructura; proveedores de servicios de cloud, hosting y redes, tiendas por
departamentos; minoristas; universidades y laboratorios tecnolégicos.

2.2.6. Estructura de costos

Los costos de la empresa se resumen en infraestructura fisica; equipos, partes y componentes;
I+D; instalacién de servicios y redes externas; licencias; costos laborales; marketing y

publicidad; soportes de servicios postventa y costos de responsabilidad social.

2.3. Cadena de valor
En la figura 4 se detalla la cadena de valor actual ZETAZ2, donde se describen las actividades

de apoyo y primarias de la empresa.

2.3.1. Actividades de apoyo

Las actividades de apoyo se componen de cuatro areas: infraestructura, gestion de recursos
humanos, desarrollo de tecnologia y gestién de compras.

e Infraestructura

ZETAZ2 dispone de ocho licencias 5G que permite disponer de una red de alta calidad y
cobertura, esto se consolida con una inversion de $ 6,932 millones en torres celulares y equipos
de red 4G y 5G. El desarrollo de la infraestructura se ha extendido bajo un modelo de
gobernanza, que ha consistido en lograr satisfacer los intereses de cada stakeholder (empresa,
instituciones publicas y laboratorios tecnolégicos), mediante su participacion en la toma de
decisiones, basandose en el cumplimiento de normativas y acuerdos previos, a los fines de

seleccionar las areas geograficas de inversion y el tipo de tecnologia de mejor desempefio.
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e Gestion de recursos humanos
La gestion de recursos humanos se realiza bajo altos estandares de reclutamiento, seleccion y
retencion de los colaboradores, con la finalidad de elegir a los mejores candidatos. Ademas, se
desarrollan planes de capacitacion de desarrollo flexibles; es decir, se personalizan con base a
las necesidades del talento humano en conjunto con las directrices corporativas. En
colaboracion con universidades y laboratorios tecnoldgicos, se promueve la especializacion en
I+D en todos los niveles de recursos humanos, lo cual ha conllevado al disefio de soluciones
innovadoras. También, fomenta la creatividad a través del esparcimiento, siendo esta una
politica emprendida por la empresa para reducir los niveles de estrés y carga laboral existentes
en la compariia y son actividades que se realizan dentro y fuera de las instalaciones y de la
jornada laboral.
Figura 4
Cadena de valor actual de ZETA2

Infraestructura
ZTE2 dispone de 8 licenciaz 3G
La empreza dizpone de red e infraestructura a nivel nacional

Gestion dz Recursos Humanos
Se aplica un proceso estricto de reclutamiento. seleccidn y retencion del recurso humano
Planes de capacitacidn y desarrollado flexibles en relacidn a las necesidades del talento humano y corporativas
Personal especializado en I+D
Fomento de la creatividad a través del esparcimiento

o)
g Dezarrollo de tecnologia
< Las inversiones en [+D se realizan solo con colaboracidn del MITT, universidades y laboratorios tecnolégicos
..8 Alta concentracion en inversion para lograr conectividad E
_ug Gestion de compras [a)
_g Alta concentracion de proveedores nacionales %
= Gestién de inventarios ajustada a planes de requerimientos
§ Logistica de entrada Operaciones Logistica de salida Marketing Servicios al cliente
Contratos Servicios de Contratos de Ventas personales v Servicio de atencitn
comerciales con telecomunicaciones suscripcion con televentas online
proveedores (pre y postventa) consumidores y Marketing digital Call Center
Monitoreo constante empresas Soporte virtual
de los indicadores Servicio postventa
de calidad del
servicio
Mantenimiento de
redes v equipos
Actividades primarias

Nota: Adaptado de Porter (1985).
e Desarrollo de tecnologia
Las inversiones en 1+D se realizan con la colaboracion del MIIT, universidades y laboratorios
tecnoldgicos; no obstante, no se incorpora la participacion de proveedores y clientes
estratégicos. Ademas, la mayor parte de las inversiones se han destinado para lograr la
conectividad, sin presentar soluciones integrales y personalizadas a sus clientes empresariales.
e Gestion de compras
Los proveedores son de origen nacional y se mantiene una politica de inventarios ajustada a

los planes de requerimientos que se van modificando al cierre de cada trimestre.
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2.3.2. Actividades primarias
Las actividades primeras se constituyen en logistica de entrada, operaciones logisticas de
salida, marketing y servicios al cliente.

e Logistica de entrada
La adquisicion de equipos, componentes e infraestructura y de los servicios requeridos; asi
como, el alquiler de redes se realiza bajo contratos comerciales con los proveedores.

e Operaciones
Las operaciones de la empresa se centran en servicios de telecomunicaciones (pre y postventa),
el monitoreo constante de los indicadores de calidad y el mantenimiento de redes y equipos.

e Logistica de salida
La logistica de salida se soporta en contratos de suscripcion con consumidores y empresas, en
los cuales se describen las condiciones de servicios y las obligaciones de la empresa.

e Marketing
El marketing se concentra en ventas personales, televentas y, especialmente, el formato digital,
con alta incidencia en el uso de redes sociales.

e Servicios al cliente
Los servicios al cliente se concentran en atencién online, call center, soporte virtual y servicio
postventa.
2.4. Andlisis de areas funcionales
En la figura 5 se identifica el organigrama de ZETA2, compuesto por el directorio general y
cinco direcciones: de operaciones, de finanzas, legal, recursos humanos y comercial y

marketing.

24



Figura 5
Organigrama de ZETA2

Nota: Elaboracion propia, 2023.

2.4.1. Finanzas

En la figura 6 se aprecia el comportamiento del margen bruto, operativo y neto durante los
Gltimos seis afios. En esta representacidn se observa un incremento del margen bruto de 47.42%
a 56.57% con un crecimiento de 9.15% como resultado de un aumento del margen bruto de
todos los servicios en ambos segmentos; especialmente, en datos inalambricos en el segmento
consumo (crecimiento del 44.99%). No obstante, el margen operativo tuvo una caida de 1.51%,
al pasar de 28.46% a 26.95%, como resultado de un incremento en gastos asociados a marketing
(incremento de 82.62%) y servicio al cliente (incremento de 114.83%) y el margen neto
retrocedié en 10.42%, afectado por el crecimiento de pagos por intereses (incremento de
58.52%) y depreciacion (11.14%).
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Figura 6

Margen bruto, operativo y neto. Afio 0 — Afio 6 (%)
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Margen bruto Margen operativo Margen neto

Nota: Elaboracion propia, 2023.
Los resultados anteriores reflejan las debilidades en la gestion financiera de la empresa, en

relacion con un incremento acelerado de inversiones en infraestructura que solo ha significado
la expansion de la cobertura, lo cual pudo sustituirse estableciendo convenios con China Tower
y redireccionarse esa inversion a otras estrategias mas productivas relacionadas con 1+D y
marketing para garantizar la fidelidad de los clientes. Ademas, el incremento de la inversion
trajo como consecuencia mayores gastos de depreciacion (variacion de 80.49% en los ultimos
seis afios) que afectaron el margen neto de la empresa y mayor nivel de endeudamiento, con
incremento de los gastos financieros de 587.52% en los Ultimos seis afios.

Lo anterior también se aprecia con una disminucion de 5.22% en la rentabilidad sobre activos
(ROA) al pasar de 4.99% a -0.24% y una reduccién de 6.71% en la rentabilidad sobre
patrimonio (ROE) al pasar de 6.26% a -0.45%, como se detalla en la figura 7.

Este comportamiento del ROA y ROE se asocia a la caida del margen neto que se ha resefiado
en el parrafo anterior y en el caso, particular del ROA, debe agregarse el crecimiento de los
activos en el periodo de 31.98%, como resultado de la expansion de la infraestructura

(propiedad, planta, equipos y activos de contenido).
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Figura7
ROA y ROE. Afio 0 — Afio 6 (%)
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Nota: Elaboracion propia, 2023.

2.4.2. Comercial y marketing

Durante los ultimos seis afios, la fuerza de venta en el segmento consumo registré un
crecimiento de 52.63%, al pasar de 16,380 a 25,000 representantes, mientras que en el
segmento empresarial aumentd de 1,622 a 3,500, con un incremento de 115.78%, tal como se
detalla en la figura 8.

Figura 8

Margen bruto, operativo y neto. Afio 0 — Afio 6 (cantidad de representantes)
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m Consumidor (CSRs)  m Negocios (CSRs)

Nota: Elaboracién propia, 2023.
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El incremento de la fuerza de ventas fue acompafiado en un mayor gasto de marketing y
publicidad que, como se observa en la figura 9, se elevo de $ 2,081 a $ 3,800 miles de millones,
representando un aumento del 82.60%.

Figura 9

Gasto en marketing y publicidad. Afio 0 — Afio 6 (miles de millones de $)
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Nota: Elaboracién propia, 2023.
Al cierre del afio 6, tal como se aprecia en la figura 10, la mayor concentracién del gasto en

marketing y publicidad fue en televentas (22%), ventas directas (21%) y anuncios televisivos
(18%).
Figura 10

Distribucidn del gasto en marketing y publicidad. Afio 6. (%)

Camparfia
publicitaria por
redes sociales
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Nota: Elaboracidn propia, 2023.
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2.4.3. Operaciones

Como se detalla en a figura 11, la inversion en infraestructura y redes crecio de $ 4,271 miles
de millones a $ 6,673 miles de millones en los ultimos seis afios, con un crecimiento de 56.24%.
Este nivel de inversion permitio posicionar a la empresa con un indice de calidad de servicio
de 100%, al cierre del afio 6 en los dos segmentos.

Figura 11

Inversion en infraestructura y redes. Afio 0 — Afio 6. (miles de millones de $)
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Nota: Elaboracion propia, 2023.

Al cierre del afio 6, tal como se aprecia en la figura 12, la mayor concentracion de la inversion
se direcciond a infraestructura de redes (45%) y desarrollo de servicios (28%).

Figura 12

Distribucion de inversion en infraestructura y redes. Afio 6. (%)

Inversion en

infraestructura
/ backend
13%

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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2.4.4. Recursos humanos

El gasto en recursos humanos se ha orientado a la expansion de la fuerza de venta, bajo la
estrategia de incrementar la cantidad de suscriptores apoyandose en una mayor cantidad de
representantes. Por otra parte, se han suscrito convenios con universidades y laboratorios
tecnoldgicos para la capacitacion del personal en areas de 1+D.

2.5. Andlisis VRIO

Como se desprende de la tabla 16, se observa que las mayores ventajas de la empresa estan en
su infraestructura, visto que, a diferencia de las empresas del mercado, no ha optado por alquilar
redes a China Tower; asi como su personal capacitado y especializado en 1+D y su reputacién
ante los indices de calidad exhibidos, que son ventajas competitivas temporales. No obstante,
las estrategias de marketing, personalizacion de servicios y gestion financiera presentan un

rendimiento inferior al del mercado, denotando una desventaja competitiva.

Tabla 16

Analisis VRIO
Competencias _ Ba_ro - ) Consecuencia Implicacion
Valioso unico Inimitable Organizado para la para el
centrales . ~
€scaso competencia desemperio
Recursos
. Desventaja Rendimiento
Marketing No competitiva inferior
. Ventaja Rendimiento
Personal capacitado . . o .
o Si Si No competitiva entre promedio y
y especializado .
temporal superior
L Ventaja Rendimiento
Reputacion y valor . . o .
Si Si No competitiva entre promedio y
de marca -
temporal superior
Ventaja Rendimiento
Infraestructura Si Si Si No competitiva por -
superior
explotar
Capacidades
Personalizacion de No Desventaja Rendimiento
servicios competitiva inferior
Gestidn financiera No Desventaja Re_nd|m_|ento
competitiva inferior
Cultura de . Igualdad Rendimiento
. - Si No L ;
innovacion competitiva promedio

Nota: Elaboracion propia, 2023.

2.6. Matriz de Crecimiento y Participacion (BCG — Boston Consulting Group)
Siguiendo a Porter (2008), en la figura 13, se presenta la Matriz BCG para ZETAZ2,

considerandose para su disefio los ultimos seis afios de operacion de la empresa.
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Figura 13
Matriz BCG
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Fuente: Adaptado de Porter (2008).
2.6.1. Estrella
Al evaluar los ultimos dos afios de operacion de ZETAZ2, es servicio de video streaming con

una participacion de sus ingresos de 6.9% y un crecimiento de ventas de 1.5%.

2.6.2. Vaca lechera
El producto vaca lechera de ZETA2 es data — SMB con una participacion de 14.4% y un

crecimiento de ventas de 6.4%

2.6.3. Interrogante

Por otro lado, los productos interrogantes son: conectividad del hogar con participacién de
3.2% y crecimiento de ventas de 53.7%, loT para empresas con participacion de 0.2% y
crecimiento de ventas de 45.8%, Cloud para empresas con participacion de 3.5% y crecimiento
de ventas de 45.4% y Cloud para SMB con participacion de 2.8% y crecimiento de 31.0%.
2.6.4. Perro

Del analisis realizado, se encuentra que los servicios: data para empresa con participacion de
18.1% y crecimiento de ventas de 5.1% Yy datos inalambricos para hogar con participacion de
34.5% y crecimiento de ventas 1.5% son los productos perros.

2.7. Definicién de la ventaja competitiva

La ventaja competitiva para ZETAZ se centra en ofrecer un servicio de alta calidad a través de

una infraestructura propia y un marcado servicio al cliente que le han dado una alta reputacion
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en el mercado como empresa que cumple con los estdndares en la oferta de servicios de

telecomunicaciones.

2.8. Definicidn de la estrategia competitiva

Conforme a lo descrito por Porter (1985), visto que la propuesta de ZETA2 se centra en un
segmento especifico del mercado con niveles de calidad por encima de la competencia y una
infraestructura de vanguardia, su estrategia competitiva se ha enfocado en el liderazgo en costo

para ofrecer dichos servicios con un nivel adecuado de calidad.

2.9. Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Con la finalidad de evaluar los factores internos, se han las fortalezas y debilidades de ZETA2
que tienen mayor trascendencia con base al andlisis ejecutado en este capitulo. A cada uno de
estos aspectos, se ha ponderado con valores entre 0% y 100% Y se calificé en una escala del 1
al 4, la manera como puede ser gestionado por la empresa; asi, se destaca que el desarrollo de
infraestructura de cobertura nacional propia es la principal fortaleza y las deficiencias en la
gestion y planificacion financiera es su mas notable debilidad

Tabla 17

Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

N° Factores Internos Claves Ponderacion | Calificacion Cellifaeisn
ponderada
Fortalezas (F)
1 Des_arrollo de_lnfraestructura de cobertura 20% 3 0.60
nacional propia
2 Personal capacitado y especializado en 1+D 10% 3 0.30
3 Fuerza de ventas creciente 5% 2 0.10
4 Alta r(_eputamon y valor de la marca por servicios 15% 3 0.45
de calidad
Debilidades (D)
5 D_eflcu_enmas en la gestion y planificacion 15% 1 0.15
financiera
6 Baja personalizacion en el servicio al cliente 10% 2 0.20
7 Estrategia de marketing inadecuada 10% 2 0.20
8 Falta de integracion con proveedores 15% 2 0.30
Total 100% 2.30

Nota: Elaboracion propia, 2023.
De la tabla 17, se desprende que ZETAZ tiene un nivel de gestion medio, con una valoracién

de 2.30 (en una escala del 1 al 4), con respecto a las fortalezas y debilidades que dispone para
atender al mercado 5G chino.

32



CAPITULO III: INVESTIGACION DE MERCADO

Este capitulo se centra en la evaluacion de las condiciones de la oferta 'y de la demanda, a través
de un estudio del mercado 5G en China, orientdndose en conocer las caracteristicas de los
productos de los principales competidores de ZETAZ2; asi como, una descripcion del perfil de
sus clientes y la estimacion de la demanda para el periodo 2023-2028.
3.1. Metodologia
Siguiendo a Malhotra (2008), las caracteristicas del estudio elaborado permiten clasificarlo
como una investigacion de mercado de tipo exploratoria, visto que se direcciond en la
comprension de las condiciones del mercado solo con la finalidad de dar respuestas a los
objetivos formulados, sin que ello haya ameritado una profundizacion de ciertas condiciones
de oferentes y demandantes. Ademas, conforme a la fuente de la informacion, la investigacion
se sustenta en el uso de datos secundarios externos; es decir, se recolectaron y analizaron datos
recopilados por otros autores no relacionados con la empresa estudiada.
3.1.1. Objetivos de la investigacion de mercado
Basado en las necesidades del estudio, se contemplaron los siguientes objetivos
principales:
e Determinar las caracteristicas de los productos de los principales competidores en el
mercado 5G chino.
e Describir el perfil de los clientes de los segmentos consumos y empresas en el mercado
5G chino.
e Caracterizar los patrones de consumo presentes y futuros de tecnologia 5G en China.
e ldentificar las estrategias de marketing preferidas por los clientes en el mercado 5G
chino.
e Determinar y proyectar la demanda en cantidad de suscriptores de ambos segmentos.
3.1.2. Disefio de la investigacién de mercado
En atencion al disefio de investigacion seleccionado, se han contemplado los siguientes
pasos:
e Formulacion de los objetivos principales.
e Descomposicion de los objetivos principales en secundarios.

e Especificacion de las fuentes de consulta.
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e Eleccion de la informacion requerida, considerando su consistencia, razonabilidad y

comparabilidad.

e Establecimiento del analisis de datos.

Basado en lo expuesto con anterioridad, en la tabla 18 se describe el disefio de

investigacion a emplear.
Tabla 18

Disefio de investigacion del mercado chino

Obijetivos principales

Obijetivos secundarios

Determinar las caracteristicas de los
productos de los principales
competidores en el mercado 5G chino

Identificar los segmentos méas importantes de cada
competidor

Comparar los atributos del servicio de cada
competidor

Describir el perfil de los clientes de los
segmentos consumos y empresas en el
mercado 5G chino

Especificar el poder adquisitivo

Identificar el nivel de instruccion

Analizar las intenciones de gastos

Caracterizar los patrones de consumo
presentes y futuros de tecnologia 5G en
China

Delimitar los requerimientos de 5G en China

Identificar las areas mas demandantes de
conectividad 5G

Determinar las maneras mas comunes de conexién

Identificar los atributos, precio y canales
preferidos por los clientes en el mercado
5G chino

Establecer los atributos que mas valora el cliente del
mercado 5G en China

Estimar el precio promedio de servicios de
telecomunicaciones

Determinar los canales preferidos por los clientes
para conocer acerca de servicios de
telecomunicaciones

Determinar y proyectar la demanda en
cantidad de suscriptores de ambos
segmentos

Determinar y proyectar el mercado objetivo hasta
2028

Nota: Elaboracion propia, 2023.

3.2. Condiciones de la oferta

En la tabla 19, se observa que la oferta actual de las principales operadoras de

telecomunicaciones chinas se orienta al segmento B2B, visto que de estos clientes se obtienen

mayores rentabilidades (Foo, 2023). De esta manera, los productos y nuevos desarrollos se

enfocan en la transformacion digital de las fabricas, ciudades y estilos de vidas (Mobile World

Live, 2023); en el caso particular de China Mobile, se destaca su fortaleza en el segmento de

tecnologia financiera, mientras que China Telecom se enfoca mucho en la conectividad de

ciudades, colegios, puertos, aeropuertos, etc. y China Unicom se concentra mayormente en

fabricas (Citi News, 2023).
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Tabla 19

Caracteristicas de los productos de los principales competidores en el mercado 5G chino

Objetivos secundarios

China Mobile

China Telecom

China Unicom

Identificar los segmentos
mas importantes de cada
competidor

Contenido de video, juegos
en la nube y otros
productos premium de
Internet, ademas de
atender al segmento de
tecnologia financiera
(FinTech) (Foo, 2023).

Cloud computing
(Foo, 2023).

Cloud computing
10T (Foo, 2023).

Comparar las propuestas de
servicio de cada competidor

Para 2025, la velocidad
maxima de descarga mejorara
10 veces en comparacién con
1 Gb por segundo en las redes
5G actuales (Citi News,
2023).

Desarrollar una
infraestructura de
informacién 5G basada
en la sinergia de la red
en la nube; asi, ha
lanzado més de 6,000
proyectos de red 5G
personalizados
(ciudades, colegios,
etc.) y casi 20,000
proyectos comerciales
de la industria 5G
(Mabile World Live,
2023).

Se ha enfocado en
16,000 proyectos de
aplicaciones 5G a
gran escala de forma
acumulativa en
empresas y en la
construccion de 1,600
fabricas totalmente
conectadas a 5G
(Boyadzhieva, 2023).

Nota: Adaptado de Foo, 2023; Citi News, 2023; Mobile World Live, 2023; Boyadzhieva, 2023.

3.3. Condiciones de la demanda

En esta seccidn se presenta las condiciones de la demanda del mercado 5G chino.

3.3.1. Perfil del usuario

En los dltimos 20 afios, la clase media en China experimentd un crecimiento vertiginoso al

pasar de 39.1 millones de personas (3.1%) en el 2000 a 707 millones de personas (50.8%) en

2018 (China Power, 2021). En cuanto al grado de instruccion, se aprecia que el 43% de los

habitantes no tiene educacion secundaria completa y solo el 19% ha culminado la educacién

terciaria, distribuidos en 10% para carreras de ciclos cortos, 8% para licenciatura y 1% para

maestria y doctorado (OCDE, 2023) y en cuanto a la distribucion de sus gastos, se observa una

alta preponderancia de lo destinado a comida, tabaco y licores con 31%, residencia con 24% y

transporte y telecomunicaciones con 13% (National Bureau of Statistics of China, 2023). Estos

datos estan resefiados en la tabla 20, donde se describe el perfil de los clientes del segmento

consumidor.
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Tabla 20

Perfil de los clientes del segmento consumo

Objetivos principales

Objetivos secundarios

Consumo

Describir el perfil los
clientes del segmento
consumo en el mercado 5G
chino

Nivel de ingreso %
Alto (> $ 50 por dia) 1.4%
3 Medio-alto (entr,e $20y$50 16.2%
Especificar el poder por dia)
adquisitivo Medio-bajo (ent(e $10y$20 34.6%
por dia)
Bajo (entre $ 2y $10) 47.5%
Pobre (<$2) 0.3%
Grado de instruccion %
Nivel por debajo de educacion 44%
Identificar el nivel de secundaria
instruccion Educacion secundaria
37%
completa
Educacion terciaria 19%
Gasto %
Comida, tabaco y licores 31%
Residencia 24%
Transporte_ y 13%
. . . telecomunicaciones
Analizar las intenciones de —
Educacién, culturay
gastos - 10%
recreacion
Salud y servicios médicos 9%
Bienes para el hogar 6%
Ropa y calzado 6%
Otros bienes y servicios 2%

Nota: Adaptado de China Power, 2021; OCDE, 2023; National Bureau of Statistics of China, 2023.

En la tabla 21, se observa que el 85.3% de los establecimientos productivos en China son

microempresas, el 14.5% son pequefias y medianas empresas y el 0.2% son grandes (Ma,

2021). Adicionalmente, se aprecia que los tres sectores que mas peso tienen sobre el PBI son

manufactura (33%), banca (11%) y ventas al mayor y retail (10%) (Statista, 2023b). En cuanto

a las intenciones de gastos en las empresas, se observa una mayor tendencia a invertir en 1+D

(10.4%), marketing en plataformas digitales (8.5%) y nuevos estilos de direccion (5.0%)

(Thompson et al., 2022).
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Tabla 21

Perfil de los clientes del segmento empresarial

Objetivos principales Objetivos secundarios Empresas
Nivel %
Especificar el poder Microempresas 85.3%
adquisitivo SMB 14.5%
Grandes 0.2%
Sector %
Manufactura 33%
Banca 11%
Ventas al mayor y retail 10%
- . - Agricultura 8%
Describir el perfil los Identificar el sector de mayor —
: e : Construccion 7%
clientes del segmento incidencia - -

; Bienes raices 7%
empresarial en el Al p— " 2%
mercado 5G chino macenamiento y transporte 0

Tecnologia e informacién 4%
Salud 2%
Otros 14%
Incremento de inversiones %

14D 10.4%

Analizar las intenciones de Marketing en plataformas 8 5%

gastos digitales 70
Nuevgs_estllos de direccion 5.0%
estratégica

Nota: Adaptado de Ma, 2021; Statista, 2023b; Thompson et al., 2022.
3.3.2. Habitos actuales y futuros de consumo de tecnologia 5G

e Requerimientos de 5G en China
El uso de Internet, en promedio, de cada chino es de 28.5 horas cada semana, un promedio
anual de 1,482 horas (Global Times, 2023a).

e Areas mas demandantes de conectividad 5G
El uso de 5G en el sector consumo en China se concentra en la mensajeria instantanea, los
juegos y videos en linea y el uso de apps de delivery y de transporte compartido, con niveles
de frecuencia que exceden el 90% del tiempo de permanencia en linea. Por otro lado, se han
visto importantes expansiones en la demanda de servicios de telecomunicaciones en sectores
rurales y en grupos etarios avanzados (Global Times, 2023a).
Ademas, la tecnologia 5G ha acelerado el comercio minorista, el cual se estima crezca en 31%
en los proximos cinco afios, a través del desarrollo de la red (Taw, 2022). De acuerdo con Shen
et al. (2022), en el sector empresarial chino, un tercio del mercado 5G se concentra en los
sectores financiero, retail y de alta tecnologia; sin embargo, se estima una tendencia creciente
en la actividad automotriz; transporte y logistica; empresas de software y salud.

e Formas de conexion de 5G en el mercado
En cuanto a las conexiones en el sector consumo, se observa que el 99.7% navegan en teléfonos

moviles (Global Times, 2023a) y también se observa una gran cantidad de dispositivos en las
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ciudades inteligentes chinas que concentran 180 redes locales inteligentes, 89 puertos y 600
hospitales; ademas, se aprecia el desarrollo de maultiples aplicaciones en las mas de 1,000
fabricas y 2,000 minas inteligentes (Clark, 2022).

3.3.3. Atributos, precio y canales preferidos por los clientes
El auge de las telecomunicaciones en China obedece a que desde el gobierno se ha considerado
como una estrategia 6ptima para reducir la pobreza y las brechas existentes que desfavorecen
a los sectores rurales y a los adultos mayores; ante ello, uno de los aspectos que mas valoran
estos clientes 5G es la seguridad que ofrece; asi como, la capacidad de descarga y
almacenamiento en la nube (Parra, 2022).
Por otro lado, ademas de requerimientos de calidad (velocidad y latencia), tanto el segmento
consumidor como empresa de los servicios de telecomunicaciones valoran el desarrollo
sostenible y uso de tecnologias verdes que se ha promovido con la expansion de la 5G,
exigiendo a los operadores mejores soluciones que promuevan un estilo de vida armoénico con
el medio ambiente (GSMA, 2023b).
El gasto mensual medio de un usuario movil en China es de $ 5.94, inferior al promedio
mundial de $ 11.36 (Wei y Ruixue, 2021). Adicionalmente, un plan ilimitado tiene un precio
mensual de $ 90, con un $ 60 adicional si se agregan dos lineas (Matus, 2023).
Los canales preferidos por los chinos para conocer y adquirir bienes y servicios son las redes
sociales con una marcada orientacion hacia la conexion emocional, observandose una gran
innovacion de las empresas en formatos de videos cortos y siendo TikTok (Douyin en China)
uno de los medios utilizados; adicionalmente, se ha posicionado el poder de los influencers y
lideres comunitarios, tanto en redes sociales como televentas, cuyas opiniones pueden lograr
mayor volumen de ventas y en el negocio B2B, el uso de e-mail marketing y el acuerdo de
reuniones formales son los formatos méas empleados (Shen et al., 2022).
3.3.4. Demanda proyectada
e Segmento consumo

o Demanda potencial
De acuerdo con Foo (2023), la cantidad de suscriptores en el sector telecomunicaciones para
el afo 2022 es 1,200 millones.

o Demanda disponible
Como se aprecia en la tabla 22, en el afio 2022, China cerré con una cantidad de 1,099,7

millones de suscriptores 5G (5GWorldPro, 2023), que representa el 91.64% de la demanda
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potencial. Ademas, se estima una tasa de crecimiento interanual promedio de 4.8% para llegar
a 1,390.1 millones de suscriptores en 2027 y 1,600 millones en 2030 (Parra, 2023a).

Tabla 22

Demanda disponible 5G en China 2022-2028

Ao 2022 2023* 2024* 2025* 2026* 2027* 2028*
Cantidad de
suscriptores 1,099.7 1,152.5 1,207.8 1,265.7 1,326.5 1,390.1 | 1,456.8
(millones)
Var. 4.80% 4.80% 4.80% 4.80% 4.80% 4.80% | 4.80%

Nota: Adaptado de 5GWorldPro, 2023; Parra, 2023a.
o Demanda objetiva

La demanda objetiva de la empresa se centra en el 4% de la cantidad de demanda disponible,

como se aprecia en la tabla 23.

Tabla 23
Demanda objetiva 5G para ZETA2
Afio 2023* 2024* 2025* 2026* 2027* 2028*
Suscriptores 46.1 48.3 50.6 53.1 556 | 58.3
(millones)
% 4% 4% 4% 4% 4% 4%

Nota: Elaboracion propia, 2023.
e Segmento empresarial
o Demanda potencial
Para la determinacion de la demanda en el sector empresarial, se considera en la tabla 24 que,
actualmente, existen en China la cantidad de 53,061,225 empresas (Ma, 2021) con un ritmo de
crecimiento del 5% desde la pandemia del COVID (UHY, 2021).

Tabla 24
NUmero de empresas en China 2022-2028

Afo 2022 2023* 2024* 2025* 2026* 2027* 2028*
f):‘s‘:gfft'zz 53,061,225 | 55,714,286 | 58,500,001 | 61,425,001 | 64,496,251 | 67,721,063 | 71,107,116
Var. 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%

Nota: Adaptado de Ma, 2021; UHY, 2021.
Asi, para la determinacion de la demanda potencial se considera que el 14.5% son SMB vy el

0.2% son grandes empresas (Ma, 2021), como se detalla en la tabla 25.
Tabla 25
Numero de SMB y grandes empresas en China 2022-2028

Afo 2022 2023* 2024* 2025* 2026* 2027* 2028*
SMB 7,693,878 | 8,078,572 | 8,482,500 | 8,906,625 | 9,351,956 | 9,819,554 | 10,310,532
% del total 14.5% 14.5% 14.5% 14.5% 14.5% 14.5% 14.5%
Grandes empresas | 106,122 111,429 117,000 122,850 128,993 135,442 142,214
% del total 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2% 0.2%

Nota: Adaptado de Ma, 2021.
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o Demanda disponible

En cuanto a la demanda disponible, se considera que, actualmente, la quinta parte de las

empresas chinas han adoptado 5G dentro de sus procesos productivos, estimandose que este

porcentaje crezca a un tercio a partir de 2025 (Deloitte, 2022), lo que se aprecia en la tabla 26.

Tabla 26
Conectividad 5G en SMB y en grandes empresas en China 2022-2028
Afio 2022 2023* 2024* 2025 2026* 2027* 2028*
SMB | 1538776 | 1,615,714 | 1,696,500 | 2,965,906 | 3,114,201 | 3,269,912 | 3,436,844
existentes
0,
% dge;(‘;" 20% 20% 20% 33.3% 33.3% 33.3% 33.3%
Grandes |5 5oy 22,286 23,400 40,909 42,955 45102 | 47,405
empresas
0,
% dge;g" 20% 20% 20% 33.3% 33.3% 33.3% 33.3%

Nota: Adaptado de Deloitte, 2022.
o Demanda objetiva

Como se aprecia en la tabla 27, se estima lograr el objetivo de atender el 5% de las SMB que

equivales a 163,496 empresas y el 25% de las grandes empresas que representa 11,276

empresas.
Tabla 27
Estimacion de la demanda 5G para ZETA2
Afio 2023* | 2024* 2025* 2026* 2027* | 2028*
SMB 80,786 | 84,825 | 148295 | 155710 | 163496 | 171,842
% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
Grandes 5571 5 850 10227 | 10739 | 11276 | 11851
empresas
% 25% 25% 25% 25% 25% 25%

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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CAPITULO IV: PLAN ESTRATEGICO

El presente capitulo se centra en el desarrollo del planeamiento estratégico de la empresa
ZETAZ2 para el periodo 2023-2028, poniendo énfasis en las estrategias y objetivos que
permitiran a la compafiia adecuarse a las condiciones de su entorno. Adicionalmente, se

definiran los lineamientos generales de los planes funcionales de la compafiia.

4.1. Estrategia actual

ZETAZ2 mantuvo una estrategia en los ultimos seis afios enfocada en una ampliacion acelerada
de la cobertura 5G dando énfasis en el desarrollo de una infraestructura propia, sin una
especializacion en un segmento especifico, centrdndose en la mejora de la calidad del servicio
y un servicio postventa que les ha permitido un crecimiento acelerado en el segmento
consumidor, cuyos margenes de ganancia, no han generado una rentabilidad de la inversion
suficiente que permita cubrir el endeudamiento adquirido.

De esta manera, laempresa durante los Gltimos seis afios se esforz6 por crecer en infraestructura
y red, aumentando sus activos en 40.29%, pudiendo establecer convenios con China Tower
para ampliar su cobertura (a mas bajo costo) y redireccionarse esa inversion a otras estrategias
mas productivas relaciones con 1+D y marketing para garantizar la fidelidad de los clientes.
Las consecuencias de estas inadecuadas inversiones se presentaron en los indicadores
financieros, con incremento en la depreciacion de 80.49% y de los gastos financieros de
587.52%, que afectaron el margen neto.

De esta manera, de acuerdo con Porter (2008), la empresa ha seguido una estrategia de
liderazgo en costos fundamentada en una construccion agresiva de instalaciones para incidir
en la obtencién de economias a escalas; sin embargo, su resultado se ha visto afectado por
mantener una actitud defensiva ante sus principales rivales que han desarrollado integraciones
con proveedores y alianzas con sus clientes para lograr la distribucion de costos, lo que se
agrega al bajo esmero en el control de los costos de marketing, fuerza de ventas y de
investigacion y desarrollo exhibido en la empresa.

4.2. Redefinicion de la estrategia

Las condiciones de madurez actuales del mercado 5G en el segmento consumidor en China ha
obligado a los competidores existentes a especializarse en segmentos especificos de los clientes
empresariales y, por ende, a realizar integraciones con proveedores locales para desarrollar
soluciones en telecomunicaciones a las empresas que han adoptado esta tecnologia, que incidan

en el incremento de su productividad y la reduccion del impacto ambiental. De esta manera, es
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necesario que se redefinan las acciones de ZETAZ2, manteniendo su estrategia de liderazgo en
costos, pero atendiendo a lo expuesto por Porter (2008), que se oriente a incorporar a otros
actores de la cadena de valor en las inversiones estratégicas, lo cual ademéas de reducir los
costos, permite una mayor especializacion que estrecha las relaciones con sus clientes y eleva
la participacion de mercado, logrando mejores margenes de rendimiento.

4.3. Vision

La vision original de ZETA2 consistia en “Ser una empresa lider en ¢l mercado de
telecomunicaciones para el desarrollo de una sociedad digital”, redefiniéndose a “Posicionar a
ZETA2 como una empresa lider en la prestacion e innovacion de productos y servicios de
telecomunicaciones con tecnologia ecoamigable, contribuyendo en el cumplimiento de las
metas que se han propuesto nuestros clientes y aliados claves”.

4.4. Mision

La mision de ZETA2 se centraba en “Desarrollar productos y servicios de telecomunicaciones
de alta calidad y con tecnologia de vanguardia”, modificandose a “Satisfacer las necesidades
de servicios de telecomunicaciones de nuestros clientes a través de un servicio especializado y

de alta calidad a través del empleo de tecnologias ecoamigables”.
4.5. Objetivos

4.5.1. Objetivo general
Lograr una participacion al afio 2028 de 20% en el mercado de telecomunicaciones de China.
4.5.2. Objetivos especificos
e Objetivos de rentabilidad
o Mantener un margen neto superior del 15% al afio 2028.
o Incrementar el ROA a més del 20% durante el periodo 2023-2028.
o Alcanzar un ROE de més del 25% para el 2028.
e Obijetivos de crecimiento
o Mantener un market share del 20% en China para el 2028.
o Incrementar en 90.79% el nimero de suscriptores 5G del segmento consumidor
en China para el 2028.
o Incrementar en 252.95% el numero de suscriptores 5G del segmento SMB en
China para el 2028.
o Incrementar en 89.37% el nimero de suscriptores 5G del segmento grandes
empresas en China para el 2028.

e Objetivos de sostenibilidad
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o Ampliar la cobertura de la red 5G en sectores rurales en al menos un 30%.

o Desarrollar integraciones con proveedores de equipos e infraestructuras 5G.

o Invertir el 40% del presupuesto en I+D para desarrollar soluciones tecnoldgicas
especializadas para los clientes empresariales.

e Objetivos de responsabilidad social

o Invertir el 10% del presupuesto en I+D para desarrollar tecnologias que reduzcan
el impacto ambiental de la red 5G en el 2023.

o Disminuir en un 75% la generacion de huella de carbono para el 2028.

o Fortalecer la cultura de diversidad, equidad y género dentro de la organizacion.

4.6. Estrategia competitiva

La estrategia competitiva propuesta para ZETA2 se centra en atender los mercados que se
proyectan de mayor demanda de 5G en China en los proximos afios; de esta manera, se pretende
ampliar la cobertura en sectores rurales del segmento consumo (Global Times, 2023a), lo cual
se desprende del estudio de mercado. Asi como, en los sectores retail, transporte y logistica en
el segmento SMB y automotriz en el segmento grandes empresas, tal como también se obtuvo
de Shen et al. (2022), ofreciendo servicios especializados a través de integraciones con sus

proveedores y una mayor inversién en 1+D para el desarrollo de estos servicios.

4.7. Modelo de negocios propuesto 2023-2028

En la figura 14 se presenta el modelo de negocios propuesto para ZETA2 en el periodo 2023-
2028, donde se han resaltado los cambios en relacién con la propuesta existente, destacandose
que en el segmento consumidor se ha ampliado el rango etario, vista la mayor demanda de
conectividad en personas mayores y una presencia de conectividad en zonas rurales. Por el lado
del segmento empresarial, la propuesta se centra en ofrecer servicios personalizados a través
de un ecosistema, donde ademas del MIIT, laboratorios tecnoldgicos y la propia ZETA2, se
incorporen proveedores (a través de integraciones verticales) y clientes (mediante acuerdos

comerciales y tecnolégicos) para ofrecer soluciones personalizadas.
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Figura 14

Modelo de negocios propuesto para ZETA2

8. Socios claves

©

MIT
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(2]
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Desarrollar soluciones de
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. Recursos
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Infraestructura y redes
confiables

Personal capacitado
Canales de atencion y
ventas
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Licencias

Costos laborales
Marketing y publicidad
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social

Nota: Adaptado de Osterwalder y Pigneur (2011).
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4.8. Cadena de valor propuesta 2023-2028

La cadena de valor propuesta para ZETAZ2 en el periodo 2023-2028 se presenta en la tabla 15,
resaltdndose los cambios en las actividades de apoyo y primarias que permiten el cambio en el
modelo de negocio planteado.

Figura 15

Cadena de valor propuesta para ZETA2

Infraestructura
» ZTE2 dispone de 8 licencias 3G
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Gestion de inventarios ajustada a planes de requerimientos =
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Nota: Adaptado de Porter (1985).

4.9. Estrategia de crecimiento

La estrategia consistird en ampliar la cobertura en los sectores rurales que son de rapida
expansion, mediante una inversion en infraestructuras focalizadas. De esta manera,
considerando lo sefialado por Prahalad y Hart (2010), se puede presentar una estrategia basada
en la innovacion tecnolégica y en reducir el impacto ambiental en sectores rurales que, por su
nivel de ingreso (ubicados en la base de la pirdmide), son excluidos de las estrategias de las
grandes empresas, a pesar de su tamafio; por lo tanto, es probable que los margenes sean bajos
(segun las condiciones actuales), pero las ventas de unidades pueden ser extremadamente altas.
Ademas, para el segmento SMB, dado que es el de mayor expansidn segln los objetivos, se
desarrollara un equipo de representantes de ventas especializado en este segmento, ofreciendo
servicios de asesoria en telecomunicaciones a estas unidades empresariales y para el segmento
grandes empresas, se estableceran alianzas comerciales para el desarrollo conjunto de

soluciones mas personalizadas.
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4.10. Matriz FODA cruzado

La matriz FODA cruzado que se presenta en la tabla 27 contiene las oportunidades y amenazas

recopiladas en la Matriz EFE vy las fortalezas y debilidades expuestas en la Matriz EFI, para

lograr una definicion de cuatro clases de estrategias para ZETAZ2: estrategias para explotar

(FO), estrategias para buscar (DO), estrategias para reducir amenazas (FA) y estrategias para

defender (DA).

El resultado de esta matriz se concentra en ampliar la cobertura a sectores rurales, creacion de

una marca ecoamigable, integracion con proveedores, reorientacion del marketing para el

desarrollo de vinculos emocionales, alianzas estratégicas con grandes empresas, desarrollo de

fuerza de ventas enfocada en SMB y redireccion de las inversiones hacia innovaciones en

servicios hiperpersonalizados.
Tabla 28
Matriz FODA cruzado

Fortalezas: F

Debilidades: D

1. Desarrollo de infraestructura
de cobertura nacional propia

2.Personal  capacitado vy
especializado en 1+D

3. Fuerza de ventas creciente

4, Alta reputacion y valor de la
marca por servicios de
calidad

1. Deficiencias en la gestion
y planificacion financiera
2.Baja personalizacion en el

servicio al cliente
3.Estrategia de marketing
inadecuada
4.Falta de integracion con
proveedores

Oportunidades: O

Estrategias para explotar
(FO)

Estrategias para buscar
(Do)

1. Fortalecimiento de la innovacion y de
la infraestructura

2.Digitalizacion de la industria e
incidencia de la 5G en |la
productividad

3. Crecimiento de la economia china

4. Nuevas tendencias del consumidor a
la era digital

5. Levantamiento de la politica de Covid
cero

6. Liberalizacion del sector

FO1. Incremento de |la
cobertura del servicio 5G en el
segmento consumidores en
sectores rurales (F1, F3, O1,
04)

FO2. Creacién de una marca
ecoamigable (F2, F4, 01, O2)

DO1. Integracion vertical
con proveedores principales
(D4, 01, 06)

DO2. Reorientacion  del
marketing hacia la creacion
de un vinculo emocional con
el cliente (D3, O1, O4)
DO3. Restructuracion
organizacional centrada en el
enfoque hacia el cliente (D1,
D2, 01, 04)

Estrategias para reducir

Estrategias para defender

2.Alto poder de
proveedores

3. Control politico de las empresas

4. Transicién demografica y escasez de
mano de obra

negociacion de

grandes empresas del sector
automotriz (F1, F2, F4, A1)
FA2. Desarrollo de una fuerza
de ventas especializada en el
segmento SMB (F3, Al, A4)

QLU amenazas (FA) (DA)
1.Alto grado de rivalidad entre | FAl. Establecimiento de | DAL1l. Redireccion de las
competidores alianzas  estratégicas  con | inversiones hacia

innovaciones en servicios
hiperpersonalizados (D1, D2,
Al)

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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4.11. Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Estrategia (PEYEA)

La PEYEA es una herramienta que facilita la posicion (conservadora, agresiva, competitiva y

defensiva) que debe asumir ZETAZ2 para adaptarse a las condiciones de las cuatro dimensiones

evaluadas: fortaleza financiera (FF), estabilidad ambiental (EA), ventaja competitiva (VC) y

fortaleza industrial (FI), en donde se ha valorado del 1 (bajo) al 7 (alto) el desempefio de la

compaiiia.

Ante ello, se concluye que ZETA2 tiene un deficiente desempefio financiero y una expansion

en el segmento del mercado 5G de menos rentable en China en la actualidad, por lo que debe

adoptar una estrategia competitiva, consistente en redireccionar su oferta hacia los segmentos

que las tres empresas lideres no han abarcado, a través de integracion con sus proveedores.

Tabla 29
Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacion de la Estrategia (PEYEA)

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa

Fortaleza Financiera (FF) Puntaje Estabilidad Ambiental (EA) Puntaje
Margen neto: 3.09% (2017-2022) 2 Digitalizacion industrial -3
Deuda de largo plazo con terceros: creci o . .
en 651.43% (2017-2022) 1 Crecimiento econémico de China -3
ROA: 1.56% (2017-2022) 2 Liberalizacion econémica -1
Crecimiento en suscriptores
Segmento consumo: crecid en 19.60%
(2017-2022) Nuevas tendencias en los
Segmento SMB: creci6 en 10.21% (2017- 3 . -2
consumidores
2022)
Segmento grandes empresas: crecid en
5.05% (2017-2022)
Calificacion promedio 2.00 Calificacion promedio -2.25
Ventaja competitiva (VC) Puntaje Fortaleza industrial (FI) Puntaje
Infraestructura propia 5 Rivalidad en_tre competidores 3
existentes
Marketing -1 Expansion de infraestructura 5G 6
Personal capacitado 5 Integraciones entre proveedores y 1
operadoras
Reputacién y valora de la marca 5 Alianzas comerciales y te(_:nologlcas 2
entre operadoras y clientes
Flexibilidad para adaptarse al mercado -1 Amenaza de nuevos entrantes 5
Amenaza de nuevos productos 5
Calificacion promedio -3.40 Calificacion promedio 3.66

Nota: Los datos son comparaciones del rendimiento de la empresa del afio 2017 al 2022

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Total eje X con VCy FI = (-3.40) + 3.66 = 0.26
Total eje Y con FFy EA = (2.00) + (-2.25) =-0.25
Punto de interseccién XY = (0.26, -0.25)
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Y

AGRESIVA

DEFENSIVA

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

4.12. Matriz Interna-Externa (IE)

Como se aprecia en la figura 16, ZETA 2 se ubica en el cuadrante V de la Matriz Interna-

Externa (IE), que consiste en desarrollarse selectivamente para mejorar que implica

innovaciones en productos y servicios para mejorar su penetracion en el mercado.

Figura 16

Matriz Interna-Externa (1E)

Puntaje promedio EFI

1.00

(2.30)
4.00 3.00 i 2.00
- I I : 111
- 3.00 5
g :
%(2,15).......... N V¥ VI
% 2.00
g
s VII VIII X
1.00

Zonal

I. Invertir intensamente para crecer
I1. Invertir selectivamente y construir
IV. Invertir selectivamente para construir

Zona 2

I11. Desarrollar para mejorar
V. Desarrollarse selectivamente para mejorar
VII. Cosechar

Zona 3

V1. Cosechar o desinvertir
V1. Desarrollar selectivamente y construir con sus fuerzas
VII1. Desinvertir

Fuente: Adaptado de David (2003).
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4.13. Conclusiones de la Matriz BCG

Del andlisis se desprende que, si bien el segmento consumidor representa la mayor parte de los
ingresos de ZETAZ2, su producto vaca lechera es data — SMB con una participacion de 14.4%
y su producto estrella es video streaming una participacion de sus ingresos de 6.9% y un
crecimiento de ventas de 1.5%.

4.14. Matriz de la Estrategia Principal

La matriz de estrategia principal de ZETAZ2, descrita en la figura 17, sefiala que la empresa se
encuentra en el cuadrante I, como resultado de una amplia infraestructura y red 5G en China,
orientacion hacia la innovacion y posibilidad de integrarse con proveedores principales.
Figura 17

Matriz de la Estrategia Principal

Crecimiento rapido del mercado

Cuadrante IT. Al—‘lladrante L -\
1. Desarrollo de mercado 1. Desarrollo de mercado
2. Penetracidn de mercado 2. Penetracién de mercado
3. Desarrollo de producto 3. Desarrollo de producto
4. Integracién horizontal 4. Integracion hacia adelante
3. Desinversion 5. Integracion hacia atris
6. Liquidacién 6. Integracién horizontal
7. Desinversion
8. Liquidacién
s Q Diversificacion relacionada
Posicion Paosicion
competitiva débil Cuadrante ITL Cuadrante IV, competitiva fuerte
1. Recorte de gastos 1. Diversificacion relacionada
2. Diversificacion relacionada 2. Diversificacion no relacionada
3. Diversificacion no relacionada 3. Alianzas estratégicas
4. Desinversion
5. Ligudacion
Crecimiento lento del mercado
Cuadrante I. | La organizacion tiene una posicion competitiva fuerte en un mercado de crecimiento rapido
Cuadrante Il. | La organizacion tiene una posicion competitiva débil en un mercado de crecimiento rapido
Cuadrante I1l. | La organizacidn tiene una posicién competitiva débil en un mercado de crecimiento lento
Cuadrante IV. | La organizacién tiene una posicién competitiva fuerte en un mercado de crecimiento lento

Fuente: Adaptado de David (2003).

4.15. Matriz cuantitativa de la Planificacién Estratégica (MCPE)

De acuerdo con el resultado de la matriz cuantitativa de planificacion estrategia (MCPE), que
se detalla en la tabla 29, se observa que para ZETAZ2, la estrategia “Integracion con proveedores
para ofrecer soluciones personalizadas a clientes” tiene mayores oportunidades de éxito con
una valoracion de 6.95 que la estrategia “Penetracion de mercado en zonas rurales”, cuya

calificacion fue 6.00. No obstante, estas estrategias no son completamente excluyentes, visto
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que parte de las SMB destinadas al transporte y logistica se encuentran asentadas en zonas

rurales para el transporte de productos agricolas.

Tabla 30

Matriz cuantitativa de la Planificacion Estratégica (MCPE)

Estrategias

Integracion con proveedores

para ofrecer soluciones

Penetracion de mercado en zonas

alternativas sy personalizadas a clientes U ES
Puntuacién |  Calificacién Puntuacién |  Calificacién
Oportunidades
Fortalecimiento de la
innovacion 'y de la 15% 4 0.60 3 0.45
infraestructura
Digitalizacion de la
industria e incidencia de la 10% 4 0.40 2 0.20
5G en la productividad
ccr:?r::;mlemo de la economia 10% 4 0.40 4 0.40
Nuevas. tendenuas. . del 10% 3 030 4 0.40
consumidor a la era digital
Le\{a_ntamlento_ de la 50 0.20 4 0.20
politica de Covid cero
Liberalizacion del sector 5% 4 0.20 2 0.10
Amenazas
Alto grado _ de rivalidad 15% 4 0.60 4 0.60
entre competidores
Alto poder de negociacion 10% 4 0.40 2 0.20
de proveedores
gr?]BtrreZLs politico de las 50 2 0.10 4 0.20
Transicion demogréfica y 10% 1 010 3 0.30
escasez de mano de obra
Sub-total 100% 3.30 3.05
Fortalezas
Desarrollo de
infraestructura de cobertura 20% 3 0.60 4 0.80
nacional propia
Persopal_ capacitado vy 10% 4 0.40 3 0.30
especializado en I+D
Fuerza de ventas creciente 5% 3 0.15 4 0.20
Alta reputacion y valor de la
marca por servicios de 15% 4 0.60 3 0.45
calidad
Debilidades
Def|p|_enC|_a}s en la gestiony 15% 3 045 3 0.45
planificacidn financiera
Bajq persona}llzamon en el 10% 4 0.40 3 0.30
servicio al cliente
!Estrategla de marketing 10% 3 045 3 0.30
inadecuada
Falta de integracion con 0
proveedores 15% 4 0.60 1 0.15
Sub-total 100% 3.65 2.95
Suma del puntaje del 6.95 6.00
grado de atencién ' )

Fuente: Elaboracion propia, 2023.
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CAPITULO V: PLAN DE MARKETING

En este capitulo se presenta el plan de marketing que contribuira a ZETA2 cumplir con los
objetivos estratégicos propuestos; identificandose, ademas, aspectos como segmento del
mercado, posicionamiento, estrategias de marketing mix y presupuesto.

5.1. Objetivo

Mantener un market share del 20% en China para el 2028.

5.2. Estrategia

En la tabla 31 se identifican las estrategias de marketing.

Tabla 31

Estrategias de marketing

Objetivo Estrategias
PM1. Mantener un market | EPM1. Incrementar la penetracion de ZETA2 en zonas rurales en el

share del 20% en China para el periodo 2023 al 2028
2028 EPMZ2. Incrementar la fidelizacion de clientes empresariales

Nota: Elaboracion propia, 2023.

5.3. Actividades

En la tabla 32 se exponen las actividades asociadas a cada estrategia de marketing.
Tabla 32

Actividades de marketing

Estrategias Actividades

EPMA. Incrementar la benetracion Incrementar el reconocimiento de ZETA2 en zonas rurales
; P (GSMA, 2023h).

de ZETAZ2 en zonas rurales en el
periodo 2023 al 2028

Promover a ZETA2 como una marca responsable con el
medioambiente (Prahalad y Hart, 2010).

Conocer las necesidades y expectativas del cliente a través de una
EPM2. Incrementar la fidelizacién | relacidn mas estrecha (Barton, 2023).

de clientes empresariales Ofrecer soluciones de telecomunicaciones personalizadas (Barton,
2023).

Nota: Adaptado de GSMA, 2023b; Prahalad y Hart, 2010; Barton, 2023.

5.4. Segmentacién

Al considerar la distribucion demogréafica para el segmento consumo, se ha optado por un
mercado objetivo con edades de 18-65 afios en sectores urbanos y rurales, dando principal
atencion a este ultimo sector, donde los niveles de ingresos y grado de instruccion son mas
bajos. En el caso de los clientes empresariales, se han considerado los sectores retail, transporte

y logistica en el segmento SMB y automotriz en el segmento grandes empresas.
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5.5. Posicionamiento

La empresa ZETA2 se ha planteado ser reconocida como una marca responsable con el
medioambiente, lo que le permitiria penetrar en sectores rurales de manera mas alta; asi como,
en el segmento empresarial, el cual requiere de soluciones que les permitan cumplir con las
exigencias de las regulaciones ambientales. Adicionalmente, su propuesta se centra en brindar
soluciones personalizadas con altos niveles de calidad, entendiendo las diferencias de estilos
de vida, ingresos, necesidades, etc. entre los sectores urbanos y rurales de China. Basado en
ello, dentro de la estrategia de posicionamiento se tendra un portafolio diferenciado para los
sectores rurales, ofreciendo los mismos servicios, pero con precios mas reducidos.

5.6. Marketing Mix (4P)

Con la finalidad de lograr el éxito de los objetivos planteados, se proponen las siguientes

estrategias de marketing mix.

5.6.1. Producto

Los servicios de telecomunicaciones de ZETA2 permaneceran invariables, asi, para el mercado
de consumo seran suscripciones por datos inalambricos, datos cableados, conectividad en el
hogar y streaming de video y para el mercado empresarial, suscripciones por datos
inalambricos, datos cableados, Internet of Things y cloud.

No obstante, se estima que, a partir de 2023, con las inversiones necesarias se logre superar la
velocidad de descarga de 300 Mbps (superior al promedio de China de 216.46 Mbps, llegando
incluso a 500 Mbps como introduccion a la era 6G y reducir la latencia a menos de 0,1
milisegundo (Sacristan, 2022).

5.6.2. Precio

En relacion con el precio, ZETA2 mantendra sus precios actuales con una reduccion del 25%
en sectores rurales en el segmento consumo (Prahalad y Hart, 2010). En la tabla 33, se presenta
la lista de precios promedios.

Tabla 33

Lista de precios promedios

L Segmento consumo Sector empresarial
Servicio Grandes
($ por mes) Sector urbano Sector rural SMB
empresas
Datos inaldmbricos 48 36 - -
Datos cableados 92 69 - -
Conectividad en el hogar 48 36 - -
Streaming de video 10 7 - -
Datos - - 7,875 81,667
Internet of Things - - - 13,750
Cloud - - 4,417 40,833

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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5.6.3. Plaza (canales de distribucion)

Como estrategia de plaza se incrementaran los puntos de ventas en tiendas y minoristas en
zonas rurales, manteniéndose la directriz de alquilar espacios en estos establecimientos
comerciales para no incrementar los costos. El objetivo de estos puntos es ofrecer las tarjetas
SIM vy la posibilidad de recarga a cada suscriptor en espacios de conveniencia, donde puedan
realizar otras actividades (compras de productos, servicios, etc.), siendo la forma mas confiable
y cercana de atender a consumidores, quienes ademas requieren conocer los atributos del
servicio y de la marca (Prahalad y Hart, 2010).

En el caso del segmento empresarial, se intensificara la concertacion de reuniones, a través de
Ilamadas o e-mail previos, lo cual considerando el estilo gerencial predominante en China es
un medio idéneo para la distribucion de servicios de telecomunicaciones en el mercado B2B
(Shen et al., 2022).

5.6.4. Promocion

La promocidn se sustentara a través de redes sociales y television, dando mayor prioridad al
formato de videos cortos mediante TikTok y utilizando influencers para transmitir un mensaje
que permita la conexion emocional con los potenciales suscriptores (Shen et al., 2022). De esta
manera, se promocionara los esfuerzos de ZETAZ2 en reducir su impacto ambiental e incentivar
a sus proveedores y clientes empresariales en convertirse en marcas responsables con el
ecosistema, logrando un mayor nivel de reconocimiento en los mercados que desea atender.
De igual modo, se destinara espacios en estos formatos para promocionar la manera como la
empresa se integra con sus proveedores y ofrece soluciones especializadas para sus clientes,
buscando la deteccidn, anélisis y prediccion de sus necesidades, lo cual permite a ZETA2
satisfacer las necesidades de telecomunicaciones en el mercado donde opera, para lo cual se

destinara un 20% del presupuesto del marketing.

5.7. Presupuesto del plan de marketing

Como se comento previamente, en los Gltimos 6 afios, el gasto en marketing se increment6 en
82.60%, al pasar de $ 2,081 a $ 3,800 millones; este cambio generd que la proporcion de esta
partida con respecto a los ingresos de la empresa se elevara de 10% a casi 16%. De esta manera,
uno de los propdsitos de este plan es alcanzar nuevamente la proporcion de gasto de marketing
del inicio del periodo, por lo que se estima que al 2028, se gaste $ 5,627.1 millones por este

concepto, como se aprecia en la tabla 34.
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Tabla 34

Presupuesto de marketing

Descripcion 2023 2025 2026 2027 2028
Ingresos (millonesde $) | 36,239.2 | 37,996.6 | 48,7113 | 51,131.7 | 53,607.2 | 56,270.9
% 10% 10% 10% 10% 10%
Gastos en marketing 3,6239 | 3,799.7 | 48711 | 51132 | 53607 | 5,627.1
(millones de $)

Nota: Elaboracién propia, 2023.

En la tabla 35 se detalla la distribucion del marketing por cada categoria, destacandose que el

presupuesto de redes sociales; automatizacién y andlisis de marketing; campafias de television

y puntos de venta concentra el 74% de lo contemplado.

Tabla 35
Distribucion del presupuesto de marketing
Descripcion % 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Redes sociales 22% | 797.3 835.9 | 1,071.6 | 1,1249 | 1,179.4 | 1,238.0
Automatizacion y analisis | 5q00 | 7948 | 7509 | 9742 | 1,0226 | 10721 | 11254
de marketing
Campafias de television 17% | 616.1 645.9 828.1 869.2 911.3 956.6
Puntos de venta 15% | 543.6 569.9 730.7 767.0 804.1 844.1
Televentas 12% | 434.9 456.0 584.5 613.6 643.3 675.3
Web sites - app de ventas 5% 181.2 190.0 243.6 255.7 268.0 281.4
Otros 9% 326.2 342.0 438.4 460.2 482.5 506.4

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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CAPITULO VI: PLAN DE OPERACIONES
El plan de operaciones constituye los lineamientos operativos de la estrategia para dar

cumplimiento a la propuesta presentada, logrando satisfacer las necesidades de los sectores

seleccionados.

6.1. Objetivos

Ampliar la cobertura de la red 5G en sectores rurales en al menos un 30%.

Desarrollar integraciones con proveedores de equipos e infraestructuras 5G.

Invertir el 40% del presupuesto en 1+D para desarrollar soluciones tecnolégicas especializadas

para los clientes empresariales.

Invertir el 10% del presupuesto en I+D para desarrollar tecnologias que reduzcan el impacto
ambiental de la red 5G en el 2023.

6.2. Estrategias

En la tabla 36 se detallan las estrategias asociadas a cada uno de los objetivos propuestos del

plan de operaciones.
Tabla 36

Estrategias de operaciones

Objetivo

Estrategias

PO1. Ampliar la cobertura de
lared 5G en sectores rurales en
al menos un 30%

EPOL. Firmar un contrato de servicio de uso de red e infraestructura
con China Tower para hacer uso de las 1.6 millones de estaciones base
5G y banda ancha en zonas rurales (Global Times, 2022).

PO2. Desarrollar integraciones
con proveedores de equipos e
infraestructuras 5G

EPO2. Establecer alianzas comerciales con empresas desarrolladoras
de softwares agricolas para lograr la conectividad 5G en las
operaciones agricolas (GSMA, 2023a).

EPO3. Desarrollar integraciones con proveedores estratégicos para
ofrecer soluciones de telecomunicaciones personalizadas a los clientes
del segmento empresarial (Barton, 2023).

PO3. Invertir el 40% del
presupuesto en [+D para
desarrollar soluciones

tecnoldgicas  especializadas
para los clientes empresariales

EPO4. Establecer alianzas comerciales con SMB del sector retail,
transporte y logistica y grandes empresas del sector automotriz (Foo,
2023).

PO4. Invertir el 10% de su
presupuesto en [+D para
desarrollar tecnologias que
reduzcan el impacto ambiental
de lared 5G en el 2023

EPO5. Implementar soluciones de energia hibrida o renovable méas
eficientes para la prestacion de servicios de telecomunicaciones
(Saadi, 2022).

EPOG6. Instruir a sus proveedores para fabricacién de equipos
alimentados por fuentes de energia renovable (Saadi, 2022).

Nota: Adaptado de Global Times, 2022; GSMA, 2023a; Barton, 2023; Foo, 2023; Saadi, 2022.

6.3. Actividades

Para el desarrollo de las estrategias del plan deben cumplirse las siguientes actividades.
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6.3.1. Expansion y actualizacion de infraestructura

Con respecto a la estrategia EPO1, actualmente la participacion de las tres principales empresas
de telecomunicaciones en las bases de China Tower es 27.9% para China Mobile, 20.7% para
China Unicom y 20.5% para China Telecom, con lo cual existe una capacidad utilizada por
esas empresas de 69.1%, liberando un 21.9% para el resto de los competidores. Considerando
que ZETA2 ha venido desplegando su propia red e infraestructura, se estima que solo
necesitaria un 50% de ese porcentaje, esto es aproximadamente 11%. Por lo tanto,
considerando que China Mobile, segun su porcentaje, invirtio $ 6,300 millones, entonces
ZETAZ2 (conforme al 11% requerido), deberd invertir $ 2,483.9 millones (Waring, 2022).

Con respecto a la estrategia EPO5 y, de acuerdo con Lee et al. (2020), la transformacion
estructural y arquitectonica de un operador de telecomunicaciones hacia el uso de energia
hibrida o renovable para la prestacion de servicios de telecomunicaciones, implica un costo de
alrededor de 3% de su infraestructura actual, siendo un proceso largo que puede durar 5 afios,
con una reduccion de 15% a 20% del consumo de energia no renovable. Considerando el saldo
total de la infraestructura, propiedades y equipos de ZETAZ2, el costo total por el periodo de
trasformacion hacia energia renovables su ubica en $ 1,452.6 millones, distribuidos en $ 290.5
millones anuales, tal como se aprecia en la tabla 37.

Tabla 37

Costo de transformacion estructural y arquitectonica hacia el uso de energia hibrida o

renovable

Descripcion 2022 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028
_ Total activos en prople_dades, 48.419.6 i i i i i i

infraestructura y equipos (millones de $)

% 3% - - - - - -

Costo tota_l de transformacion 1452.6 i i i i i i
(millones de $)

Costo anual de transformacion
(millones de $)
Nota: Elaboracion propia, 2023.

- 290.5 | 290.5 | 290.5 | 290.5 | 290.5 | 290.5

6.3.2. Incremento de inversiones en 1+D focalizadas

Esta actividad responde a las estrategias EPO2, EPO3, EPO4 y EPOG6; visto que, para ofrecer
soluciones de telecomunicaciones especializadas a los clientes empresariales, ZETAZ2 requiere
de integraciones con proveedores estratégicos y de alianza comerciales con clientes; asi,
considerando que cada operador de telecomunicaciones invirti6 en promedio
$ 2,666.7 millones por este concepto en 2022, con un incremento de aproximadamente 9%, se
estima que se deba invertir $ 1,641.2 millones en 2027, como se aprecia en la tabla 38 (CGTN,
2022b).
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Tabla 38

Inversion en 1+D destinada a soluciones personalizadas para clientes

Descripcion 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Inversién en 1+D promedio
de cada empresa 2,666.7 | 2,906.7 | 3,168.3 | 3,453.4 | 3,764.2 | 4,103.0 | 4,472.3
(millones de $)
Var. 9% 9% 9% 9% 9% 9%
Inversion en 1+D destinada a
soluciones personalizadas 1,162.7 | 1,267.3 | 1,381.4 | 1,505.7 | 1,641.2 | 1,788.9
para clientes (millones de $)
% 40% 40% 40% 40% 40% 40%

Nota: Elaboracién propia, 2023.

6.3.3. Planificacion de atencion al cliente

Adicional a los dos puntos anteriores, el cumplimiento de los objetivos del plan operativo se

sustenta en el incremento de la fuerza de ventas para la atencion del cliente, para tal fin se

estiman las cantidades de colaboradores necesarios, comenzando con el segmento consumidor.

Asi, en la tabla 39, se detalla la cantidad de suscriptores que se estima atender en el periodo

proyectado, cerrando con 46.1 millones en 2023, quienes en promedio realizan 1.7 llamadas al

afio para solicitudes y quejas, generando un total de 78.4 millones, de las cuales el 33% son

atendidas de manera automatizada, generando un total de 52.5 millones de requerimientos de

atencion.
Tabla 39
Requerimientos de atencion al cliente — segmento consumo
Descripcion 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Cantidad de suscriptores 342 | 461 | 483 | 506 | 531 | 556 | 583
(millones)
Llamadas por suscriptor 1.7 1.7 1.7 1.7 1.7 1.7 1.7
Total llamadas (millones) 58.1 78.4 82.1 86.0 90.3 94.5 99.1
Llamadas automatizadas 192 | 259 | 271 | 284 | 208 | 312 | 327
(millones)
% 33% 33% 33% 33% 33% 33% 33%
Requerimientos de atencion | 294 | 55 | 550 | 576 | 605 | 633 | 664

al cliente (millones)

Nota: Elaboracion propia, 2023.

Por otro lado, conforme se aprecia en la tabla 40, considerando que cada personal de atencion

al cliente puede cubrir 2,000 llamadas por afio, entonces se estima que para 2023, se requiera

de 27,000 colaboradores, siendo la capacidad utilizada de 97%. Ademas, se observa que para

2027, se requeririan 32,500 colaboradores, manteniéndose la capacidad utilizada en 97%.
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Tabla 40

Servicio de atencion al cliente — segmento consumidor

Descripcion 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Serv'c'oc?iees:gnc'on al 25000 | 27,000 | 28,000 | 29,500 | 31,000 | 32,500 | 34,000

Capacidad de servicio de
atencién
Total capacidad de atencion | g0 | 540 | 560 | 59.0 | 620 | 650 | 680
al cliente (millones)
Capacidad utilizada 78% 97% 98% 98% 98% 97% 98%
Nota: Elaboracién propia, 2023.

Para el caso del segmento empresarial, se considera que para 2023, se atienda a 86,357

2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000

empresas, las cuales realizan un promedio anual de 81 Ilamadas, generando un total de 4.6
millones de llamadas, de las cuales el 33% son atendidas de manera automatizada; por lo que,
el total de requerimientos de atencion para ese afio es 3.6 millones de llamadas, tal como se
observa en la tabla 41.

Tabla 41

Requerimientos de atencion al cliente — segmento empresarial

Descripcion 2022 | 2023 | 2024 2025 2026 2027 2028
Cantidad de suscriptores 56,800 | 86,357 | 90,675 | 158,522 | 166,449 | 174,772 | 183.691
Llamadas por suscriptor 81 81 81 81 81 81 81

Total llamadas (millones) 4.6 7.0 7.3 12.8 135 14.2 14.9
Llamadas _automatlzadas 15 23 24 49 45 47 49
(millones)
% 33% 33% 33% 33% 33% 33% 33%
Requerlmlentos Qe atencién al 31 47 49 86 9.0 95 10.0
cliente (millones)

Nota: Elaboracion propia, 2023.

De esta manera, conforme se aprecia en la tabla 42, considerando que cada personal de atencién
al cliente puede cubrir 2,000 llamadas por afio, entonces se estima que para 2023, se requiera
de 3,500 colaboradores, siendo la capacidad utilizada de 78%. Ademas, se observa que para
2027, se requeririan 6,000 colaboradores con una capacidad utilizada de 92%.

Tabla 42

Servicio de atencion al cliente — segmento empresarial

Descripcion 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Servicio de 3,500 3,500 3,500 4,500 5,000 5,000 5,500
atencion al cliente
Capacidad de

o . 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000 2,000
servicio de atencion

Total capacidad de

atencion al cliente 7.0 7.0 7.0 9.0 10.0 10.0 11.0
(millones)
Capacidad utilizada 44% 67% 70% 96% 90% 95% 91%

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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En la tabla 43 se presentan los requerimientos de personal para atencion al cliente al afio y se

ha considerado un pago de $ 30 al dia (ingreso medio — alto) o $ 10,800 al afio para cada
colaborador (China Power, 2021).

Tabla 43

Costo de atencion al cliente

Descripcion

2023

2024

2025

2026

2027

2028

Servicio de atencion al cliente

total

30,500

31,500

35,000

36,500

38,500

39,500

Sueldo anual ($)

10,800

10,800

10,800

10,800

10,800

10,800

Costo por atencion al cliente

(millones de $)

329.4

340.2

367.2

388.8

405.0

426.6

Nota: Elaboracion propia, 2023.

6.4. Presupuesto del plan de operaciones

En la tabla 44 se presenta el presupuesto del plan de operaciones.

Tabla 44

Presupuesto del plan de operaciones

Descripcion
(millones de $)

2022

2023

2024

2025

2026

2027

2028

Firma de convenio con
China Tower

2,483.9

Inversion en 1+D
destinada a soluciones
personalizadas para
clientes

1,162.7

1,267.3

1,381.4

1,505.7

1,641.2

1,788.9

Costo anual de
transformacion

290.5

290.5

290.5

290.5

290.5

290.5

Costo de atencién al
cliente

329.4

340.2

378.0

394.2

415.8

426.6

Total

2,483.9

1,782.6

1,898.0

2,049.9

2,190.4

2,347.5

2,506.6

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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CAPITULO VII: PLAN DE RECURSOS HUMANOS

En esta seccion se describen los objetivos y estrategias necesarios para orientar la gestion del
recurso humano al cumplimiento del plan estratégico de ZETAZ2 en el periodo 2023 al 2027,
con lo cual se busca fortalecer las capacidades en orientacion al cliente e 1+D dentro de la
compaiiia.

7.1. Objetivos

Capacitar al menos al 95% de la fuerza de venta del segmento empresarial a través del
Programa Orientacion al Cliente B2B.

Capacitar al menos al 95% del recurso humano en I+D a través del Programa Sistemas
Colaborativos en 1+D.

7.2. Estrategias

En la tabla 45 se detallan las estrategias asociadas a cada uno de los objetivos propuestos del
plan de recurso humano.

Tabla 45

Estrategias de recursos humanos

Objetivo Estrategias
PRH1. Capacitar al menos al 95% de | ERH1. Adecuar el programa de seleccion de la fuerza de ventas del
la fuerza de venta del segmento | segmento empresarial
empresarial a través del Programa | ERH2. Establecer un modelo de capacitacion enfocado en brindar una
Orientacion al Cliente B2B experiencia satisfactoria al cliente B2B
ERH3. Desarrollar un modelo de evaluacion de desempefio que
PRH2. Capacitar al menos al 95% | permita determinar las necesidades de capacitacion del talento humano
del recurso humano en 1+D a través
del Programa Sistemas
Colaborativos en I+D

ERH4. Establecer convenios con el MIIT, laboratorios tecnoldgicos,
universidades, proveedores y clientes para desarrollar el Programa
Sistemas Colaborativos en 1+D

Nota: Elaboracion propia, 2023.
7.3. Actividades

En la tabla 46 se identifican las actividades requeridas para el desarrollo de cada estrategia

alineada al plan de recursos humanos.
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Tabla 46

Actividades de recursos humanos

Estrategias

Actividades

ERH1. Adecuar el programa de
seleccion de la fuerza de ventas del
segmento empresarial.

Coordinar con el area de atencidn al cliente las necesidades de
personal

Identificar nuevas fuentes de reclutamiento de personal
(universidades, empresas, etc.)

Desarrollar un modelo de evaluacion del candidato enfocado en
su experiencia en atencion B2B

ERH2. Establecer un modelo de
capacitacién enfocado en brindar una
experiencia satisfactoria al cliente
B2B

Evaluar las necesidades y requerimientos de los clientes
empresariales estratégicos

Firmar convenios con empresas de coaching para la
capacitacion en habilidades técnicas y blandas de esta fuerza de
venta

ERH3. Desarrollar un modelo de
evaluacion de desempefio que permita
determinar las necesidades de
capacitacién del talento humano.

Establecer un modelo de evaluacion por competencias dentro
de la organizacion

Evaluar de manera trimestral el desempefio del talento humano

ERH4. Establecer convenios con el
MIIT, laboratorios tecnoldgicos,
universidades, proveedores y clientes
para desarrollar el Programa Sistemas
Colaborativos en 1+D.

Identificar las necesidades de capacitacion en 1+D del personal

Firmar convenios con el MIIT, laboratorios tecnoldgicos,
universidades, proveedores y clientes para la capacitacion en
sistemas colaborativos en 1+D del personal

Nota: Elaboracion propia, 2023.

7.4. Presupuesto del plan de recursos humanos

En la tabla 47 se aprecia el presupuesto del plan de recursos humanos. Al respecto, se ha

considerado que el Programa Orientacion al Cliente B2B representara el 25% del costo de

atencion al cliente y el Programa Sistemas Colaborativos en 1+D equivaldra al 10% de las

inversiones en 1+D destinada a soluciones personalizadas para clientes, ambos previstos en la

tabla 44.
Tabla 47
Presupuesto de recursos humanos
Descripcion 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Programa Ongntaaon al Cliente B2B 824 85 1 918 972 1013 106.7
(millones de $)
Programa Slstemas Colaborativos en 116.3 126.7 138.1 150.6 164.1 178.9
1+D (millones de $)
Total (millones de $) 198.7 211.8 229.9 247.8 265.4 285.6

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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CAPITULO VIII: PLAN DE RESPONSABILIDAD SOCIAL

En este capitulo se realiza una descripcion de las actividades de responsabilidad social de

ZETAZ2 en el marco del plan estratégico propuesto, lo cual permitiria alcanzar las metas

sefialadas bajo un enfoque de sostenibilidad, equidad, respecto a la diversidad e inclusion.

8.1. Objetivos

Disminuir en un 75% la generacion de huella de carbono para el 2027.

Fortalecer la cultura de equidad dentro de la organizacion.

8.2. Estrategias

En la tabla 48 se identifican las estrategias de responsabilidad social propuestas.

Tabla 48

Estrategias de responsabilidad social

Objetivo

Estrategias

PRS1. Disminuir en un 75% la
generacion de huella de
carbono para el 2028

EPRSL1. Implementar un programa de disminucion de residuos

EPRS2. Incrementar un programa de consumo energético eficiente

PRS2. Fortalecer la cultura de
diversidad, equidad y género
dentro de la organizacion

EPRS3. Desarrollar un programa de capacitacion orientado a la
promocidn de la diversidad, equidad y género (DEI).

Nota: Elaboracion propia, 2023.
8.3. Actividades

Asi se proponen las estrategias formuladas en la tabla 49.

Tabla 49

Actividades de responsabilidad social

Estrategias

Actividades

EPRS1. Implementar un
programa de disminucion de

Desarrollar un programa B2B para la comercializacion de residuos con
empresas de reciclaje (Fitri, 2023).

residuos

Optimizar el modelo de segregacion de residuos en la organizacion.

EPRS2.
programa  de

Incrementar  un
consumo

Optimizar disefio de la red para mejorar el rendimiento energético
mediante un software de gestion de energia basado en inteligencia
artificial (Pesz, 2023).

energético eficiente

Implementar un sistema de estandarizacion que elimine los soportes de
tecnologias heredadas como WCDMA y GSM (Andersson et al., 2022).

Incluir dentro del programa de reclutamiento de personal algunos
estandares para la seleccion de empleados de diversos origenes
(minorias étnicas, personas con discapacidad, etc.) (Gilmore, 2022).

EPRS3.  Desarrollar  un
programa de capacitacion

Desarrollar un programa de capacitacién para concientizar acerca de los
beneficios de la DEI (Gilmore, 2022).

orientado a la promocién de
la diversidad, equidad vy
género (DEI)

Establecer un Grupo de Recursos para Empleados (GRE) para la
promocion de la comunidad inclusiva y apoyo a empleados (Gilmore,
2022).

Integrar los requisitos DEI en los elementos de seleccion de proveedores
(Gilmore, 2022).

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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8.4. Presupuesto del plan de responsabilidad social

De conformidad con lo expuesto por Prasad et al. (2022), el costo de este tipo de estrategias
para la reduccion de la generacion de huella de carbono representa no mas del 10% de las
inversiones en I+D de cualquier empresa, mientras que Hilmanovich (2023) considera que un
programa DEI tiene un costo de $ 300,000 miles, indicandose que el mismo crece a razon de $
100,000 miles cada afio. En la tabla 50 se presenta el presupuesto para este plan.

Tabla 50

Presupuesto de responsabilidad social

Descripcion 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Programa de reduccion de la huella de 290.7 316.8 3453 376.4 4103 4472
carbono (millones de $) ' ' ' ' ' '
Programa DEI (millones de $) 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8

Total (millones de $) 291.0 317.2 345.8 377.0 411.0 448.0

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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CAPITULO IX: PLAN DE FINANZAS

Esta seccion contiene las proyecciones financieras para ZETAZ2 considerando los planes
propuestos en cada area: marketing, operacional, de recursos humanos y de responsabilidad
social, con lo cual se busca comparar los flujos economicos y financieros del periodo 2023-
2028 de la empresa basado en dos escenarios (manteniendo la estrategia inicial y reformulando
con base al plan).

9.1. Premisas del andlisis financiero

Para el andlisis financiero, se calculard el flujo de caja incremental que se obtiene de la
comparacion de los flujos de caja financiero de ambos escenarios propuestos, con la finalidad
de medir el impacto del plan estratégico propuesto para ZETAZ2. La determinacion del valor
presente de los flujos futuros obtenidos del plan estratégico se sustentd en el Modelo de
Valoracion de Activos Financieros o CAPM por sus siglas en inglés (Capital Asset Pricing
Model), lo cual inicia con el célculo del costo de oportunidad (COK).

9.1.1. Costo de oportunidad de capital (COK)

En la tabla 51 se presenta el calculo de COK que se utilizara en el andlisis financiero.

Tabla 51

Determinacion del COK

Factores Indicador Fuente
Beta unvelered (desapalancado) 0.7 (Infront, 2023)
Tax China 20.0% (Santander / Trade Markets, 2023)
Peso de la deuda (D) 44.8%
Peso del capital propio (E) 55.2%
Beta levered (apalancado) 11
Tasa libre de riesgo (Rf) 4.0% (Infront, 2023)
Rendimiento promedio del mercado (Rm) 11.0% (Infront, 2023)
Prima de riesgo de mercado (Rm-Rf) 7.0%
Cok 11.5%

Nota: Adaptado de Infront, 2023, Santander / Trade Markets, 2023.
9.1.2. Costo de la deuda

Para el costo de la deuda, se asumira la tasa de interés activa, la cual fue del 4.3% para 2022
(Banco Mundial, 2023).

9.1.3. Costo promedio ponderado del capital (WACC)

En la tabla 52 se presenta el calculo del WACC.
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Tabla 52
Céalculo del WACC

Factores Indicador
Cok 11.5%
Peso de la deuda (D) 44.8%
Peso del capital propio (E) 55.2%
Tax China 20.0%
Costo de la deuda 4.3%
WACC 7.9%

Nota: Adaptado de Infront, 2023, Santander / Trade Markets, 2023.

9.2. Escenario bajo la continuidad del modelo de negocio inicial

9.2.1. Supuestos

Para la elaboracion del escenario considerando que se mantiene la estrategia inicial, se han

fijado los siguientes supuestos:

Se consideran que los ingresos por servicios aumentaran conforme a la tasa de variacion
interanual de los dltimos tres afios (donde se ha evidenciado crecimiento sostenido);
asi, en el segmento consumo las ventas aumentaran a una tasa constante de 7.5%,
mientras que en SMB y grandes empresas, las variaciones seran 11.8% y 8.9%,
respectivamente.

La proporcion de los costos de servicios sobre ingresos se mantiene constante con
respecto a los resultados del 2022, asi este porcentaje es 55% para segmento consumo
y 49% para el resto.

De igual manera, la proporcion de los gastos de servicio al cliente y generales y
administrativos se mantiene fija con respecto a los ingresos del afio 2022, siendo 5% y
4%, respectivamente. De igual manera, los gastos de marketing se ubican en 16% con
respecto a los ingresos.

La tasa de impuesto a la renta es 20% (Santander / Trade Markets, 2023).

En cuanto a los activos y pasivos, creceran conforme a la tasa de variacion interanual
de los dltimos tres afios. En la partida de activos, los activos corrientes creceran a 8.5%,
la propiedad, planta y equipo creceran a 6.1% y los activos de contenido en 4.9%,
manteniéndose las proporciones de depreciacion acumulada de 2022, que ascendio a
47%. En la partida de pasivos, los correspondientes a corto plazo creceran a 5.0% y los

de largo plazo en 1.9%, estando el ajuste en la cuenta de patrimonio.
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e Los dividendos se establecen en 16% como proporcion del EBITDA, tomando como
referencia los valores del 2022.

9.2.2. Indicadores financieros
En la tabla 53 se detallan los resultados alcanzados por ZETAZ2, bajo una gestion orientada al
incremento de las inversiones en infraestructuras y redes enfocado en un publico joven de
niveles socioecondmicos altos, caracterizados por las altas necesidades de comunicacion,
orientados a la innovacion, con fuertes habitos de compra o de uso de redes sociales y a
empresas de cualquier tamafio (SMB y grandes empresas). En este escenario, los gastos de
marketing se destinaron mayormente a televentas (22%), ventas directas (21%) y anuncios
televisivos (18%).
Tabla 53
Indicadores financieros (%) — Escenario con estrategia bajo la continuidad del modelo de

negocio inicial

Indicadores financieros (%) 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028
Ratio patrimonio neto 52.9% | 54.1% | 55.4% | 56.6% | 57.8% | 58.9% | 60.0%
Apalancamiento financiero 47.1% | 45.9% | 44.6% | 43.4% | 42.2% | 41.1% | 40.0%
Costos de servicio 43.4% | 43.4% | 43.4% | 43.3% | 43.3% | 43.2% | 43.2%

Margen bruto 56.6% | 56.6% | 56.6% | 56.7% | 56.7% | 56.8% | 56.8%

Margen operativo 27.0% | 27.0% | 29.4% | 31.6% | 33.6% | 35.5% | 37.2%

Margen neto -0.5% | 0.2% | 3.0% | 7.2% | 11.1% | 14.7% | 18.0%

ROE (Rentabilidad sobre patrimonio) | -0.2% | 0.1% | 1.4% | 3.5% | 5.5% | 7.5% | 9.5%
ROA (Rentabilidad sobre activos) -0.5% | 0.1% | 2.5% | 6.2% | 9.6% | 12.8% | 15.8%

Nota: Elaboracion propia, 2023.
No obstante, estos egresos no se realizaron con un enfoque claro en atender a las necesidades

actuales del mercado; ante ello, como se aprecia en la tabla 53, el margen neto logré crecer,
entre 2022 y 2028, de -0.5% a 18.0%, alcanzdndose ROE y ROA positivos de 9.5% y 15.8%,
respectivamente, con lo cual se observa que no se cumplen las metas de al menos 20% y 25%
para ambos indicadores.

9.2.3. Valoracion de flujo de caja

En latabla 54 se presenta la valorizacién con estrategia inicial que arrojo un VAN de $ 21,924.1
millones a un WACC de 7.9%.
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Tabla 54

Valorizacion del escenario con estrategia bajo la continuidad del modelo de negocio inicial

(millones de $)

Nota: Elaboracion propia, 2023.

9.3. Escenarios con estrategia reformulada

9.3.1. Supuestos

Descripcion 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Efectivo proveniente de actividades
operativas
Utilidad neta -130.6 40.7 848.0 2,234.3 3,746.7 5,397.0 7,198.2
Depreciacion 5,728.2 6,106.3 6,106.3 6,106.3 6,106.3 6,106.3 6,106.3
Cambios en cuentas por cobrar (incr - -1990 1700 1845 2002 -2lr2 2356 2557
/ dismin +)
Cambios en cuentas por pagar (incr + 193.9 304.1 319.3 335.2 352.0 369.6 388.1
/ dismin -)
Cambios en otros pasivos a corto 289.6 96.6 101.4 106.5 111.8 117.4 123.3
plazo (incr + / dism -)
Total efectivo proveniente de 5,882.1 63776 71904 8,582.1 10,099.6 11,7546 13,560.1
operaciones
Efectivo usado en actividades de
inversion
Inversiones de capital (incr - / dismin -2,950.0 -2,953.6 -3,133.8 -3,324.9 -3527.7 -3,7429 -3,971.3
+)
Total efecti p . . -2,950.0 -2,953.6 -3,133.8 -3,3249  -3527.7 -3,7429 -3,971.3

otal efectivo usado en inversiones
Efectivo proveniente de actividades
financieras
Dividendos -1,0480 -1,141.2 -1,348.0 -1,5734 -1,8190 -2,086.7 -2,378.7
Cambios en deudas o pasivos (incr + 648.0 333.7 340.0 346.5 353.1 359.8 366.6
/ dism -)
Total efectivo proveniente de -400.0 -807.5 -1,008.0 -1,226.9 -1,465.9 -1,7269 -2,012.1
actividades financieras
Flujo de caja neto 25321 26165  3,048.7 4,030.3 51059 6,284.7 7,576.8

Tasa de descuento WACC 7.9%

Valor actual ne;s é\)/AN) (Millones 21.924.1

Para la elaboracion del escenario con estrategia reformulada, se han fijado los siguientes

supuestos:

e Losingresos por servicios crecen al mismo ritmo de la cantidad de suscriptores, lo cual

se presenta en la tabla 55.
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Tabla 55
Tasa de crecimiento de los ingresos

Segmento 2023* 2024* 2025* 2026* 2027* 2028*
Consumidor 89% 5% 5% 5% 5% 5%
Grandes empresas 5% 5% 5% 5% 5% 5%
SMB 112% 5% 75% 5% 5% 5%

Nota: Elaboracién propia, 2023.

La proporcion de los costos de servicios sobre ingresos se mantiene constante con
respecto a los resultados del 2022, asi este porcentaje es 55% para segmento consumo
y 49% para el resto.

De igual manera, la proporcion de los gastos de servicio al cliente y generales y
administrativos se mantiene fija con respecto a los ingresos del afio 2022, siendo 5% y
4%, respectivamente.

Los gastos financieros se establecen en 41% como proporcion del pasivo de largo plazo,
tomando como referencia los valores del 2022.

La tasa de impuesto a la renta es 20% (Santander / Trade Markets, 2023).

Los activos circulantes se mantienen en su proporcion de los ingresos, tomando como
referencia los valores del 2022. De esta manera, el efectivo representa el 10% y las
cuentas por cobrar representan el 7%.

Los activos fijos crecen conforme a las inversiones realizadas en I+D destinada a
soluciones personalizadas para clientes (millones de $), identificadas en la tabla 38.
Los activos de contenido se mantienen en su proporcion de los activos fijos, asi
representan el 54% de éstos, tomando como referencia los valores del 2022.

Los pasivos circulantes se mantienen en su proporcion de los ingresos, tomando como
referencia los valores del 2022. De esta manera, las cuentas por pagar representan el
19% y los otros pasivos por pagar representan el 6%.

Los pasivos a largo plazo se mantienen en su proporcion de los activos fijos, asi
representan el 54% de éstos, tomando como referencia los valores del 2022.

El patrimonio representa la cuenta de ajuste.

9.3.2. Indicadores financieros

Ante la realidad descrita, se propone una redefinicion de la estrategia, orientandose a atender

segmentos desprovistos actualmente como el sector rural en el segmento consumidor y los

sectores retail, transporte y logistica en SMB y automotriz en grandes empresas; bajo el

precepto de lograr alianzas con proveedores y clientes estratégicos que permitan desarrollar

innovaciones y personalizar el servicio. Ademas, el marketing se soportara en redes sociales
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(22%), automatizacion y analisis de marketing (20%) y campafas de television (17%)
principalmente, en la promocion de una marca que cree valor a sus clientes bajo un enfoque de
sostenibilidad ambiental y de inclusion.

Desde el punto de vista operativo, se aprovecharan las inversiones en infraestructura y redes,
pero también se pactara con China Tower para el uso de sus equipos en zonas donde no se ha
logrado cobertura, lo cual reduce los costos. Estas estrategias fueron recogidas en los planes
presentados y su presupuesto global se resume en la tabla 56, el cual asciende a $ 47,283.8
millones, de los cuales el 60% corresponde al plan de marketing, el 32% al plan de operaciones,
el 5% al plan de responsabilidad social y el 3% al plan de recursos humanos.

Tabla 56

Presupuesto del plan — millones de $

Descripcion 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 | Subtotal %
Plan de marketing 3,623.9(3,799.7 | 4,871.1 | 5,113.2 | 5,360.7 | 5,627.1 | 28,395.7 | 60%
Plan de 2.483.9 | 1,782.6 | 1,898.0 | 2,049.9 | 2,190.4 | 2,3475 | 2,506.6 | 15,258.9 | 32%
operaciones
Plan de
responsabilidad 291.0 | 317.2 | 3458 | 377.0 | 411.0 | 448.0 | 2,190.0 | 5%
social
Plan de recursos 0
hUMAanos 198.7 | 211.8 | 229.9 | 2478 | 265.4 285.6 1,439.2 3%
Total 47,283.8 | 100%

Nota: Elaboracion propia, 2023.
Con base a estas implementaciones, se observa una mejora de los indicadores financieros de la

empresa en la tabla 57; asi, por ejemplo, el margen neto se elevaria de -10.7% a 21.1%,
cumpliéndose la meta de mantener un margen neto superior del 15% al afio 2028. Ademas, el
ROA se elevaria de -6.4% a 30.0%, ubicandose por encima del 20% en la mitad del periodo y
el ROE se incrementaria de -8.0% a 37.0%, llegando a sobrepasar la meta del 25%.

Tabla 57

Indicadores financieros (%) — Escenarios con estrategia reformulada

Indicadores financieros (%o) 2022 | 2023 | 2024 | 2025 | 2026 | 2027 | 2028
Ratio patrimonio neto 79.7% | 69.6% | 68.4% | 71.6% | 69.6% | 67.8% | 66.2%
Apalancamiento financiero 20.3% | 30.4% | 31.6% | 28.4% | 30.4% | 32.2% | 33.8%
Costos de servicio 43.4% | 43.3% | 43.3% | 42.7% | 42.7% | 42.7% | 42.7%
Margen bruto 56.6% | 56.7% | 56.7% | 57.3% | 57.3% | 57.3% | 57.3%
Margen operativo 16.8% | 27.3% | 33.7% | 36.9% | 37.1% | 37.2% | 37.4%
Margen neto -10.7% | 13.1% | 18.1% | 21.0% | 21.1% | 21.1% | 21.1%
ROE (Rentabilidad sobre 6.4% | 15.3% | 21.3% | 29.3% | 29.7% | 29.9% | 30.0%
patrimonio)

ROA (Rentabilidad sobre activos) -8.0% | 18.7% | 27.6% | 28.4% | 31.5% | 34.5% | 37.0%

Nota: Elaboracion propia, 2023.
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9.3.3. Valoracion de flujo de caja

En la tabla 58 se valoriza el escenario con estrategia reformulada que arrojé un VAN de $
60,164.6 millones a un WACC de 7.9%.

Tabla 58

Valorizacion con escenario con estrategia reformulada (millones de $)

Nota: Elaboracion propia, 2023.

9.4. Comparacion de los escenarios propuestos

Descripcion 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Efectivo proveniente de
actividades operativas
Utilidad neta -2,6145 55431 80475 12,0110 12,6834 13,3289  13,991.6
Depreciacion 5,728.2 34218 3,678.2 4,781.8 5,045.4 5,351.7 5,728.2
Cambios en cuentas por cobrar (incr 716 -1,269.9 -144.3 -893.7 -1994 -204.0 -219.5
-/ dismin +)
Cambios en cuentas por pagar (incr 56.5 3,3815 384.2 2,379.8 530.9 543.2 584.4
+ / dismin -)
Cambios en otros pasivos a corto 216.1 1,102.7 125.3 776.1 173.1 177.1 190.6
plazo (incr + / dism -)
Total efectivo proveniente de 33147 12179.2 12,0909 19,0550 182335 19,1969 20,2753
operaciones
Efectivo usado en actividades de
inversion
Inversiones de capital (incr - / -1,8946 -1,162.7 -1,267.3 -1,381.4 -1,505.7 -1,641.2 -1,788.9
dismin +)

Total efectivo usado en -1,894.6  -1,162.7 -1,267.3 -1,381.4 -1,505.7 -1,641.2 -1,788.9

inversiones
Efectivo proveniente de
actividades financieras
Dividendos -9980 -1,1179 -1,1179  -1,1365 -1,0339  -1017.3  -1,0480
Cambios en deudas o pasivos (incr + -584.3 8.7 85.8 93.5 102.0 1111 1211
/ dism -)
Total efectivo proveniente de -1,582.3 -1,039.1 -1,032.0 -1,042.9 -931.9 -906.2 -926.8
actividades financieras
Flujo de caja neto -1622 99774 97915 166307 157959 16,6495  17,559.5

Tasa de descuento WACC 7.9%
Valor actual neto (VAN) (Millones 60.164.6
de $) T

El flujo incremental presentado en la tabla 59 que resulta de comparar las dos valorizaciones

previas tuvo un VAN positivo ($ 38,240.5 millones), reflejando que el plan estratégico

propuesto es factible y viable.
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Tabla 59

Flujo de caja incremental (millones de $)

2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028

Escenario
Flujo de caja con escenario
con estrategia reformulada
Flujo de caja escenario con
estrategia inicial

9,977.4 9,791.5 16,630.7 15,7959 16,649.5 17,559.5
6,284.7 7,576.8

-162.2

2,532.1 2,616.5 3,048.7 4,030.3 5,105.9
-2,694.2 7,360.9 6,742.8 12,600.4 10,689.9 10,364.8 9,982.7

Flujo de caja incremental

Tasa de descuento WACC

7.9%

Valor actual neto (VAN)

(Millones de $)

38,240.5

Nota: Elaboracién propia, 2023.

71



CONCLUSIONES

De acuerdo con lo desarrollado en el plan estratégico, se estima que la tecnologia 5G
constituya un proceso de transicion hacia la adopcién definitiva 6G en China, esto le
imprime mayor dinamismo a un mercado tan cambiante (con mayores libertades en
politico y lo econdmico, sustancialmente), por lo que se toma en consideracion para
ZETAZ2, constituir un modelo de negocio flexible a las aperturas que se estan
desarrollando.

Del analisis estratégico, se desprende que la estrategia de liderazgo en costo sin la
integracion con proveedores y alianzas con clientes para el desarrollo de servicios
personalizados resulta insuficiente para lograr un market share superior en el mercado
5G chino.

La atencidn a sectores claves que no son controlados por los otros competidores, como
lo son zonas rurales para el segmento consumidores por su incipiente expansion y
automoviles, retail y logistica en los segmentos empresariales, representa una
alternativa de crecimiento para ZETAZ2.

En el plan financiero, se constata que la contratacion de equipos y redes a través de
China Tower en contraposicion con el desarrollo de una infraestructura propia
representa una estrategia que permite realizar un mayor control en los gastos, con una
incidencia positiva en los indicadores financieros en las empresas del sector.

Para el lograr de las metas de suscriptores, especialmente para el afio 2023 donde se
suponen las mayores tasas de crecimiento, se requiere de la contratacion de una fuerza

de venta especializada, siendo un factor clave para el éxito del plan.
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RECOMENDACIONES

Implementar cada una de las acciones del plan propuesto al afio 2028 en todas las areas
descritas.

Redireccionar el marketing hacia aquellos sectores que no son atendidos por las
empresas grandes, lo cual presupone una competencia en precios que ZETA2 no
pudiese mantener. De alli que, sea necesario redireccionar el segmento a la poblacion
rural y a los sectores empresariales de rapida expansion como retail, transporte,
logistica y automotriz con una campafa enfocada en redes sociales y la promocion de
un mensaje que conecte emocionalmente con este publico objetivo.

Lograr inversiones 1+D mas productivas con la colaboracion de proveedores y clientes,
lo que permitiria fidelizarlos mediante soluciones personalizadas e incrementar la
cobertura en zonas desprovistas de 5G mediante el esfuerzo conjunto con China Tower.
Afianzar la capacitacion en I+D en el talento humano y acompafiarla con una
capacitacion enfocada en brindar una experiencia satisfactoria al cliente B2B.
Desarrollar una marca ecoamigable, con base a la sostenibilidad ambiental y a la
promocion de la diversidad, equidad e inclusion.
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Anexo 1

Estado de ganancias y pérdidas del escenario con estrategia inicial

ANEXOS

Descripcién 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Ingresos
Segmento consumo 148233 159350 17,1301 184149 197960 212807  22,876.8
Segmento grandes 5312.3 5,785.1 6,299.9 6,860.6 74712 8,136.2 8,860.3
empresas
Segmento SMB 4,201.9 4,697.7 5,252.0 58718 6,564.7 7,339.3 8,205.3
Total ingresos 243374 264178 286821 311473 338319 36,7562 39,9424
Costo de servicio
Segmento consumo 6,677.4 7,178.2 7,716.6 8,295.3 8,917.5 9,586.3 10,305.3
Segmento grandes 2,286.3 2,489.8 2,711.4 2,952.7 32155 3,501.6 38133
empresas
Segmento SMB 1,604.7 1,794.1 2,005.8 22424 2,507.1 2,802.9 31336
Total costos de servicio 10,568.42 11,462.06 12,433.72 13,490.45 14,640.00 15,890.82 17,252.18
Otros gastos
Marketing 3,800.0 4,124.8 41248 41248 4,124.8 41248 41248
Servicio al cliente 2,208.8 2,397.6 2,397.6 2,397.6 2,397.6 2,397.6 2,397.6
Gggﬁfn%;”rzmgz y 1,985 1,301.0 1,301.0 1,301.0 1,301.0 1,301.0 1,301.0
Total otros gastos 7,207.3 7,823.4 7,823.4 7,823.4 7,823.4 7,823.4 7,823.4
EBITDA 6,561.7 71323 8,425.0 9,8335 11,3685 130420  14,866.8
Depreciacion 5,728.2 6,106.3 6,106.3 6,106.3 6,106.3 6,106.3 6,106.3
Utilidad operativa 8335 1,026.1 2,318.8 37272 5,262.3 6,935.7 8,760.6
Gastos financieros 964.1 985.4 1,007.0 1,029.2 1,051.8 1,075.0 1,098.6
Impuestos - - 463.8 463.8 463.8 463.8 463.8
Utilidad neta -130.6 40.7 848.0 2,234.3 3,746.7 5,397.0 7,198.2
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Anexo 2

Balance de situacion del escenario con estrategia inicial

Total pasivos y patrimonio

Descripcion 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Activos
Activos circulantes
Efectivo 2,434.0 2,640.9 2,865.4 3,108.9 3,373.2 3,659.9 3,971.0
Cuentas por cobrar 2,000.3 2,170.4 2,354.8 2,555.0 2,772.2 3,007.8 3,263.5
Otros . B ” - - . .
Total activos corrientes 4,434.4 4,811.3 5,220.2 5,664.0 6,145.4 6,667.8 7,2345
Activos fijos
Propiedad, planta y equipo 48,419.6 51,373.2 54,506.9 57,831.8 61,359.6 65,102.5 69,073.8
Menos depreciacién acumulada 227135 24,1454 256183 27,1810  28839.0 305982 32,4647
Total activos fijos 25,706.1 27,227.8 28,888.7 30,650.9 32,520.6 34,504.3 36,609.1
Activos de contenido 455222 47,7528 50,0927 52,5472 551220 57,8230  60,656.3
Menos depreciacion acumulada 21,392.9 22,4438 23,5435 24,697.2 25,907.3 27,176.8 28,508.5
Total activos de contenido 24,129.2  25309.0 26,549.1 27,8500 29,2147  30,646.2  32,147.8
Total activos 54,269.7 57,3480  60,658.0 64,1648 67,880.6 71,8183 759915
Pasivos y patrimonio
Pasivos circulantes
Cuentas por pagar 60812 63852 67045 70397 73917 77613 81494
Otros pasivos a corto plazo 1,931.8 2,0284 2,129.8 2,236.3 2,348.2 2,465.6 2,588.8
Total pasivos circulantes 8,013.0 8,413.7 8,834.3 9,276.1 9,739.9 10,226.9  10,738.2
Pasivos de largo plazo
Deuda de largo plazo 17,5629 17,8965 18,2366  18583.1  18936.2 19,2959  19,662.6
Fondos de emergencia ) ) - B B . .
Total pasivos de largo plazo 17,5629 17,8965 18,2366  18583.1  18936.2 19,2959  19,662.6
Total pasivos 255759 26,3102 27,0709  27,859.1  28,676.0  29,522.8  30,400.8
Patrimonio 28,693.8  31,037.8  33587.1  36,305.7 39,204.6 42,2955  45590.7
Total patrimonio 28,693.8  31,037.8  33587.1  36,305.7 39,2046 42,2955  45590.7
54,269.7 57,3480  60,658.0 64,1648 67,8806 71,8183 759915
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Anexo 3

Estado de ganancias y pérdidas con escenario con estrategia reformulada

Descripcion 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Ingresos
Segmento consumo 148233 280063 293428 307401 32,2588 33,7776 354179
Segmento grandes 53123 5,562.9 58415 102122 10,7234 11,2506 11,8338
empresas
Segmento SMB 4,201.9 8,903.7 9,348.9 16,3441 17,1614 18,0195  18,939.3
Total ingresos 243374 424729 445332 57,2963 60,1436 630567  66,191.0
Costo de servicio
Segmento consumo 6,677.4 126159 132180 13,8474 145316 152158 159547
Segmento grandes 2,286.3 2,394.2 2,514.1 4,395.1 4,615.1 4,845.9 5,093.0
empresas
Segmento SMB 1,604.7 3,400.3 3,570.4 6,241.9 6,554.0 6,881.7 7,233.0
Total costos de servicio ~ 10,568.42 1841045  19,302.41  24,484.38 2570068  26943.33  28,280.63
Otros gastos
Plan de marketing 3,800.0 42473 44533 5,729.6 6,014.4 6,305.7 6,619.1
Plan de operaciones 2,483.9 1,782.6 1,898.0 2,049.9 2,190.4 2,3475 2,506.6
Plan de recursos humanos 198.7 211.8 229.9 247.8 265.4 285.6
Plan de rgzz‘i);lsabi“dad 291.0 317.2 345.8 377.0 411.0 448.0
Servicio al cliente 2,208.8 3,854.7 1,846.3 1,846.3 1,846.3 1,846.3 1,846.3
Gaamfn%‘;”rz{i'/zz y 1,985 2,091.6 1,476.5 1,476.5 14765 1,4765 1,4765
Total otros gastos 9,691.2 12,465.9 10,203.1 11,678.0 12,152.4 12,652.4 13,182.1
EBITDA 40778 115965 150276 21,1339 22,2906 234610 24,7283
Depreciacién 5,728.2 34218 3,678.2 47818 5,045.4 5351.7 5728.2
Utilidad operativa -1,650.4 8,174.7 11,3494 163521 17,2451 18,093  19,000.1
Gastos financieros 964.1 996.6 1,032.0 1,070.6 1,112.7 1,158.5 1,208.5
Impuestos - 1,634.9 2,269.9 3,270.4 3,449.0 3,621.9 3,800.0
Utilidad neta -2,614.5 5,543.1 8,0475 12,0110 12,6834 13,3289 13,9916
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Anexo 4

Balance de situacion con escenario con estrategia reformulada

Descripcion 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028
Activos
Activos circulantes
Efectivo 24715 4313.1 4,522.3 5,818.4 6,107.6 6,403.4 6,721.7
Cuentas por cobrar 1,704.2 2,974.2 3,118.5 4,012.2 4,211.6 4,415.6 4,635.1
Otros - - - - - - -
Total activos corrientes 4,175.7 7,287.3 7,640.8 9,830.6 10,319.1 10,819.0 11,356.7
Activos fijos
Propiedad, planta y equipo 34,513.6 35,676.3 36,943.6 38,325.0 39,830.7 41,4719  43,260.8
Menos depreciacion acumulada 10,068.1 16,767.8 17,363.5 18,012.7 18,720.4 19,491.8 20,332.6
Total activos fijos 24,4454 18,908.4 19,580.1 20,312.2 21,110.2 21,980.1 22,928.2
Activos de contenido 18,530.2 19,154.5 19,834.9 20,576.6 21,385.0 22,266.1 23,226.6
Menos depreciacién acumulada 6,031.0 9,002.6 9,322.4 9,671.0 10,050.9 10,465.1 10,916.5
Total activos de contenido 12,499.2 10,151.9 10,512.5 10,905.6 11,334.0 11,801.1 12,310.1
Total activos 41,120.3 36,347.6 37,7334 41,0484 42,7634 44,6001  46,595.0
Pasivos y patrimonio
Pasivos circulantes
Cuentas por pagar 4,537.9 7,919.3 8,303.5 10,683.3 11,214.2 11,757.3 12,341.7
Otros pasivos a corto plazo 1,479.9 2,582.6 2,707.9 3,483.9 3,657.1 3,834.2 4,024.8
Total pasivos circulantes 6,017.7 10,501.9 11,0114 14,167.2 14,871.2 15,591.5 16,366.5
Pasivos de largo plazo
Deuda de largo plazo 2,337.3 2,416.0 2,501.8 2,595.4 2,697.3 2,808.5 2,929.6
Fondos de emergencia - - - - - - -
Total pasivos de largo plazo 2,337.3 2,416.0 2,501.8 2,595.4 2,697.3 2,808.5 2,929.6
Total pasivos 8,355.0 12,917.9 13,513.2 16,762.6 17,568.6 18,400.0 19,296.2
Patrimonio 32,765.3 29,615.7 29,199.0 42,232.6 40,251.4 38,687.1 37,772.3
Total patrimonio 32,765.3 29,615.7 29,199.0 42,232.6 40,251.4 38,687.1 37,772.3
Total pasivos y patrimonio 41,120.3 42,533.6 42,712.2 58,995.2 57,820.0 57,087.1 57,068.4
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