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RESUMEN EJECUTIVO

La industria de las telecomunicaciones ocupa un rol fundamental en la sociedad moderna a
través de la conectividad y la innovacion tecnolégica para mantener a las personas y las
organizaciones interconectadas. El trabajo de investigacion esta enfocado en analizar datos
historicos de la operacion por 6 afios de una empresa de telecomunicaciones en Brasil, con la
expansion de 5G desde la region sudeste, la mas poblada e industrializada de América Latina,
responsable por mas del 60% del PBI del pais. En consecuencia y con la finalidad de solventar
el problema planteado por Anatel de lograr que méas de la mitad de la poblacion cuente con 5G
para el 2027, se realizan proyecciones futuras que originaron un plan estratégico de crecimiento
sostenible para los préximos 5 afios de esta empresa como lider del mercado brasilefio.

CéuTech prevé un crecimiento anual de mas del 15% en suscriptores, posible gracias a la
inversion significativa de R$31,480M en infraestructura, tecnologias y licencias de 5G. Sin
requerir mas inversiones significativas en los primeros dos afios, CéuTech planea mantener una
estrategia de diferenciacion, ofreciendo servicios a precios competitivos, lo que permitira
aumentar la rentabilidad y expandir la cobertura. A partir del tercer afio, se necesitaran

inversiones adicionales para mantener la competitividad y modernizar la infraestructura.

Para potenciar su ventaja competitiva, CéuTech implementara inteligencia artificial para
reducir costos operativos y personalizar sus servicios, incrementando la satisfaccion del cliente
y fomentando su lealtad mediante la aplicacién "Céu+", con una estrategia agresiva de
penetracion de mercado, se busca liderar el mercado brasilefio de telecomunicaciones, apoyado
por un equipo de I+D que desarrolla propuestas innovadoras y alianzas estratégicas con
proveedores tecnoldgicos. A traves de una metodologia de capacidades dinamicas, la empresa
lograria el crecimiento proyectado en el segmento B2C para asegurar en 5 afios estar presente
entre las 3 empresas lideres del mercado, con mas de 38M de suscriptores y planes de
penetracion de mercado, un VAN de R$ 1,277M y una TIR de 20.59. Se espera que la
implementacién del plan estratégico propuesto permita a CéuTech consolidarse como un lider
indiscutible en la entrega de servicios digitales en Brasil y asegurar un crecimiento sostenible a

largo plazo, que a partir del afio 5 presentaria una utilidad neta del 18%.
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INTRODUCCION

El plan estratégico fue desarrollado para la expansion y gestion de una empresa de servicios
digitales inicialmente Ilamada DigiStrat, ahora conocida como CéuTech, proveniente de una
participacion de 6 afios en el mercado brasilefio con su tecnologia 4G y que a partir del 2022
producto de su exitosa participacion en una subasta del espectro 5G en el pais, inicié su
expansion y considerable inversion en esta tecnologia inicialmente en la region sudeste de
Brasil conformada por las ciudades S&o Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro y Espirito Santo.
Esta, representa la region mas poblada del pais, con un area de 924.511 km? (10,85% del

territorio brasilefio) y una poblacién de 84,8 millones (41.8% de la poblacion).

Durante este periodo se tomaron diversas decisiones con el objetivo de maximizar la cuota de
mercado de suscriptores, ingresos promedio por cliente, satisfaccion del cliente, calidad del
servicio y el flujo de caja. Asimismo, se tomaron decisiones estratégicas sobre precios,
inversion en infraestructura de red, desarrollo de servicios, atencién al cliente y marketing

ventas, entre otros aspectos.

De igual manera, en el transcurso de los 6 afios, y con el resultado de la subasta, se logré la
obtencién de 5 de las 12 licencias disponibles, generando esto una inversion inicial
considerable, sin embargo, se obtuvo a lo largo de los afios ingresos positivos que llevaron a un
precio de accion por encima de los R$154. Esto ocasiono que, a partir del 2022, se realizaran
grandes inversiones en infraestructura y equipamiento a lo largo del pais con todos los

dispositivos necesarios para expandir la red 5G y lograr una alta cobertura.

Una vez analizados los resultados de la participacion en la region sudeste del pais con 5G, en
la cual se mantuvo un liderazgo del mercado demostrado a través de un positivo Market Share,
se decidié en base a la infraestructura expandir el servicio 5G al resto del pais, abarcando mas
regiones a nivel nacional que actualmente cuentan con el servicio de CéuTech de 4G, al
observar una gran oportunidad que los avances en tecnologia y demanda representan en el

mercado brasilefio.



Brasil es el pais en el cual inicialmente se expandira el servicio 5G, esta eleccion se basa en que
se conoce el mercado por la participacion de los 6 afios anteriores, teniendo en cuenta que la
region sudeste representa a mas del 40% de la poblacion y por el vasto mercado brasilefio de

mas de 255 millones de consumidores, ofreciendo un potencial econémico significativo.

De igual manera, el respaldo del gobierno a la innovacion tecnoldgica, junto con la expansion
planificada del 5G segun las directrices de la Agencia Nacional de Telecomunicaciones, en
adelante “Anatel”, quienes indicaron contar con 0% de red 5G para el 2021, requieren que mas
de lamitad de la poblacion cuente con esta tecnologia para el 2027, lo cual brinda oportunidades
estratégicas ideales para el crecimiento y liderazgo en el sector de telecomunicaciones, asi como

para el cumplimiento del plan estratégico propuesto en el presente documento para CéuTech.

Objetivos del trabajo de investigacion

- Realizar un analisis del entorno nacional de las telecomunicaciones, identificando a los
principales competidores de CéuTech y sus estrategias actuales.

- Investigar las implicaciones y oportunidades asociadas con la migracion al espectro
inaldmbrico 5G, evaluando los impactos para CéuTech.

- Identificar areas de mejora en el rendimiento actual de la red y proponer una estrategia
detallada para la expansion del espectro 5G, considerando inversiones y tiempos de
implementacion.

- Utilizar datos historicos para evaluar el rendimiento pasado y estimar tendencias futuras.

- Evaluar los desafios y oportunidades en el segmento B2C, disefiando estrategias que se
alineen con los objetivos y vision de CéuTech.

- Investigar y analizar las dindmicas cambiantes del mercado y las tendencias tecnologicas
emergentes, proponiendo estrategias de innovacion que logren una posicion de liderazgo
para CéuTech en el futuro.

- Analizar el impacto social de las estrategias propuestas y evaluar la alineacion de CéuTech
con la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), identificando posibles brechas y

proponiendo acciones correctivas en base a las politicas de ODS implementadas.



CAPITULO I. CONTEXTO DE LA ORGANIZACION

1.1. Antecedentes

La empresa de telecomunicaciones CeuTech experimento un notable éxito en los ultimos seis afios,
destacandose en diversos aspectos financieros y operativos. Su enfoque estratégico en la obtencion
de licencias 5G fue fundamental para su posicion en el mercado. Para efectos del presente analisis,
se han asignado nombres ficticios a las empresas de la competencia por el uso de datos que

corresponden a confidencialidad de informacion.

En cuanto a los resultados financieros, CéuTech logro un Stock Price de R$154.37 durante el
periodo 2023-2024, posicionandose en un lugar competitivo en el mercado como se muestra en la
figura 1, su solido desempefio financiero se reflejé en un EBITDA de R$12,052M, ingresos totales
de R$31,426M y una ganancia acumulada de R$10,709M reflejada en las figuras 2 y 3 superando

los montos logrados por sus principales rivales.

Aunque se experimentd un flujo de caja negativo durante 2 afios debido a la alta inversion en el
nuevo espectro 5G durante la subasta, se logro recuperar financieramente a partir del 2023, con un
aumento de mas de 10 millones de consumidores, generando un flujo de caja libre (FCF) de

R$2,322M.

Figura 1. Valor de Stock Price por empresa

R$154.37



Figura 2. Ingresos totales por empresa

Revenue

R$31,426M

Revenue |5

Figura 3. Beneficio acumulado por la empresa

Cumulative Profit

R$10,709M

Curnulative Profit {3

Fuente: Elaboracion Propia — Evaluacién DigiStrat 2018-2023

En términos comerciales, CéuTech que ya se encontraba posicionado favorablemente con la

tecnologia 4G en territorio brasilefio, alcanzé durante este periodo en la region Sudeste del pais,

el 19% de participacion de mercado en los segmentos Business (B2B) y Consumer (B2C) con una

posicion privilegiada en ambos como se muestra en la figura 4, liderando este Gltimo sobre sus

competidores. La gestion eficiente de la inversion en marketing, alineada con las preferencias de

cada segmento, resulto en una eficiencia de 1.18.

Figura 4. Distribucién de la participacion de mercado — Segmento Business y Consumer
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A nivel operativo, las decisiones eficientes permitieron a CéuTech mejorar la calidad de los
servicios ofrecidos, especialmente en la cobertura y velocidad de la red 5G. La empresa obtuvo el
mayor Net Promoter Score (NPS) en ambos segmentos de clientes (16 para Business y 15 para
Consumer) que se muestra en la figura 5 con respecto a su competencia, demostrando su

compromiso con las preferencias y atributos de valor de cada segmento.

Figura 5. NPS segmento Business y Consumer por empresa

Fuente: Elaboracion Propia — Evaluacion DigiStrat 2018-2023

En términos de cantidad de suscriptores se registraron 40.2 millones divididos por segmento, en

Consumer 38.7 millones, en Small Medium Business 69.8 mil y Enterprise 7.7 mil.

Las inversiones estratégicas en infraestructura, especialmente en el nuevo espectro, contribuyeron
al diferenciador posicionamiento de CéuTech en términos de calidad, confiabilidad y velocidad.
La inversion en ciberseguridad, ascendiendo a R$6.2M, fortalecid la percepcion de seguridad en

las redes, incrementando la cantidad de suscriptores en el segmento B2B.

En recursos humanos, las decisiones se centraron en la eficiencia de atencion al cliente,
manteniendo altos niveles de utilizacidn del servicio al cliente (81% para Consumer y 82% para
Business). La asignacion de personal se ajusté segun la demanda, evitando sobrecostos y
reduciendo la rotacion de empleados a largo plazo, que a través de la automatizacion de las

operaciones seré reducida a partir del tercer afio.

En resumen, la exitosa gestion de CéuTech se tradujo en solidos resultados financieros, liderazgo
en participacion de mercado, eficiencia operativa, satisfaccion del cliente y decisiones estratégicas
gue aseguraron su posicion competitiva en la industria de las telecomunicaciones, sin embargo, es

necesario realizar un plan estratégico que permita lograr un dominio de mercado en Brasil en los



proximos 5 afos, pais en el cual se encuentra de cuarto lugar en cuanto a suscriptores ante empresas
como Vivo, Claroy Tim, con una ventaja competitiva que se pretende lograr a través de la continua

innovacion y personalizacion de los productos, especialmente a través de su espectro 5G.

1.2. Modelo de negocio al 2023

El modelo de negocio desde los inicios de DigiStrat estuvo enfocado en crear soluciones
innovadoras para los clientes, la empresa de servicios digitales empez6 su operacion en Brasil con
la tecnologia 4G, a lo largo de la extension del pais, con una estrategia los primeros 2-3 afios a
partir del 2019 de costos, procurando ofrecer paquetes a través de suscripciones mensuales con los
precios mas competitivos del mercado, de esta manera logré posicionarse entre las primeras 5

empresas digitales del pais. Se adjunta como Anexo 1 el modelo de negocio inicial.

A partir de finales del afio 2022, con la adquisicion del espectro 5G y la inversién que esto
significo, hubo un cambio de orientacién estratégica enfocado en la region sudeste del pais y con
una proyeccién de abarcar el resto del pais segun los lineamientos de crecimiento de los entes

reguladores a través de una estrategia de diferenciacion.

1.3. Mision y Vision al 2023

Misidn: Proveer servicios digitales a clientes residenciales y empresariales en los mercados a nivel
nacional. Utilizamos tecnologias avanzadas de informacion e infraestructura para asegurar la
conectividad y relacion con nuestros clientes que permiten un crecimiento rentable y solidez
financiera. Somos una empresa basada en valores y comprometida con la sostenibilidad. Contamos
un servicio diferenciado de alta calidad, una sélida cultura corporativa y un equipo altamente
competitivo a que nos permite satisfacer las necesidades y ofrecer valor agregado a nuestros

clientes B2C, B2B y socios.

Vision: Convertirnos en el proveedor lider a nivel nacional en el negocio de servicios digitales

(datos cableados, inalambricos, servicios en la nube, conected home, streaming e 10T) con la



finalidad de mejorar la comunicacion, conectividad y calidad de vida de nuestros clientes y sus

siguientes generaciones.

1.4. Alcance Geografico

Del analisis realizado en distintas extensiones territoriales del continente suramericano, se escogio
como pais propicio para desarrollar la empresa de servicios digitales a Brasil, en base a su

crecimiento tecnoldgico de los ultimos afios y cantidad de suscriptores de datos inalambricos.

Brasil cuenta con una poblacién de méas de 212 millones de habitantes, lo cual lo convierte en el
séptimo pais mas poblado del mundo, siendo Sao Paulo la ciudad méas poblada de toda Ameérica,

su idioma oficial es el portugués.

La region cuenta con un PIB de 4 mil millones de dolares (USD), de acuerdo con el FMIy el BM
Brasil es la mayor economia de América latina y la segunda del continente, es por esta razon que

se percibe como un territorio 6ptimo para desarrollar negocios.

De acuerdo con el ranking global de innovacion realizado por la Organizacion Mundial de la
Propiedad Intelectual, Brasil ocup6 el puesto 54 de entre 132 paises en 2022 en términos de
innovacion. Las actividades primarias en Brasil representan solo una fraccion del producto
economico total y emplean alrededor del 10% de la fuerza laboral del pais, que se estima en 100

millones de personas.

Brasil es un pais que tiene implementado la tecnologia 5G en gran avance. Actualmente el 38.5%
de la poblacién ya puede acceder a la tecnologia del 5G. El despliegue de esta tecnologia ha
avanzado significativamente en los ultimos afios. Anatel busca ampliar la cobertura de telefonia
movil 5G SA del 0% en 2021 al 57,67% de la poblacion para el 2027, para lo cual permite ingresar

como una buena ventaja competitiva.



La poblacién brasilefia cuenta actualmente con méas de 10 millones de usuarios en 5G y atiende a
mas de 150 ciudades, esto dentro de una poblacion de 214.3 millones y alrededor de 180 millones

con acceso a internet.

1.5. Operaciones Regionales

Las operaciones regionales de CéuTech se encuentran centralizadas en Surameérica,
especificamente en Brasil, a pesar de que la cobertura 4G abarca la totalidad del territorio nacional,
la implementacion de la tecnologia 5G inicid en la regidén Sudeste, al ser esta la que embarca las
actividades econémicas principales del pais y la infraestructura para despliegue de redes a partir
del afio 2022.

El modelo de negocio de la empresa permite adaptarse a las necesidades de cada sector a través de
sus sedes fisicas en las ciudades principales del pais con equipos especializados, una oficina central
en S&o Paulo y profesionales altamente capacitados para comprender y atender las necesidades

especificas de los clientes locales.

Asimismo, establece relaciones estratégicas con empresas locales, ampliando su cobertura y
mejorando la calidad del servicio al cliente, como es el caso de la alianza en negociacion con otras
empresas del sector para alquilar la infraestructura actual del espectro 5G a otras corporaciones
gue no cuentan con licencias, esto con la finalidad de aportar al plan de Anatel con proyecciones
al 2027.

Las operaciones regionales de CéuTech se gestionan de forma centralizada desde la sede de la

empresa, siendo responsable de la estrategia regional, la gestion de las relaciones con los clientes,

el desarrollo de productos/servicios, la investigacion y el desarrollo.

1.6. CéuTech

CéuTech es una reconocida empresa proveedora de servicios digitales que compite a nivel mundial

con corporaciones como Verizon, Vodafone y América Movil, inicialmente llamada DigiStrat, se



dedica a la comercializacion de datos inalambricos, datos por cable, servicios para el hogar,

transmision de contenido de video a los consumidores y servicios 10T, entre otros.

Dentro de sus proyecciones, se designd a un equipo de reconocidos expertos para definir una
estrategia con respecto al crecimiento del espectro 5G, esencial para lanzar la préxima generacion
de servicios inalambricos, 1o que generara mas suscriptores a través de una gran inversion de

capital.

1.7. Estrategia global

La empresa CéuTech es una corporacion perteneciente a la industria de telecomunicaciones que
logro una posicién privilegiada en el mercado de los segmentos B2B y B2C con un alto precio de
la accion en el afio 2023, producto de esto y su posicion financiera, decidié expandir sus
operaciones en el mercado brasilefio a partir del afio 2024 con una estrategia global enfocada en el
crecimiento sostenido y la meta de liderar el mercado del espectro 5G en los proximos 5 afios.
Aunque actualmente no es lider de mercado en la region, se identifica en Brasil una oportunidad
estratégica dada su dinamica econdémicay el continuo desarrollo del sector de telecomunicaciones.

Se debe trabajar continuamente en mejorar los siguientes aspectos:

- Experiencia personalizada al cliente a través del analisis de datos, adaptandose continuamente
a las necesidades mediante inteligencia artificial y despliegue de tecnologias emergentes.

- Innovacién continua, no sélo de los productos si no los procesos internos para tener servicios
eficientes, accesibles y rapidos, esto no solo permitird la automatizacion de las operaciones si
no que permitird reducir los costos fijos de personal.

- Expansion de la cobertura y capacidad a zonas rurales del pais donde no hay acceso con la
velocidad requerida y soluciones.

- Ofrecimiento de paquetes integrados de servicios (Wireless, Wired, Connected Home, IoT, entre
otros), a partir de la filosofia de promociones por adquisicion de servicios en conjunto.

- Alianzas estratégicas con proveedores de contenido y entretenimiento para ofertas conjuntas,
asi como Joint Ventures con empresas de tecnologia para la colaboracion en innovacion y

asociaciones para rentar la infraestructura.



- Planes de seguimiento a la sostenibilidad y responsabilidad social.

- Proteccion de datos y ciberseguridad, especialmente para el segmento B2B a mediano plazo.

A largo plazo, a partir del afio 5 de proyecciones, se plantea una expansion regional iniciando por
los paises con menor distancia cultural y psicolégica en Latinoamérica en los cuales también se
presente un avance en la implementacion del espectro 5G como México, Colombia y Chile, asi

como una mayor penetracién de mercado en el segmento B2B a nivel nacional y global.

1.8. Justificacion

La creacion de CéuTech encuentra respaldo en la vision politica del pais de promover el desarrollo
tecnoldgico y la conectividad. Brasil, como una de las economias emergentes, busca fomentar la
inversion en sectores que impulsen el avance tecnoldgico y la generacion de empleo. La creacién

de esta empresa abraza la inteligencia artificial y la innovacion en telecomunicaciones.

Desde una perspectiva social, el pais experimenta una creciente demanda de servicios de
telecomunicaciones méas avanzados y personalizados, con zonas poco privilegiadas sin acceso a
telefonia. La sociedad brasilefia busca soluciones tecnolégicas que mejoren la calidad de vida y
brinden conectividad confiable. CéuTech, al ofrecer servicios personalizados a través de
inteligencia artificial, responde directamente a las necesidades de una poblacion que valora la

rapidez, confiabilidad y personalizacion en sus servicios digitales.

En conclusion, la propuesta de expansion de CéuTech especialmente al segmento B2C en Brasil
se justifica en la combinacién de su historial exitoso, capacidad de adaptacion tecnoldgica,
liderazgo en el mercado y la identificacion de oportunidades estratégicas en un mercado en
crecimiento. Adicionalmente, se han identificado en el mercado problemas que incluyen la
infraestructura tecnologica, con areas sin cobertura y necesidades de actualizacion. Asimismo, las
regulaciones y politicas pueden ser complejas e inestables, afectando la operacién y la introduccion
de innovaciones en el pais, esto se ve reflejado en la brecha digital que persiste, requiriendo

estrategias para llegar a todos los segmentos de la poblacion.
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La infraestructura digital en Brasil histéricamente no ha estado a la altura de la demanda de la
poblacién, generando preocupaciones en el gobierno y sus habitantes, por esta razén, segun un
articulo de DPL News (2024), el Nuevo PAC tiene previsto invertir un total de 1.7 billones de
reales hasta 2026, dentro de los 28 mil millones de reales destinados al eje de Inclusion Digital y
Conectividad, 18.5 mil millones se asignaran a la expansion de las redes 4G y 5G. Estas antenas
se distribuiran en 988 municipios, cada una inicialmente proporcionando internet a alrededor de
100,000 habitantes. Asimismo, planean subastar estas antenas para que las empresas brinden

servicios de internet, y se espera que esta inversion resuelva el 90% del déficit de conexidn actual.

Segun sefala el informe del IBGE publicado en el 2022, hasta el 2020 aproximadamente el 90%
de la poblacién brasilefia tenia acceso a la red mediante teléfonos moviles y el 85% poseia su
propio dispositivo mavil, sin embargo, hasta 2019, sélo el 71% de los hogares tenian acceso a

internet, y unicamente el 39% tenia una computadora en casa.

Una encuesta de Dell Technologies e Intel destaca que uno de los principales desafios en Brasil es

la capacitacion de la poblacion en el uso de herramientas digitales para aprovechar al maximo los

recursos disponibles. Segun el indice de Transformacion Digital de Dell Technologies (DT Index):

- Alrededor del 70% de las empresas se dedican a cultivar internamente habilidades y
conocimientos, como la ensefianza de programacion, en comparacion con el 35.3% registrado
en 2016.

- Un 67% de las compafiias en Brasil ya estan implementando tecnologias digitales para apresurar
el desarrollo de nuevos productos y servicios, un aumento desde el 63.3% en 2016.

- Un 67% de las empresas estdn aplicando medidas de seguridad y privacidad en todos sus
dispositivos, aplicaciones y algoritmos, en comparacion con el 50.3% registrado en 2016.

- Un 53% de las empresas han adoptado practicas de desarrollo &gil, un aumento del 42.7%

registrado en el 2016.

Esto representa una gran oportunidad para CéuTech en aprovechar la inversion del estado en
infraestructura tanto para el espectro 4G como para el 5G y seguir innovando en sus tecnologias
para lograr aportar a estas brechas digitales y posicionarse como lider de mercado, a través de

procesos agiles y dinamicos que le permitan brindar soluciones enfocadas al gusto de sus usuarios.
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1.9. Limitaciones y Restricciones

Durante el desarrollo del presente trabajo de investigacion, se han enfrentado las siguientes

limitaciones y restricciones en cuanto al acceso de informacion:

- Accesibilidad restringida a datos externos, como las tendencias del mercado, comportamiento
del consumidor y datos econdmicos especificos de Brasil, ya que estas dependen de la
disponibilidad de fuentes confiables y actualizadas.

- Obtencion de informacion detallada sobre estrategias y movimientos de los competidores
directos de CéuTech, como Vivo, Claro y TIM, ya que estas empresas son cautelosas al revelar
informacion confidencial y estratégica.

- Dependencia en gran medida de datos historicos de DigiStrat basados en la informacion de la
region sudeste de Brasil de la red 5G que se realizo en periodos anteriores, se pueden presentar
dudas en la transicidon de una region a un pais completo con zonas rurales. La aplicacion practica
de ciertos conceptos puede estar sujeta a variaciones en el entorno real.

- Seescogid un experto para realizar entrevistas como parte de fuentes primarias acerca del sector
de las telecomunicaciones en Brasil y futuras tecnologias, sin embargo, estos no tienen
autorizacion para compartir informacion confidencial de sus empresas, por lo cual podria faltar
detalles estratégicos corporativos.

- Los prondsticos a largo plazo, especialmente en un entorno tecnoldgico dindmico puede

presentar cierta incertidumbre, asi como el control de factores externos del territorio nacional.
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CAPITULO II. ANALISIS Y DIAGNOSTICO SITUACIONAL

2.1. Analisis externo

CéuTech pertenece al sector de las telecomunicaciones, industria de tecnologia y servicios
digitales, se clasifica bajo la CNAE 2.0 (Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas) que
seria la equivalencia de los codigos NAICS, en el siguiente sector y divisiones:
- Secdo J: Informacgdo e Comunicacdo
* Divisdo 61: Telecomunicagdes

* Grupo 611: Servicos de Telefonia Fixa

* Grupo 612: Servicos de Telefonia Mével Celular

* Grupo 613: Servicos de Comunicacdo Multimidia

Su rol principal es la provision de servicios de conectividad, comunicacion y tecnologia a sus
clientes, por esta razon es importante realizar un andlisis externo de la industria en la que se evalle
su desempefio y las principales caracteristicas de otras empresas de servicios digitales del mercado,

lo que mostraré qué puede afectar a la empresa en la industria donde compite.

En el indice Mundial de Innovacion 2023, Brasil se destacé como la economia mas innovadora de
Latinoamérica, obteniendo el primer puesto entre 19 paises evaluados en la regién. Segun los
resultados de la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI), Brasil alcanzé una
puntuacion de 33.6 sobre 100, colocandose entre los 50 mejores a nivel mundial. Asimismo, sefiala
el informe que, tras un incremento significativo en las operaciones de capital de riesgo en 2021,
las condiciones monetarias mas restrictivas en 2022 moderaron las inversiones en startups en
América Latina. Aunque la region registré un aumento del 44% en el nimero de inversiones de
capital de riesgo, el valor total experimentd una reduccion del 63%, representando la mayor

contraccidon en comparacion con otras regiones del mundo.
Esto representa un entorno optimo para el desarrollo de empresas de servicios digitales con

propuestas innovadoras al sector de las telecomunicaciones. CéuTech es regulada en Brasil por el

Ministerio de Ciencia, Tecnologia, Innovaciones y Comunicaciones a través de Anatel, que desde
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1997 establece las normativas y leyes aplicables al sector. Anatel tiene como finalidad regular las
telecomunicaciones en beneficio de los ciudadanos, velar por el interés de los consumidores e

inspirar confianza a los inversores en el mercado brasilefio.

Iniciando la década de los 90, se produce el comienzo del proceso de ajuste econdmico a causa de
la privatizacion, que cambid las telecomunicaciones de Brasil y afecta principalmente los
segmentos de telefonia fijas y moviles. Es por eso que, el Ministerio de Comunicacion hereda sus
facultades a Anatel en cuanto a sus funciones. Esta Ultima fue creada por la ley general de
telecomunicaciones (Ley 9472) en 1997 y regida por el Decreto 2338 del 07/10/1997.

A partir de estas regulaciones, el sector de las telecomunicaciones en el pais se ha visto favorecido
representando un crecimiento reconocido a nivel nacional. Se estima en 32.13 mil millones de
dolares el tamafio del mercado de telecomunicaciones de Brasil para el 2024, esperando que este
aumente a 43.34 mil millones de ddlares en 2029, creciendo a una tasa compuesta anual del 6.17%
del 2024 al 2029, segun el Mordor Intelligence Report del afio 2023.

Segun este reporte, se proyecta que la penetracion de suscriptores B2C de telefonia movil alcance
aproximadamente el 75% para el afio fiscal 2025. De acuerdo con el andlisis, la penetracién de la
tecnologia 4G en Brasil alcanz6 el 80% en 2021, superando significativamente el 16% y 4%
correspondientes a las tecnologias 3G y 2G, respectivamente. Se anticipa que la adopcién de la

tecnologia 5G alcanzara el 20% para finales de 2025 en el pais.

En cuanto al desempefio del territorio brasilefio en servicios de telecomunicaciones durante el
periodo 2022-2023, se puede observar una tendencia a la alza, con ingresos netos que superan los
42 miles de millones de reales brasilefios como se muestra en la figura 6. Durante el 2023, la
industria generd alrededor de 120 miles de millones de reales brasilefios. Telefonica fue la

compariia de telecomunicaciones mas grande en Brasil, generando una gran parte de estos ingresos.
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Figura 6. Ingresos por afio en miles de millones de reales en la industria de Telecomunicaciones en Brasil
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Fuente: Teleco Br. https://www-statista-com.up.idm.oclc.org/statistics/1423191/main-telecom-operators-quarterly-net-revenue-
brazil

Los mayores ingresos netos durante el 2022 estuvieron liderados por las empresas Telefonica,
Claro, TIM y Oi que juntos representaron més de 124.84 miles de millones de reales en las areas
de telecomunicaciones y TI, triplicando los valores de sus competidores como se muestra en la

figura 7.

Figura 7. Ingresos netos en miles de millones de reales por empresas en 2022
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Fuente: Valor Econémico. https://www-statista-com.up.idm.oclc.org/statistics/815144/brazil-it-telecommunications-companies-
net-revenue/

2.1.1. Analisis por Segmentos de Consumidor

Segun un estudio realizado por la plataforma TeleSemana, publicacién multimedia lider para los
profesionales del sector de telecomunicaciones en América Latina, en noviembre de 2021, se inicio
la licitacion del 5G en Brasil, con la entrada de un nuevo operador nacional y cuatro regionales.
En el segundo semestre de 2022, se autoriz6 el encendido de las primeras antenas 5G en varias
ciudades importantes.
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A nivel regulatorio, se avanz6 en modificaciones para adaptarse a las nuevas tecnologias, como el
Plan Nacional de Internet de las Cosas y la estrategia nacional de Open RAN. También se
observaron cambios en los proveedores de infraestructura y estrategias de empresas de torres,
ademas, el pais experimentd una reduccion en la cantidad de lineas de telefonia movil, TV pagay
telefonia fija, debido a la desconexidn de lineas sin uso y la reduccion de servicios contratados por
los consumidores, atravesando un proceso de reorganizacion y limpieza de las operadoras del

mercado. A continuacion, un andlisis por segmento:

2.1.1.1. Telefonia Fija y Banda Ancha Fija

El sector de telefonia fija mostré un descenso considerable en ingresos en el periodo entre 2001 y
2022 de un 89%, esto se explica con el avance tecnoldgico y la dependencia actual de datos, lo
cual se deberia mostrar de manera inversa con un crecimiento sostenido en telefonia movil y

soluciones digitales.

En este segmento predominan en manera similar a la telefonia mdvil, la participacién de mercado
de las empresas Vivo, Claro y Oi, sin representar un porcentaje significativo TIM, a diferencia de
su evolucién en datos moviles, entre los 3 abarcan el 84,5%, presentando una concentracion
moderada del mercado. Al igual que los ingresos, se muestra un descenso en los millones de lineas

fijas de méas de 40 millones a menos de 30 millones para finales del 2022.

Lo contrario sucede con el internet, que entre 2000 y 2022 tuvo un crecimiento con una diferencia
de 45 millones de suscriptores. El incremento de suscriptores de Internet durante el mismo periodo
se debe a la expansion de la conectividad, el cambio en el comportamiento del consumidor y el
desarrollo de nuevas tecnologias y servicios, lo que muestra que el comportamiento de estos 2

segmentos ha sido inversamente proporcional.

En el caso de internet, se presenta una tendencia de crecimiento en la tecnologia FTTx hacia el
afio 2022, esto en gran motivo es por la aparicidn de la fibra dptica, en comparacion con la xDSL
que a pesar de su evolucion favorable entre 2010 y el 2017, empez6 a presentar un descenso notorio

a partir del afio siguiente.
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De igual manera, se ve reflejado segun el Plan de Anatel al 2027 en el que la linea amarilla
representada por la telefonia fija presenta una disminucion significativa entre el 2000 y el 2025,
mientras que las lineas verdes representadas por telefonia movil (datos) y la azul de internet,

presentan un crecimiento exponencial en los ultimos 25 afios.

En las figuras 25 y 26 del Anexo 2 se presenta en gréaficos y estadisticas el comportamiento inverso
que se ha presentado entre los ingresos en miles de millones y participacion del mercado en
comparacion entre telefonia fija y banda ancha fija, mientras que el primero disminuye denotando
cierta obsolescencia otro aumenta considerablemente. Se observa igualmente, en la figura 8 la
tendencia que existe a la baja entre el afio 2000 y 2025 de tecnologias como telefonia fija, voz y

TV mientras que registra un crecimiento exponencial en telefonia movil con datos e internet.

Figura 8. Comportamiento de los servicios al consumidor del 2000 al 2025+
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Fuente: Anatel, 2022

2.1.1.2. Telefonia Movil
En el caso de telefonia maovil, segun el plan presentado por Anatel, se evidencia como entre 2016
y 2021 graficado en la figura 13, se ha presentado un aumento de 244.07 a 254.71 millones de

accesos de telecomunicaciones, los cuales se mantienen representados por las empresas lideres de
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la industria, mostrando una presencia inicial mayor a la mitad del mercado por parte de Telefonica

y emparejandose al corte del 2022 con Claro.

Del analisis realizado al mercado de Brasil de telecomunicaciones, especialmente el segmento B2C
de datos inalambricos, se observa que el 88% esta concentrado en porcentajes similares por 3
empresas (Vivo, Claro y TIM) segun lo detallado en la figura 9, en este entorno CelTech
representaria el 9% de la participacion con corte al 2023, aplicando el indice de Herfindahl-
Hirschman (IHH) que se muestra en la tabla 1, se obtiene un valor de 2,756, lo que demuestra que
el mercado tiene una concentraciéon moderada, sugiriendo que tienen una influencia alta las
empresas anteriormente mencionadas, esta situacion plantea preocupaciones sobre la competencia

y el riesgo de practicas anticompetitivas.

Figura 9. Marketshare Telefonia Mdvil Brasil

Marketshare B2C (Telefonia Mavil)
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31%
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Fuente: Elaboracion Propia, 2024

En situaciones donde un pequefio nimero de empresas domina la mayor parte del mercado, las
autoridades de competencia y los analistas podrian considerar medidas para promover la
competencia, como la regulacion o la supervision mas estricta, por esta razén, se sugiere que el
organismo a cargo de estas directrices Anatel, implemente las practicas necesarias para disminuir
estas acciones anticompetitivas, lo cual se vera reflejado como una oportunidad para CéuTech en

cuanto al posicionamiento competitivo de penetrar el mercado y tomar parte de la participacién de
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sus principales competidoras. En la figura 27 del Anexo 2, se muestra la evolucion que en los

altimos 10 afios han tenido las principales operadoras que ocupan el mercado en telefonia movil.

Tabla 1. Calculo del indice de Herfindahl-Hirschman (IHH) Telefonia B2C Brasil

Operadora ' Market Share B2C  Contribucion al HHI
VIVO 35% 1247.607
CLARO 31% 960.945
TIM 22% 476.797
ALGAR 1% 2.153
MVNQO’s 2% 3.0579
CeuTech 9% 74.435

Total 2764.99

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

Si bien es cierto, en 2012 fue aprobado por primera vez el Plan General de Metas de Competicion
(PGMC) aprobado mediante resolucion N° 600 y actualizado en diversas revisiones hasta 2018,
con la finalidad de regular por parte de Anatel este tipo de conductas, se han presentado diversas
denuncias por practicas anticompetitivas ante operadoras como Oi en el 2008 y otras que han
resultado incluso en la autorizacion por parte de CADE a alianzas entre Telefonica Brasil y Winity
sin restricciones para promover la disposicion de mayores recursos de la red de acceso y coberturar

tramos y localidades no atendidos anteriormente.

Asimismo, Anatel tiene como objetivo aumentar significativamente la cobertura de telefonia movil
5G en Brasil, pasando del 0% en 2021 al 57,67% de la poblacion para el afio 2027, segun las
proyecciones que actualmente plantea. Esto forma parte de su nuevo Plan Estratégico para el
periodo de 2023 a 2027, lanzado recientemente. La intencién principal es reducir la brecha digital
al garantizar una cobertura completa en tecnologia 5G, que se considera un indicador de estandares
de calidad, en la figura 27 se observa como se encuentra distribuido en millares de cantidades de

celulares por operadora la presencia de compaiiias lideres durante el afio 2023.

Ademas, el plan incluye otros objetivos como lograr una conectividad total mediante fibra dptica
en todos los municipios brasilefios para 2027, asi como aumentar la conectividad en &reas con mas

de 600 habitantes. También se busca aumentar la velocidad promedio de banda ancha fija'y mejorar

19



el cumplimiento de la velocidad contratada. Estas metas buscan mejorar la infraestructura de

comunicaciones y la calidad de los servicios en todo el pais.

Por esta razon, CéuTech ha realizado una inversion considerable en infraestructura, desarrollo de
servicio y servicios de nube, entre otras recursos financieros y tecnoldgicos requeridos para
cumplir el objetivo de la empresa que superan los R$31,480M, con lo cual se proyecta formar parte
de las 3 empresas lideres de mercado con fecha de corte al afio 2027, que se estima lograr a través
de inteligencia artificial personalizando la experiencia del cliente y los servicios a ofrecer,

funcionando con un modelo de capacidades dindmicas en continua retroalimentacion.

2.1.13. TV

El mercado de la TV esta abarcado en gran proporcion por Claro que representa mas del 43% de
la poblacion, seguido por DirecTV Sky y Oi. En cuanto a los abonos por tecnologia, se mantiene
una preferencia de la DTH desde el 2012 lo que se evidencia en la figura 28 y una ligera tendencia
al crecimiento de la FTTH a través de la fibra optica, tanto Claro como Vivo cuentan con las
tecnologias HFC / DTH y FTTx, mientras que DirecTV y Oi cuentan Unicamente con DTH.

Asimismo, en cuanto a la penetracion, se ha presentado una disminucion considerable entre el afio
2013 y el 2022, mayormente por los servicios de contenido streaming y otras plataformas por
suscripcion gue presentan a su inversa un gran crecimiento en la Gltima década. La mayoria de
estas operadoras ofrecen los servicios de OTT TV, el cual es brindado principalmente por
operadores independientes del sector de las telecomunicaciones como Netflix, Hulu, Amazon
Prime Video, entre otras.

2.1.2. Analisis de las 5 fuerzas de Porter
En el contexto dinamico que se ha expuesto, de la evaluacion realizada al mercado brasilefio de
telecomunicaciones, el analisis de las 5 Fuerzas de Porter ofrece una perspectiva esencial para

CéuTech, enfrentando los principales desafios que se presentan en el segmento enfocado.

Este andlisis no solo revelara las amenazas y oportunidades presentes en el mercado, sino también

proporcionara una base estratégica solida para CéuTech y presentara adicionalmente una 6ta fuerza
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que es el ente regulador, una pieza clave en la industria para determinar el rango de accion y exito

en un mercado altamente competitivo.

2.1.2.1. Poder de Negociacion con los Clientes

Este punto presenta diversas aristas para la empresa, por un lado, CéuTech presenta una ventaja
diferenciada en cuanto a la propuesta de personalizacion de servicios, innovacion continua y
atencion centrada en el cliente, creando asi soluciones adaptadas que crean una lealtad solida, con
programas de fidelizacion para incrementar retencion de clientes, sin embargo, por otro lado, como
se analizé en la figura 9, el poder de negociacién de los clientes se ve influenciado por la moderada
concentracion de mercado, donde Vivo, Claro y TIM ostentan colectivamente el 88% del mercado.
Esta concentracion otorga a los clientes una seleccion limitada de proveedores principales,

disminuyendo su capacidad de elegir entre una amplia gama de competidores.

Por esta razon pueden presentarse algunos factores claves a evaluar como:

- Dependencia de los servicios fortaleciendo la posicion de las operadoras actuales.

- Influencia en las tarifas y ofertas que de acuerdo con la concentracion del mercado otorga a los
clientes un cierto poder para influir en estos aspectos, clientes pueden presionar por tarifas mas
competitivas y servicios personalizados.

- Amenaza de cambio a competidores menores o nuevos participantes.

Es propicio recalcar que la implementacion del espectro 5G inici6 en Brasil en el 2022 y se
encuentra aun en desarrollo entre las principales operadoras, por esta razon, CéuTech podria tener
un alto poder de negociacion con clientes al ofrecerle soluciones innovadoras con alta velocidad,

confiabilidad y cobertura, esto producto de las 5 licencias que obtuvo en subastas del afio 2023.

De igual manera, se reitera lo mencionado por el especialista de la industria en el Anexo 4, quien
menciona la importancia que la poblacion brasilefia otorga a los precios de los servicios y la
preferencia a la adquisicion de productos basicos en comparacion con los atributos y mejoras
tecnoldgicas de las telefonias, esta fuerza tiene un alto nivel ya que este aspecto ha dictaminado
en gran parte el comportamiento de las empresas lideres de las telecomunicaciones que

actualmente se encuentran en el pais, lo que impulsa a CéuTech a crear estrategias disruptivas.
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2.1.2.2. Poder de Negociacion de los Proveedores

Se presenta una negociacion equilibrada, la posicion financiera sélida y la busqueda de tecnologias
avanzadas dan a CéuTech un alto poder de negociacion con proveedores, pero la dependencia de
tecnologias clave puede equilibrar esta dindmica.

Como estrategia se busca la diversificacion de los proveedores y fortalecimiento de relaciones
estratégicas para garantizar acceso a tecnologias cruciales. Asimismo, teniendo en cuenta el flujo
de caja y FCF de la empresa, se pueden trabajar politicas de pago a proveedores a 15-30 dias,
considerando plazos menores a los que se paga en el mercado para mantener la fidelizacion con la

empresa.

Este poder tiene un impacto medio, ya que a pesar de la naturaleza especializada de ciertos insumos
y tecnologias hay una alta oferta en Brasil de proveedores especializados en tecnologias
innovadoras, sistemas avanzados como plataformas de inteligencia artificial, software de

automatizacion y hardware de telecomunicaciones.

Adicionalmente, la infraestructura que maneja CéuTech y sus redes son activos propios, al igual
que las licencias 5G, por lo que en este caso no tendria que generar alianzas nuevas o adquirirlo
de un tercero a través de asociaciones, lo que genera que se tercericen Unicamente servicios que

no son el core de la empresa pero que generan un valor agregado a los usuarios.

De igual manera, es importante mencionar algunas estrategias que se pueden realizar con empresas
como Huaweli, Ericsson o Nokia con soluciones para desplegar redes de alta velocidad y mejorar
la cobertura, IBM Watson o Microsoft Azure para inteligencia artificial y servicios en la nube,
Intel para accesorios como chips y componentes electronicos para estaciones base de
telecomunicaciones y Netflix o Spotify para contenido digital exclusivo y personalizado para el

segmento B2C.

2.1.2.3. Amenaza de Productos Sustitutos
La amenaza de productos sustitutos se presenta como baja para la empresa, los servicios de

telecomunicaciones tienen sustitutos limitados, pero la innovacion constante podria cambiar esta
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dinamica. La personalizacion, innovacion y conectividad avanzada del 5G actian como barreras
significativas ante productos sustitutos, se debe establecer una estrategia para dedicar una alta
inversion al 1+D y continuar liderando en innovacion y personalizacion para mantener la

preferencia del cliente y reducir la amenaza de los sustitutos.

Algunos productos sustitutos podrian ser servicios de comunicacion por aplicaciones (OTT)
aplicaciones de mensajeria y llamadas como WhatsApp, Skype 0 Zoom que si bien es cierto, para
una empresa de telecomunicaciones son un commodity, utilizan datos de internet para la
comunicacion y cada vez existen mas planes en el mercado de las operadoras para que estas
principales plataformas funcionen con datos ilimitados, haciendo mas atractiva la sustitucion de

las llamadas convencionales a través de las redes moviles por estas soluciones.

También podrian evaluarse como productos sustitutos telefonia fija mediante proveedores de
servicios de voz sobre IP (VoIP) o servicios de telefonia tradicional a través de lineas fijas, lo
mismo sucede con plataformas de transmisién de video y musica que ofrecen entretenimiento

digital sin depender exclusivamente de los servicios de telecomunicaciones.

Otras propuestas a futuro como desarrollos tecnologicos de comunicaciones por satélite de
préxima generacion, tecnologias de comunicacion cuéntica o nuevas formas de conectividad que

podrian surgir en el futuro.

Se debe identificar si segun la clasificacion de Michael Porter estos son sustitutos cercanos entre
si 0 mutuos, para definir una estrategia segln la industria que permita mantener una ventaja

competitiva sostenida ante estos.

2.1.2.4. Amenaza de Nuevos Competidores
La entrada de nuevos competidores es posible, pero las barreras tecnologicas y regulatorias son
significativas. Es importante seguir invirtiendo en tecnologias de vanguardia para fortalecer

asociaciones con reguladores que puedan establecer barreras de entrada mas altas.
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A finales de septiembre, el pais registr6 un total de 339 millones de conexiones de
telecomunicaciones, abarcando todos los servicios y tecnologias. Esta cifra representd un aumento
de un millén en comparacion con el mes anterior, segun los datos mas recientes proporcionados

por el regulador Anatel.

Segun el medio informativo TeleSemana, el 4 de noviembre de 2021 marco el dia en que el 5G
materializo la apertura de ofertas para la licitacion. Para el segundo semestre de 2022, ya se habia
autorizado la activacion de las primeras antenas en la banda de 3.5 GHz en ciudades como Brasilia,
Porto Alegre, San Pablo, Curitiba, Jodo Pessoa, Salvador de Bahia, Goiania, Florianopolis, Palmas,
Rio de Janeiro y Vitdria. Se puede evidenciar que la migracion al espectro 5G es reciente, lo cual
ofrece ventajas a CéuTech para posicionarse en esta nueva tecnologia previo al ingreso de otras
telefonias reconocidas a nivel global.

En base a lo indicado, se considera el impacto de esta fuerza medio, si bien es cierto existen
barreras tecnoldgicas y regulatorias que complican el ingreso de nuevos competidores, la inversion
requerida para competir a nivel nacional en el rubro de telecomunicaciones es significativa y
acceder a las licencias requeridas para lograr propuestas tecnologicas innovadoras es un proceso

complicado.

2.1.2.5. Intensidad Competitiva entre Rivales Existentes

Es importante tener en cuenta que el mercado se encuentra medianamente concentrado y que 3
empresas lideran el 88% del mercado de telecomunicaciones. Aparte de Vivo, Claro y TIM, hay
otras operadoras de telecomunicaciones que tiene una importante participacion en el mercado,
como por ejemplo Algar que maneja mas de 4.550 miles de celulares, Sercomtel y MVNOSs que
se encuentra conformado por los controladores Datora, Safra, Surf, America Net y otras, segln

informacion reportada por Anatel con corte al 2023.
Se debe trabajar en la diferenciacién mediante la personalizacidn, servicios avanzados y expansion

geografica. La metodologia de capacidades dinamicas respalda la adaptacién continua y ventaja

competitiva.
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La rivalidad entre los operadores que ocupan actualmente el 88% del mercado, se enfocaba en
ampliar la cobertura, mejorar la calidad de los servicios y ofrecer paquetes atractivos para atraer y
retener clientes. Los competidores buscaban constantemente innovar y destacarse mediante
servicios adicionales como planes de datos, entretenimiento en linea y soluciones para hogares
inteligentes. La llegada del 5G introdujo nuevas oportunidades y desafios, ya que los operadores

aspiraban a liderar en su implementacion. Esta fuerza tiene un impacto alto.

La inclusion de nuevos competidores, como Winity Il y operadores regionales, podria haber
intensificado aln mas la competencia, ya que buscaban ganar cuota de mercado y proporcionar
opciones mas atractivas a los consumidores. Es importante tener en cuenta la estrategia de estas
empresas frente a CéuTech, que lejos de un enfoque a costos, esté orientado a lograr un enfoque a

diferenciacion a través de reingenieria tecnoldgica continua.

2.1.2.6. Ente Regulador

La intervencion de un ente regulador en la industria de telecomunicaciones constituye una fuerza
adicional, la sexta segun el modelo de Porter. En el caso de CéuTech, que busca destacarse en el
mercado brasilefio, especialmente en el segmento de B2C, comprender la influencia del ente

regulador es vital, esto a través de las politicas y regulaciones de Anatel.

En cuanto a la asignacion de espectro y licencias, Anatel controla la asignacion del espectro y
otorga licencias para operar en el mercado. Este control afecta directamente la entrada de nuevos
competidores pequefios, lo cual representa una ventaja para CéuTech quien cuenta con una gran
cantidad de licencias del mercado. La introduccion del espectro 5G implica una gestion eficiente
por parte del ente regulador, por lo que, CéuTech debe colaborar y cumplir con las regulaciones
para utilizar efectivamente las frecuencias del espectro 5G, lo que impactara directamente en su

capacidad para ofrecer servicios avanzados.

De igual manera, juegan un papel fundamental las politicas y regulaciones establecidas por el ente
que define practicas comerciales, tarifas, estandares de calidad y otras normativas que impactan
directamente a las empresas de telecomunicaciones. CeuTech debe cumplir con estas regulaciones

para operar de manera ética y legal, lo que podria afectar su estrategia y operaciones.
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Asimismo, el ente regulador desempefia un papel activo en fomentar la competencia y proteger los
derechos de los consumidores. Su intervencion puede afectar las estrategias de precios, la calidad
del servicio y la diferenciacién de CéuTech en comparacion con otros competidores. En cuanto a
la promocion de la innovacion y desarrollo tecnoldgico, las politicas del ente regulador pueden
estimular o frenar estas practicas en la industria. CéuTech, al alinearse con las capacidades
dindmicas y la innovacion constante, debe considerar estas directrices regulatorias para mantener

su ventaja competitiva.

En resumen, el poder de negociacidon de los clientes en el mercado de telecomunicaciones brasilefio
estd moderadamente influenciado por la concentracion del mercado en Vivo, Claro y TIM. Esto
destaca la importancia de que CéuTech disefie estrategias que no solo respondan a las expectativas
de los clientes actuales, sino que también busquen diferenciarse mediante propuestas de valor
Unicas y servicios personalizados en el entorno del espectro 5G. Comprender y adaptarse a las
regulaciones es esencial para empresas como CéuTech, no solo para cumplir con los requisitos
legales, sino también para aprovechar oportunidades y mitigar posibles desafios en un mercado
altamente regulado y dindmico. Se presenta en la tabla 2 un resumen de cada fuerza analizada.

Tabla 2. Andlisis del grado y rentabilidad de las 5 fuerzas de Porter

Fuerza de Porter | Grado Rentabilidad
Poder de negociacion de los clientes Alto Alto
Poder de negociacion de los proveedores Medio Medio
Amenaza de productos sustitutos Bajo Medio
Amenaza de nuevos competidores Medio Medio — Alto
Rivalidad entre competidores Alto Alto
Ente regulador Medio - Alto Medio - Alto

Fuente: Elaboracion Propia sobre la base de la metodologia Michael Porter, libro 5 fuerzas de Porter, 1979

2.1.3. Analisis del macroentorno PESTELG

En el anélisis PESTELG para CéuTech en Brasil, se exploraran diversos factores que moldearan
su desempefio, este enfoque estratégico proporcionard una comprension detallada del entorno
operativo, permitiendo a CéuTech anticipar cambios y adaptarse proactivamente. Desde
regulaciones gubernamentales hasta tendencias tecnolégicas, cada aspecto serd examinado para

informar decisiones estratégicas clave.
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2.1.3.1. Entorno Politico

En el &mbito del entorno politico es importante tener en cuenta 2 factores claves:

= Regulaciones del Ente Regulador: Las politicas y regulaciones de Anatel influyen en la entrada,
operacidon y competencia en el mercado de telecomunicaciones brasilefo.

= Estabilidad Politica: La estabilidad politica impacta la inversion y el desarrollo a largo plazo.

Cambios en politicas gubernamentales pueden afectar la direccion estratégica de CéuTech.

Asimismo, se deben tener en cuenta otras consideraciones politicas que demuestren la estabilidad
que Brasil presenta en comparacion con sus competidores directos en término de nivel de

desarrollo en Latinoamérica en funcion al PBI al 2023.

Segun el indice de Libertad Econdémica de 2022 por The Heritage Foundation, se reporta que con
corte al 2023, Brasil presenta un crecimiento sostenido en términos de integridad gubernamental,
esto genera una imagen positiva para inversion de otros paises, sin embargo, su indice es
considerablemente menor que Chile y cercano al de Colombia, es propicio recalcar, que tiene una
tendencia a la subida y a pesar de que no presenta un valor competitivo, se encuentra por encima
de paises como Argentina, Panama y México, siendo este Ultimo un gran referente en el &mbito de

las telecomunicaciones.

Esta superioridad no se percibe en el indice de gastos gubernamentales, factor en el que, en
comparacion con otros paises de Latinoamérica, Brasil presenta un resultado de 55, siendo el
inferior que inclusive paises en crisis politica como Venezuela, Argentina y Ecuador, regulaciones
restrictivas o cambios en la politica de inversion extranjera podrian afectar la capacidad de la

empresa para expandirse y competir eficazmente.

2.1.3.2. Entorno Economico

En cuanto a las consideraciones del entorno econémico, se deben tener en cuenta que, la salud de
la economia brasilefia afecta la capacidad de los consumidores para invertir en servicios de
telecomunicaciones avanzados. Asimismo, se presenta un riesgo alto en las fluctuaciones del tipo

de cambio que pueden influir en los costos de importacién de tecnologias y equipos.
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Es propicio recalcar que, a pesar de estas limitantes, segun un estudio de Bloomberg, la tasa de
inflacion anual de Brasil cayo mas de lo esperado, lo cual acerco al pais al rango objetivo, esto en
funcidn de que responsables politicos se comprometieron a mantener su actual ritmo de recortes
de los tipos de intereses en el 2023-2024. La informacion oficial mas reciente indica que los precios
al consumidor aumentaron un 4,82% en octubre de 2023 en comparacion con el mismo mes del
afio anterior. Este aumento fue ligeramente inferior a la estimacion promedio del 4,87% prevista
por los analistas encuestados por Bloomberg. Ademas, la tasa de inflacion mensual para octubre

se situd en el 0,24%.

De igual manera, seguiin una comunicacion formal del presidente de Brasil, Lula Da Silva, se prevé
aumentar el gasto publico para el afio 2024, lo que representa una buena oportunidad para alianzas
estratégicas e inversiones extranjeras en las empresas de tecnologia, sobre todo CéuTech como
una organizacion con una propuesta vanguardista en el sector de las telecomunicaciones a nivel

Suramericano.

2.1.3.3. Entorno Social

En el ambito social, se debe brindar una especial atencion a la adopcion de nuevas tecnologias,
para que estas sean exitosas, debe haber una aceptacion y disposicion de la sociedad para
adoptarlas e implementarlas, sobre todo las soluciones provenientes de nuevas tecnologias 5G, en
las que puede influir el éxito de la empresa. Asimismo, se debe tener en cuenta la demanda de
servicios de telecomunicaciones y la evolucion de las necesidades de los consumidores. El espectro

5G trae nuevas oportunidades para el segmento empresarial también.

A finales del afio 2022, Nestlé hizo publico que habia contratado a Claro y Embratel para
desarrollar una red 5G exclusiva destinada a su planta en Sdo Paulo. Por otro lado, Petrobras, la
empresa estatal de petrdleo, tiene previsto implementar conectividad 5G en 29 plataformas de
produccidn para 2024, basandose en las infraestructuras de redes privadas 4G ya existentes, lo cual
representa una gran oportunidad para la estrategia de expansién de CéuTech que inicialmente se
enfoco en el mercado B2C pero que entre sus objetivos a mediano plazo estd una mayor
penetracion al mercado B2B con soluciones innovadoras para empresas que buscan tecnologias

confiables y alta cobertura.
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De igual manera, se debe tener en cuenta que a partir de la pandemia COVID-19, se marco una
tendencia hacia el trabajo remoto y el almacenamiento de la informacion en la nube, lo que impulsa

la demanda de servicios especificos, incluyendo el entretenimiento digital en los hogares.

Es propicio recalcar que, segun el indice de desigualdad Gini en Brasil, se muestra al pais como
uno de los mas desiguales globalmente. Segln estadisticas del Instituto Brasilefio de Geografia y
Estadisticas (IBGE), el indice pasé de 0,544 en 2021 a 0,518 en 2022, marcando su nivel mas bajo
desde 2012, afio en que se comenzd a medir con los criterios actuales. A pesar de su mejoria, este
resultado muestra una gran desigualdad social y econdmica que se ve reflejada en el acceso a
servicios basicos y una alta brecha digital, lo que representa otra oportunidad, llegar a diversas
zonas rurales en las cuales hay una alta escasez de conectividad y cobertura, teniendo en cuenta
que segun un estudio de la empresa Huawei en el 2021, méas del 27% de la poblacion brasilefia no

tenia acceso a internet.

2.1.3.4. Entorno Tecnologico
Segun la plataforma lider en inteligencia de negocios de América Latina, Bnamericas, Brasil
avanzo tres posiciones en ranking de innovacién y tecnologia y se convirtio en el décimo pais que

mas invirtié en Tl en 2021, destinando 45.7 mil millones de ddlares en tecnologias de informacion.

Brasil, siendo el pais mas extenso de América del Sur, destaca no solo por su vasto territorio, sino
también por un mercado con mas de 200 millones de consumidores, evidenciando un considerable
potencial econdmico y oportunidades empresariales en diversos sectores. El gobierno brasilefio ha
implementado nuevas leyes para facilitar la participacién de empresas privadas en areas como
educacion, tecnologias de la informacion y videojuegos. Estas medidas han posicionado al pais

como lider en innovacion tecnoldgica y en la creacion de nuevos segmentos de mercado.

Segun la trigésima investigacion anual de la Fundacion Universitaria Getulio Vargas/FGV sobre
tecnologia de la informacion en Brasil, se ha registrado la presencia de mas de 420 millones de
dispositivos en el pais, abarcando desde computadoras portéatiles hasta teléfonos inteligentes. Este
hecho implica que hay aproximadamente 2 dispositivos por persona, con alrededor de 230 millones

de ellos siendo teléfonos inteligentes.
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La creciente presencia digital ha impulsado el mercado del comercio movil, destacando una alta
demanda por aplicaciones de servicio al cliente cada vez que las personas se conectan a internet.
Asimismo, se debe destacar la importancia del despliegue del espectro 5G y las politicas de estado
que permiten a CéuTech presentar una propuesta de valor, asi como las oportunidades de
inteligencia artificial e internet de las cosas (10T) que ha cobrado gran relevancia en paises como

Espafia y Estados Unidos y que presenta un reciente crecimiento en paises de Suramerica.

De igual manera, se presenta una gran infraestructura publica de acceso a internet, con al menos
4000 puntos de wifi publicos, ubicados en los estados mas importantes como Sao Paulo y Rio de
Janeiro. Esto se suma al programa “Ciudades Digitales”, donde se provee internet inalambrico
subsidiado (gratis 0 a un muy bajo costo) a ciudades enteras. Para finales de 2008, existian 20
ciudades participando en este programa.

2.1.3.5. Entorno Ecoldgico
Actualmente, cada dia cobra mas importancia el impacto que las empresas y personas tienen sobre
el medioambiente, la estrategia de las empresas no sélo se basa en su rentabilidad, si no en una

proyeccion hacia la sostenibilidad, tanto ambiental como financiera.

Por esta razon, se plantearon diversos objetivos en el plan corporativo de ODS, entre los cuales se
encuentra fomentar practicas que reduzcan la huella de carbono y otros impactos ambientales de
la infraestructura y equipos tecnoldgicos, esto se observa a detalle en el Anexo 9 donde se analizan

los principales objetivos estratégicos soportados.

En el entorno ecoldgico, existe una presion creciente para practicas empresariales sostenibles y
eco amigables que puede influir en la imagen de marca de CéuTech, en el caso de Vivo, en el 2013
instalaron méas de 500 antenas que tenian un menor impacto medioambiental, mientras que TIM
inaugurd en 2022 su primera antena alimentada por energia eolica, ambos ejemplos de las practicas

que actualmente empresas de la industria aplican en pro del cuidado ecoldgico.

Es importante recalcar, que existen diversas practicas que se pueden poner en practica y que adn

no son propiciadas a nivel nacional, como el caso de eco-disefio de equipos y dispositivos para
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reducir el consumo de energia y promover la facilidad de reciclaje de su vida Gtil o programas de
reciclaje para los dispositivos y equipos obsoletos que fomenten la devolucion de equipos antiguos
para su desmontaje seguro y reciclaje de competentes o uso eficiente de recursos en redes mediante
la optimizacién de estas para un uso mas eficiente de los recursos lo que incluye la gestion
inteligente del trafico de datos y mejora de la eficiencia energética de las estaciones base a traves
de tecnologias de ahorro de energia, lo que representa oportunidades de diferenciacion para
CéuTech.

2.1.3.6. Entorno Legal

Dentro del entorno legal, se deben evaluar aspectos como el cumplimiento normativo, es decir la
adherencia a las regulaciones legales y normativas en telecomunicaciones, incluyendo el resto a la
privacidad del cliente y otras leyes relacionadas, asi como los derechos al consumidor y
cumplimiento de derechos del usuario.

El Codigo Brasilefio de Telecomunicaciones (CBT), establecido por la Ley 4.117 de 1962,
inicialmente sirvi6 como un marco regulatorio integral para el sector. Sin embargo, con la
privatizacion de las telecomunicaciones en 1997, su alcance se redujo para regular exclusivamente
las condiciones de ejecucion de los servicios de radiodifusion de sonidos (radio) y sonidos e
imagenes (TV). Posteriormente, el Decreto-Ley 236 de 1967 dio origen al servicio de television

educativa.

En el ambito de la radiodifusion puablica, la Ley 11.652 de 2008 entr6 en juego, regulando esta
esfera bajo el gobierno federal y permitiendo la creacion de la Empresa Brasil de Comunicacion
(EBC).

La aplicacion y puesta en préactica de estas normativas, junto con la supervision general de los

servicios, recae en un grupo de instituciones y autoridades:

= Ministerio de ciencia, tecnologia, innovaciones y comunicaciones (MCTIC), quien define la
mayor parte de las politicas de comunicacion.

= Ministerio de cultura (MinC) quien regula el papel en la politica audiovisual del pais.

= Secretaria especial de comunicacion quien normaliza y ejecuta las politicas de comunicacion

institucional.
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= Agencia nacional de telecomunicaciones (Anatel), es la autoridad reguladora para los servicios
de telecomunicaciones.
= Consejo administrativo de defensa econdémica (Cade) vinculado al Ministerio de Justicia su

principal tarea es velar por la libre competencia.

Y otros entes relacionados al funcionamiento social, economico y judicial de las empresas en

Brasil. Es importante, considerar en este &mbito aspectos que aun no han sido totalmente

desarrollados, como:

A) Politicas que incentiven la inversion en infraestructura de telecomunicaciones, facilitando la
expansion de redes de alta velocidad y adopcion de tecnologias emergentes.

B) Establecer regulaciones mas estrictas que promuevan la competencia justa en el mercado.

C) Desarrollar un marco regulatorio claro y adaptado a nuevas tecnologias, como [oT y servicios
basados en inteligencia artificial.

D) Reforzar las leyes de proteccion de datos y privacidad para asegurar la confianza de los
usuarios en el uso de servicios de telecomunicaciones.

E) Simplificar los procedimientos burocraticos para obtencion de licencias.

F) Proponer incentivos fiscales y financieros para inversiones en I+D.

G) Fomentar la colaboracion entre sectores publicos y privados con el fin de reducir la brecha

digital (APPs o asociaciones publico-privadas).

Si bien es cierto, hay un listado de consideraciones legales importantes que implementar, se debe
tener en cuenta que la estrategia de CéuTech esta alineada a la personalizacion del servicio que a
través de inteligencia artificial pueda detectar las preferencias de los usuarios o realizar detecciones
tempranas de problemas en su conexion para brindar soluciones anticipadas, sin embargo, debe

lograr todo esto respetando la privacidad de estos y proteccion de sus datos.

2.1.3.7. Entorno Global/Gubernamental
Brasil es sin lugar a duda un mercado atractivo. Se sitla como la séptima economia mundial en
términos de PIB total y el quinto pais mas poblado del mundo, esto lo convierte en un territorio

con amplias oportunidades para la innovacion e inversion extranjera, de esta manera, considerando
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las propuestas politicas, es importante desarrollar estrategias especificas dentro de la dimension

global.

Se debe explorar oportunidades para diversificar las relaciones internacionales en el ambito
gubernamental, a través de la participacion en acuerdos y tratados bilaterales que puedan abrir
nuevas oportunidades de negocio y mejorar la posicion de CéuTech en el escenario global, esto
brindara facilidad al momento de su internacionalizacion, lo cual se propone realizarlo segin el
modelo Uppsala que tiene un enfoque hacia la proximidad, step by step, de manera gradual y

secuencial cultural y geograficamente hacia paises con menor distancia cultural y psicolégica.

La gestion directa de las operaciones en el extranjero es preferible, especialmente porque resulta
maés econdmico al llevarse a cabo dentro de la misma familia corporativa (minimizando costos de
transaccion), en comparacion con externalizar dicha gestidn a organizaciones externas. La empresa
internacional encuentra mas eficiente y ventajoso compartir tecnologia y productos con empresas
afiliadas, ya sea una filial o aquellas bajo su propiedad o control. Esto es particularmente comUn
en bienes intermedios con caracteristicas especificas e intangibles, como activos tecnolégicos,
habilidades de gestion, marketing y produccion, asi como conocimientos adquiridos mediante

investigacion. Como beneficios de estas operaciones internas, se presentan:

» Transferencia de Tecnologia: La internalizacion resulta ventajosa en la transferencia de
tecnologia, ya que puede ser complicado vender o alquilar tecnologia debido al riesgo de
imitacion.

= [ntegracion Vertical: En el caso de la integracion vertical, donde una empresa incorpora diversas

etapas de un mismo proceso productivo, optar por operaciones internas es la mejor eleccion.

En otra linea de ideas, es importante realizar benchmarking con competidores a nivel global,
implementando anéalisis comparativos con competidores directos en términos de nivel de desarrollo
y PBI al 2023, de esta manera, se tendria un panorama mas claro de la posicion relativa y
estrategias a adoptar para aprovechar cualquier ventaja competitiva que pueda surgir del contexto

politico y econémico.
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2.1.4. Microentorno

El microentorno de CéuTech se centra en las interacciones cercanas y directas que afectan su
operacion diaria en el competitivo mercado de las telecomunicaciones en Brasil. Incluye aspectos
como clientes, proveedores, competidores y reguladores, proporcionando una vision detallada de
las fuerzas que influyen directamente en su posicion estratégica y competitiva. Este analisis critico

es fundamental para entender como CéuTech se adapta y prospera en su entorno inmediato.

- Clientes: Residenciales y Empresariales en Brasil: CéuTech se enfoca en ofrecer servicios
digitales a clientes residenciales y empresariales en Brasil, adaptando sus ofertas a las
necesidades especificas de este mercado, sin embargo, su propuesta actual estd méas enfocada
al segmento B2C.

- Proveedores: Proveedores de Tecnologia: CéuTech establece alianzas estratégicas con
proveedores de tecnologia para garantizar el acceso a equipos y soluciones de vanguardia,
especialmente en el contexto del desarrollo del espectro 5G.

Proveedores de Contenido: Para servicios de transmision de video y otras ofertas, CéuTech
colabora con proveedores de contenido para enriquecer su cartera.

- Competidores: Vivo, Claro y TIM: CéuTech compite con los principales actores del mercado
de telecomunicaciones en Brasil, como Vivo, Claro y TIM, buscando diferenciarse a través de
innovacion, personalizacion y enfoque en tecnologias avanzadas.

- Intermediarios: Distribuidores y Minoristas: CéuTech trabaja con socios distribuidores y
minoristas para ampliar su presencia en el mercado, asegurando una distribucion eficiente de
sus servicios a nivel nacional.

- Publico: Medios de Comunicacion: La empresa gestiona su relacion con los medios para una
comunicacion efectiva sobre sus avances tecnoldgicos y ofertas innovadoras.

Comunidad en General: CéuTech considera la percepcion y necesidades de la comunidad en
sus operaciones, buscando generar un impacto positivo.

- Empleados: Equipo Altamente Competitivo: CéuTech recluta y desarrolla un equipo
especializado en tecnologias emergentes, capacidades dindmicas e inteligencia artificial,

empoderandolos para tomar decisiones y resolver problemas de manera autonoma.
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2.1.5. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

En funcion a la evaluacion realizada de los distintos factores externos que afectan CéuTech y
herramientas claves para realizar un plan estratégico con proyeccion al crecimiento sostenido
durante los proximos 5 afios, se ha realizado una matriz de evaluacion de factores externos

desarrollada en la tabla 3 con ponderacion segun criticidad de cada aspecto.

Tabla 3. Matriz de evaluacién de factores externos de CéuTech

Factores externos clave Ponderacion  Calificacion Puntuacion
ponderada
Oportunidades
1. Existe un crecimiento continuo en la demanda de los 0.05 2 01
productos de CéuTech en el segmento B2C. ' '
2. Posibilidad de expandir la presencia de la empresa a
. ; 0.05 2 0.1
mercados internacionales.
3. Desarrollo de nuevas tendencias tecnoldgicas en el 0.07 4 0.8
mercado.
4. Posibilidad de establecer colaboraciones con otras
empresas de telecomunicaciones para desarrollar 0.05 4 0.20

sinergias, renta de antena, core y otros servicios a

empresas gue no cuentan con la tecnologia 5G.

5. Propuestas innovadoras sostenibles que permitan la

actividades de economia circular con respecto al 0.07 4 0.28
equipamiento alineado con los ODS.

6. Expansién a regiones rurales de Brasil con nuevas

instalaciones de antenas, segun disposiciones de 0.07 3 0.21
proyeccion al 2027 de Anatel.

7. Politicas gubernamentales que fomentan el

desarrollo y despliegue de la tecnologia 5G. 0.09 3 0.27
8. Alto indice de reclamos no atendidos que genera

L . - 0.07 3 0.21
pérdida de clientes en las principales operadoras.
9. Masificacion de la TIC a nivel global. 0.09 4 0.36
10. Intencion de muchas empresas de acceder a los 0.07 4 028

pagos y/o servicios digitales

Amenazas

1. Barreras de entrada bajas que permiten el ingreso de
nuevas empresas al mercado de telecomunicaciones 0.07 3 0.21
que apunten al mismo segmento (B2C).

2. Alta participacion del mercado por la competencia

(Vivo-Claro y TIM ocupan el 88% del mercado). 0.06 2 0.12
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3. Cambios de regulaciones gubernamentales 0.07 3 0.21

4. La répida evolucion tecnoldgica podria hacer que

los productos actuales de CéuTech queden desfasados. 0.06 3 0.18
5. Falta de suficiente infraestructura de red existente 0.06 1 0.06
Total 1 3.07

Fuente: Elaboracion propia en base a David, Fred R. (2017). Conceptos de Administracion Estratégica. Pearson

2.2. Analisis interno

El analisis interno de la organizacion permite evaluar los recursos y capacidades con la finalidad
de identificar las fortalezas y debilidades en las areas funcionales. La evaluacion interna es muy
importante ya que ayuda a la organizacion a formular, implementar y evaluar estrategias para

mantener su ventaja competitiva.

2.2.1. Cadena de valor del sector telecomunicaciones

Segun Porter, la forma mas adecuada para describir el negocio de una determinada empresa es a
través de su cadena de valor, ya que permite conocer las actividades claves y caracteristicas propias
de la empresa que son necesaria para la creacion de valor para los clientes y para tener una ventaja
competitiva. Esto debido a que permite identificar la posicion de la empresa en relacion con la

competencia y la forma en la que puede diferenciarse en el mercado.

La cadena de valor se basa en la organizacion industrial que se enfoca principalmente en el entorno
externo, posee una perspectiva de la industria hacia la compafiia y tiene un enfoque outside-in que
busca responder y comprender las necesidades del mercado y clientes externos (enfoque en el
cliente y ofrecimiento de valor percibido). Es por ello que es importante conocer la cadena de valor
del sector de las telecomunicaciones que se muestra en la figura 10, para tener una visién sobre la
industria. Entender la cadena de valor del sector donde opera CéuTech permitira desarrollar una
estrategia efectiva, ya que proporcionara informacién de referencia sobre actividades y procesos

gue ayuden a mantener la competitividad en el mercado.
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Figura 10. Cadena de Valor Sector Telecomunicaciones
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Fuente: CINTEL, 2010

2.2.2. Estructura organizacional

Durante la planificacion estratégica de la empresa, se realizé un analisis de mercado de empresas
de telecomunicaciones a nivel nacional para definir la estructura organizacional mas efectiva para
una empresa en Brasil alineada a la estrategia, para lo cual se debe tomar en cuenta ciertos factores
claves que permitan el cumplimiento de los objetivos propuestos. La estructura disefiada esta
planificada en base a los objetivos estratégicos de la empresa, agilidad y flexibilidad, equipos
multifuncionales, jerarquia plana, liderazgo, comunicacién abierta, gestion del desempefio y
diversidad e inclusion, en la figura 11 se muestra la distribucién del organigrama categorizado en

directores, jefes, supervisores y asistentes.

Figura 11. Organigrama Organizacional de CéuTech
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Fuente: Elaboracion Propia, 2024
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2.2.3. Partes de la organizacion

CéuTech es una empresa lider en telecomunicaciones con un enfoque distintivo en Brasil que
busca destacarse en su industria abordando la creciente demanda de conectividad y servicios
personalizados. Por esta razén, es importante que cuente con una estructura organizativa que
permita de manera agil y eficiente adaptarse a las necesidades cambiantes del mercado, a través
de un modelo dinamico y personalizado enfocado a la innovacion y personalizacion de sus
servicios. En la figura 12 se realiza un analisis de las partes de la organizacion dividiendo segin
su jerarquia y funciones cada cargo entre apice estratégico, linea media, tecnoestructura, staff de

apoyo Y nucleo de operaciones.

Figura 12. Partes de la Organizacion CéuTech

CO0 Dyectar de
Opevaoamm

Apice Estratégico Uines Media Tecnoestructura Staff de Apoyo Nideo de Operaciones

Fuente: Elaboracion Propia en base a la metodologia de Henry Mintzberg publicado en su libro "La estructuracion de las
organizaciones" en 1979

En base a lo anteriormente expuesto, se ha planteado una estructura configurada para brindar
soluciones constantemente a las necesidades de los clientes, una linea media cuidadosamente
definida en areas estratégicas para la organizacién y una tecnoestructura enfocada en operaciones,
I+D, infraestructura, redes y nuevas tecnologias con un nucleo de operaciones de supervisores y
asistentes que hacen seguimiento continuo al cumplimiento de los objetivos y toman acciones de
manera anticipada a cualquier funcionamiento fuera de lo planificado. De igual manera, hay una
estructura de apoyo para potenciar el Marketing de los productos, las ventas, un servicio al cliente
especializado y cumplir con los ODS planteados a nivel corporativo, con un enfoque hacia la

sostenibilidad empresarial.
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2.2.3.1. Configuracion en la organizacion

CéuTech utiliza una variedad de mecanismos de coordinacidn para garantizar que sus operaciones

funcionen de manera eficiente y eficaz. En entornos més complejos, la supervision directa es un

mecanismo mas eficaz. Ademas, la normalizacion de procesos, resultados y habilidades ayuda a

estandarizar el trabajo y a reducir la incertidumbre.

Normalizacion de Resultados

En la empresa se practica constantemente la normalizacion de resultados, la cual se manifiesta
a través de la personalizacion de los productos y servicios que ofrece en el de las
telecomunicaciones. La empresa especifica rigurosamente las caracteristicas de los servicios
proporcionados, estableciendo estandares claros para garantizar la coherencia y la calidad en

todas las operaciones.

De igual manera, la organizacion conecta los distintos procesos parciales de manera estratégica,
asegurandose de que estén alineados con la entrega del producto final que cumple con los
estandares esperados. La normalizacion de resultados en una empresa especializada de alta
complejidad desempefia un papel crucial en maltiples aspectos. En primer lugar, garantiza el
estricto cumplimiento de las regulaciones del ambito de telecomunicaciones. Esta
normalizacion, al establecer practicas uniformes, asegura una consistencia en la calidad de los

servicios, optimizando asi la eficiencia operativa.

Analisis de la organizacion como sistema de procesos de decision Ad- Hoc
CéuTech emplea varios tipos de adhocracia en sus operaciones para garantizar la calidad y

efectividad de sus trabajos.

Adhocracia Operativa:

Las decisiones que se toman son en funcion de resolver los problemas del cliente, ofreciéndole
soluciones personalizadas a cada necesidad en las actividades principales de su cadena de valor,
sus equipos son multidisciplinarios con especialistas de diversas areas (desarrollo de productos,

I+D, ventas, publicidad, operaciones) dependiendo de la industria en la cual se encuentran.
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Sus propuestas no estan totalmente estandarizadas, sino que son flexibles en funcion del sector
y los trabajos que realizan en cada etapa de la operacion. Asimismo, presenta una influencia de
directivos, ya que cuentan con amplia experiencia técnica para dar soporte a los empleados y
habilidades analiticas e interpersonales para trabajar en equipo y buscar resultados eficientes en
las operaciones para otorgar servicios de calidad y disminuir costos en la produccion. Este tipo
de adhocracia aplica puntualmente cuando se debe proveer con creatividad servicios distintos e

individualizados a clientes.

Adhocracia Administrativa:

Se evidencia una distincion marcada entre el componente administrativo que funge como un
area de soporte a las operaciones y el nucleo de operaciones quien realiza el trabajo tradicional
requerido para ejecutar los trabajos de instalacion y mantenimiento. Asimismo, cuenta con
sistemas automatizados y tecnologia en el procesamiento de la data que se encuentra reforzado
por su configuracion maquinal y la estandarizacion de los resultados esperados en la mayoria
de los servicios ofrecidos. Este tipo de adhocracia aplica en la mayoria de las actividades que
se requiere una gestion ordenada con normalizacion de procesos y habilidades para lograr

resultados estandarizados, aptos y que cumplan con los protocolos requeridos por el cliente.

Analisis de la estructura basica de la organizacion profesional

Henry Mintzberg establece que una organizacion gque cuenta con una estructura profesional se
caracteriza por su alta especializacion y la autonomia de sus trabajadores. Esta estructura es
adecuada para empresas que operan en entornos complejos y que requieren un alto nivel de
conocimiento y habilidades para brindar soluciones de acuerdo con las necesidades de los

clientes.

Este es el caso de CéuTech que cuenta con personal altamente especializado en las areas de
trabajo (plana) donde sin necesidad de autorizacion ejecuta o toma decisiones con autonomia.
Esto ayuda a garantizar la calidad del servicio y el cumplimiento de las normas y regulaciones.
En lo que respecta a la autonomia, les permite utilizar sus conocimientos y habilidades para

resolver problemas de manera eficaz. Por este motivo, la organizacion se encarga de

40



especializar a sus unidades en funcién de los problemas que pueda tener el cliente y se espera

que estas actlien con autonomia y lo solucionen dentro de un &mbito de accion.

Por lo tanto, se identifica que la autoridad y poder se distribuyen entre los expertos en el campo
(descentralizacion en la toma de decisiones), se brinda mas libertar a los profesionales para
ejercer su juicio (baja formalizacion) y la especializacion del trabajo se basa en la experiencia
para ciertos roles (profesionales) que cuentan con habilidades especificas y se valora su

experiencia profesional y expertise.

En CéuTech, este tipo de situaciones funciona perfectamente cuando los clientes tienen
diferentes problemas o solicitudes de servicios donde no rige el proceso convencional sino lo
que el usuario desea que se solucione o atienda de manera personalizada. Por esta razon, la
configuracion profesional estd destinada a empresas cuyos procesos de servicios se encuentran

soportados por trabajadores que resolveran los problemas de los clientes (alta especializacion).

En esta configuracion profesional la empresa es mucho méas autbnoma y cuenta con un nucleo
de operaciones mas desarrollado, con profesionales que poseen cierta autonomia. En ese
sentido, la incertidumbre se reduce en la medida que los profesionales responden con la calidad
necesaria para atender los diferentes problemas o necesidades del cliente, el mecanismo de
coordinacion es la normalizacion de habilidades. Ademas, se requiere un staff de apoyo muy

desarrollado que asista y brinde soporte a nivel de procesos y coordinaciones internas.

En el dia a dia de CéuTech, la configuracion profesional segin Mintzberg se reflejaria a través
de la implementacién réapida de nuevas tecnologias como la especializacion &gil ante la
necesidad de implementar nuevas tecnologias 5G, equipos altamente especializados, como
ingenieros de red y técnicos, tienen la autonomia para evaluar, decidir e implementar soluciones
de manera répida, de igual manera la resolucion inmediata de problemas a través del
empoderamiento operativo por ejemplo, en la identificacion y resolucion de problemas
técnicos, los ingenieros de campo pueden actuar de manera inmediata, garantizando una rapida

respuesta y minimizando el tiempo de inactividad del servicio.
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De igual manera sucede con la personalizacion de ofertas para clientes con interacciones para
clientes B2C, representantes altamente especializados pueden tener la libertad de personalizar
ofertas y servicios segun las necesidades individuales. Esto se traduce en una experiencia del
cliente mas satisfactoria, ya que se brinda una atencion personalizada y soluciones adaptadas a

sus requisitos especificos.

Asimismo, se implementan equipos especializados en desarrollo y mejora continua de servicios
5G que operan con autonomia. Pueden proponer e implementar innovaciones de manera directa,
acelerando el tiempo de respuesta a las demandas cambiantes del mercado y manteniendo a
CéuTech a la vanguardia de la tecnologia. En cuanto al marco de regulaciones cambiantes,
profesionales especializados en regulaciones y cumplimiento tienen la capacidad de interpretar
y aplicar normativas directamente. Esto permite a CéuTech adaptarse a entornos regulatorios

dindmicos sin depender en exceso de jerarquias para la toma de decisiones.

Por esta razén, es muy importante que dentro de la estrategia de la empresa se encuentra una
adecuada seleccion del personal para poder brindarle el empoderamiento, discrecionalidad y
autonomia suficiente para desempefiar sus funciones y los problemas se resuelvan en el punto

de origen y no escalen hacia una segunda linea gerencial o directiva.

Analisis de la dimension de la flexibilidad empresarial

Se refiere a la flexibilidad en la capacidad que posee una organizacion o que puede llegar a
desarrollar para adaptarse a los cambios en su entorno (generalmente no previstos) y operar
eficazmente en funcion a la vulnerabilidad, continuidad y temporalidad.

En el caso de CéuTech, se enfoca en la busqueda de servicios adicionales que pueda ofrecer al
cliente en base a sus preferencias en servicios tanto de Streaming en los hogares como de

paquetes en datos inalambricos.

Otra forma en la que la empresa se muestra flexible es a través de la inclusion de nuevas

tecnologias para adaptarse a las necesidades de los clientes. Los paquetes no solo seran los
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estandares ofrecidos en el mercado si no que serian en funcion de los gustos, similar a lo que

hacen plataformas musicales al descifrar algoritmos y realizar sugerencias de canciones.

La organizacion cuenta con una flexibilidad interna, ya que, en funcidén de sus recursos y

capacidades, la empresa realiza sus manejos de acuerdo con los servicios contratados y los pone

a disposicion en cuanto el cliente lo solicite. Por otro lado, analizando la capacidad para

reaccionar ante imprevistos.

2.2.4. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

La matriz de evaluacion de factores internos (EFI) representa una sintesis dentro del proceso de

auditoria interna de la administracién estratégica de una organizacion. Esta herramienta permite

evaluar las fortalezas y debilidades principales de una empresa y sirve de ayuda para la

formulacion de estrategias.

La matriz EFI desarrollada para CéuTech permite proporcionar una vision general de sus fortalezas

y debilidades internas y se detalla en la tabla 4. De esta manera, CéuTech puede identificar los

factores clave donde puede aprovechar sus ventajas competitivas y aquellas oportunidades de

mejora que necesita abordar para mantener su posicion en el mercado de telecomunicaciones

brasileno.

Tabla 4. Matriz de evaluacién de factores internos de CéuTech

Factores internos clave Ponderacion  Calificacion Puntuacion
ponderada
Fortalezas
1. CéuTech tiene una participacion de mercado del
9% en la industria de servicios de telecomunicaciones 0.06 0.18
en Brasil para el segmento B2C.
2. Incremento del 30% en los ingresos netos durante
A o . P . - 0.05 0.2
el ultimo afo, reflejando un solido respaldo financiero.
3. CéuTech ofrece una amplia variedad de servicios
integrados para satisfacer las diversas necesidades de 0.07 0.28
los clientes.
4. Tecnologia de punta en infraestructura de red 5G
; - 0.08 0.32
y amplio despliegue de antenas.
5. Reconocimiento de marca, reputaciéon y confianza 0.08 0.32

en el mercado brasilefo.
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_ 6. Ta]ento altamente calificado en el equipo de 0.06 3 018
ingenieria y desarrollo.

7. La satisfaccion y motivacién de los colaboradores
en CéuTech es alta, lo que se refleja en un bajo indice 0.05 3 0.15
de rotacion y un alto compromiso.

8. Aumento del 11% en la inversion en 1+D, lo que
ha permitido desarrollar tecnologias innovadoras para 0.08 4 0.32
mejorar la calidad de los servicios.

9. CéuTech posee un eficiente servicio al cliente y
una atencion personalizada a través de andlisis de datos 0.04 3 0.12
con IA.

10. Alianzas estratégicas con proveedores de
contenido y entretenimiento para ofrecer paquetes 0.07 4 0.28
integrados de servicios.

Debilidades

1. Dificultades para gestionar eficientemente el ciclo
de vida de los productos y servicios que requieren 0.04 2 0.08
propuestas de mejora continua.

2. Carencia de programas de fidelizacion de clientes

. 0.07 2 0.14
efectivos.
3. Carencia de una estrategia de marketing digital que
limita la capacidad de CéuTech para atraer nuevos 0.06 1 0.06

clientes en linea.

4. Necesidad de fortalecer la cultura organizacional
orientada hacia la innovacién que puede dificultar la 0.06 1 0.06
adaptacion y competencia en un entorno dinamico.

5. Dependencia de proveedores externos para
componentes  tecnolégicos clave que genera 0.04 2 0.08
interrupciones en la cadena de suministro.

6. Necesidad de desarrollo de estrategias

personalizadas para llegar a los diferentes segmentos de 0.03 2 0.06
la poblacion.

7. Desafios debido a la infraestructura tecnoldgica
subdesarrollada en ciertas areas, lo que resulta en areas 0.03 2 0.06
sin cobertura y necesidades de actualizacion.

8. Falta de presencia significativa de CéuTech en 0.03 1 0.03
otros mercados geogréficos.

Total 1 2.92

Fuente: Elaboracion propia en base a David, Fred R. (2017). Conceptos de Administracion Estratégica. Pearson

Para cada uno de los factores internos se le asignd una ponderacion, basada en la industria, que va
desde 0.0 (sin importancia) hasta 1.0 (muy importante). El valor de cada ponderacion indica su
importancia e influencia respecto al desempefio de CéuTech. Ademas, a cada factor se le otorgo
una calificacion, basada en la empresa, entre 1 a 4 donde 1 es una debilidad importante, 2 es una

debilidad menor, 3 es una fortaleza menor y 4 es una fortaleza importante.
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La puntacion ponderada total de CéuTech es de 2.92, lo cual indica que es superior al promedio
de 2.5, esto significa que la empresa posee una posicion interna fuerte pero que sin embargo es
posible mejorar algunas estrategias, enfocarse en fortalezas y reforzar algunas debilidades para

mantener su ventaja competitiva en el mercado.

2.2.5. Diagnostico

Teniendo en consideracion el analisis realizado acerca de los factores claves de CéuTech vy el
entorno competitivo en el sector de las telecomunicaciones, donde el mercado se encuentra
altamente concentrado y algunas empresas pueden tener alguna influencia alta en el mismo, se

identificaron tanto fortalezas como oportunidades de mejora para CéuTech.

Actualmente, la empresa cuenta con una participacion solida y relevante en el mercado brasilefio,
ademas, posee un crecimiento financiero robusto y una alta gama de servicios y productos
digitales. Sin embargo, también afronta algunos retos como la falta de una estrategia digital de
marketing y la necesidad de fortalecer su cultura organizacional orientada hacia la innovacién. Es
por ello que, dentro de las estrategias planteadas, el uso de inteligencia artificial 1A para la
interaccion con los clientes surge como una oportunidad clave para diferenciarse en el mercado y

mantener la ventaja competitiva.

Por otro lado, debido al dinamismo del sector, donde las tecnologias y preferencias de los clientes
evolucionan constantemente, CéuTech debe adoptar un enfoque proactivo para anticiparse y
mantener su relevancia en el mercado y competitividad. El uso de capacidades dindmicas y una
cultura para innovar y adaptarse rapidamente a los cambios sera fundamentar para responder al
entorno y a las demandas de sus clientes. Integrar IA en sus servicios y un enfoque personalizado
no solo va a ayudar a la empresa a diferenciarse de sus competidores actuales, sino también a
mejorar la eficiencia operativa y la calidad de sus servicios con un enfoque Customer Centricity
para fortalecer su posicion en el mercado brasilefio. En lo que respecta a la reputacion y
reconocimiento de la marca, CéuTech podria aprovechar esta ventaja para establecer alianzas
estratégicas con proveedores de contenido y entretenimiento y empresas lideres en tecnologia para
facilitar el acceso a las nuevas tecnologias, ampliar los servicios ofrecidos y cocrear a través de la

innovacion conjunta.
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CAPITULO IIL. INVESTIGACION DE MERCADO

3.1. Fuentes de informacion y metodologia

3.1.1. Fuente de informacion primaria

Se realiz6 una entrevista a un especialista del sector telecomunicaciones con mas de 23 afios de
experiencia tanto en el segmento de B2C como en el B2B en Brasil, su nombre es Igor Lawrence,
ha trabajo en empresas importantes como Vivo (Telefonica) y proveedores de servicios como
Ericsson en posiciones ejecutivas, actualmente ocupa el cargo de Account Manager en Nokia.

Este ejecutivo especialista considera que el avance en 5G para el segmento B2C se encuentra
considerablemente limitado porque las operadoras no logran monetizar esta mejora tecnolégica y
la poblacién tampoco esta dispuesta a pagar mas por esta tecnologia, que principalmente esta
beneficiando al segmento B2B, asimismo considera que la inteligencia artificial es una realidad
para las principales empresas de servicios digitales del mercado brasilefio, sobre todo en mejora
de atencion al cliente y 10T y que el valor agregado para este segmento es ofrecer adicionales para
atraer a un mayor publico. Las operadoras se ven obligadas a migrar a este espectro mayormente
por una exigencia regulatoria que por un beneficio en revenue. Se adjunta la transcripcion de la

entrevista en calidad de Anexo 4.

3.1.2. Fuente de informacion secundaria

Informacion secundaria de investigaciones académicas (tesis de grados) articulos cientificos, datos
estadisticos acerca del comportamiento de la industria en los Gltimos afios a partir de informes de
Statista e informacion del ente regulador de las telecomunicaciones en su mayoria (Anatel,

Gobierno Brasilefio, Banco Central de la Region).

3.2. Definicion del problema

En uno de los &mbitos en los que América Latina se queda atrds como region, se encuentra el
objetivo de proporcionar a su poblacion la expansion de la red 5G, lo que permitiria una mayor
conectividad y competitividad a nivel global.

46



Segun el medio La Republica, en la actualidad, de los mas de 30 paises latinoamericanos, solo tres
han implementado formalmente la tecnologia 5G. Mientras tanto, otros paises, como Colombia,
estan en proceso de licitacion y subastas para obtener el espectro 5G. Este fendmeno ha sido

descrito como "una carrera a diferentes velocidades" en la region.

Uruguay, Chile y Brasil lideran en la implementacion y expansion de la red 5G. Brasil, por
ejemplo, tiene planes concretos para aumentar la cobertura de la telefonia mévil 5G SA desde un
0% en 2021 hasta alcanzar al 57,67% de la poblacién brasilefia para 2027, segin la Agencia
Nacional de Telecomunicaciones (Anatel). En Brasil, las principales compafiias de
telecomunicaciones que compiten incluyen Algar Telecom, Claro Brasil, TIM Brasil y Telefonica
Brasil (Vivo).

En cuanto a la asignacion de espectro, Brasil lidera en el primer semestre con 1.060 Megahercios
(MHz), seguido por Uruguay (815 MHz) y Pert (739,2 MHz), segin 5G Ameéricas. Uruguay fue
el primer pais en la region en activar una red 5G a través de la estatal Anatel, aunque aun enfrenta

desafios significativos en su implementacion.

En el contexto actual de la evolucidn tecnoldgica y la expansion planificada del 5G en Brasil, se
identifica la necesidad de establecer una empresa de telecomunicaciones innovadora. El problema
radica en la ausencia de una oferta integral que combine conectividad avanzada, personalizacién
mediante inteligencia artificial y una constante innovacion para satisfacer las crecientes demandas

tecnoldgicas de los consumidores brasilefios.

A pesar de la oportunidad que representa la expansion del 5G, se observa una brecha en el mercado
donde las soluciones existentes no logran proporcionar conectividad y servicios adaptados de
manera integral. La falta de una empresa que alinee eficazmente capacidades dindmicas,
inteligencia artificial e innovacion constante, limita las opciones para los consumidores

tecnoldgicos que buscan una experiencia de telecomunicaciones personalizada y de vanguardia.

Por ende, el problema a abordar es la falta de empresas que capitalicen plenamente las ventajas

tecnoldgicas para ofrecer servicios de telecomunicaciones altamente personalizados en el mercado
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B2C a lo largo de la extension brasilefia, esto incluye las zonas rurales, aprovechando la expansion

planificada del 5G. La creacién de CéuTech se presenta como una respuesta estratégica a esta

brecha, buscando no solo cumplir con las expectativas del mercado actual sino anticipar y liderar

las futuras tendencias en la industria de las telecomunicaciones en Brasil.

3.3. Disefio de la investigacion de mercado

3.3.1. Objetivos de la investigacion de mercado

Determinar el comportamiento del mercado brasilefio en cuanto a las ofertas actuales de
telecomunicaciones, identificando brechas y oportunidades no satisfechas que CéuTech podria
abordar.

Investigar las necesidades y expectativas tecnoldgicas de los consumidores B2C en Brasil en
base a datos histdricos, centrandose en aspectos como conectividad, personalizacion y servicios
adaptados.

Evaluar la disposicion de los consumidores para adoptar tecnologias emergentes en base a datos
historicos, como el 5G, y determinar qué caracteristicas especificas valoran mas en términos de
conectividad y servicios.

Segmentar el mercado B2C para identificar grupos demograficos o psicograficos especificos
que podrian beneficiarse mas de la propuesta de valor de CéuTech.

Cuantificar la demanda potencial para los servicios de CéuTech, considerando la adopcion
proyectada del 5G y la disposicion del mercado para optar por una oferta mas personalizada e
innovadora.

Analizar factores culturales y regulaciones especificas en Brasil que puedan influir en la
aceptacion y adopcion de los servicios de CéuTech, asegurando una comprension completa del
entorno operativo.

Desarrollar estrategias de marketing efectivas basadas en los hallazgos de la investigacion,
enfocandose en la diferenciacion de la marca y la comunicacion de los beneficios clave para los
consumidores.

Proporcionar recomendaciones especificas para ajustar la estrategia de CéuTech en funcién de
los resultados de la investigacion de mercado, garantizando una alineacién Optima con las

necesidades y expectativas del consumidor brasilefio.
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3.4. Hipotesis

Dada la posicion estratégica de CéuTech en el mercado brasilefio de telecomunicaciones, asi como
su enfoque en la innovacion tecnoldgica, la personalizacién de servicios y la adopcion de
capacidades dinamicas, se espera que la implementacion de un plan estratégico centrado
inicialmente en el segmento B2C conduzca a un aumento significativo en su participacion de
mercado, su base de clientes y su rentabilidad en los proximos cinco afios. Esta hipotesis se basa
en la premisa de que CéuTech esta posicionada para capitalizar las oportunidades emergentes en
el mercado brasilefio de telecomunicaciones, aprovechando su experiencia en tecnologias
avanzadas, su enfoque en la satisfaccion del cliente y su capacidad para adaptarse rapidamente a

las cambiantes dinamicas del mercado.

Se estima que se necesitaran mas de 371.50 millones de accesos a servicios de telecomunicaciones
con corte al 2029 y mas del 50% de la poblacion con acceso a 5G para el 2027, segun el plan de
Anatel, por lo que se preve crecer en suscriptores en mas de un 10% interanual para que el
despliegue del proyecto sea rentable y se logre posicionar al final del periodo entre las 2 primeras
operadoras del mercado. Esta cifra se basa en diversos estudios de mercado y los planes del ente
regulador que han analizado la demanda potencial en el &rea objetivo, encontrando que existe una
alta demanda de acceso a internet (datos) y servicios de telefonia mévil en la zona y que se proyecta
Ilegar con la tecnologia 5G a zonas rurales no abarcadas anteriormente por otras empresas de

servicios digitales.

3.5. Recoleccion de datos

3.5.1. Parametros de la investigacion

Para definir los parametros de la investigacion para el desarrollo del plan estratégico, se deben
tener en cuenta algunas variables que apoyaran en determinar el publico objetivo al cual esta
alineado la propuesta, asi como los lineamientos requeridos en tecnologia para cumplir con el

alcance establecido.
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- Poblacion objetivo: Es fundamental determinar el nimero total de las personas que seran
beneficiadas por el proyecto, es decir, el tamafio total de la poblacion y la proporcion de la
poblacion a ser beneficiada.

- Tipologia y cantidad de beneficiarios: Es importante identificar a los diferentes grupos de la
poblacién que se beneficiaran con el proyecto (estudiantes, personal médico, familias, etc.).
Adicionalmente, se debe determinar el N° de personas que se beneficiaran dentro de cada grupo.

- Infraestructura: Se determinara el N° de instituciones que seran impactadas con dicho proyecto
(escuelas, hospitales, centros de salud, etc.).

- Cobertura: Se refiere a determinar cual sera el N° de lineas que se instalaran o se mejoraran como
parte del proyecto.

- Demanda: Se analizara el consumo promedio por servicio en millones de accesos de conexiones
a los servicios.

- Crecimiento: Se debe considerar la tasa de crecimiento de la poblacion para lograr proyectar la

demanda futura de los servicios.

3.6. Analisis de datos

3.6.1. Estimacion de la demanda

En el proceso de estimacion de la demanda futura de CéuTech, se realizé un analisis detallado
considerando tanto el segmento B2C como el B2B a nivel nacional, dentro del segmento de
consumidor se evaluaron diversos criterios como banda larga fija, TV, telefonia fija y telefonia
movil en el cual se obtuvieron los millones de conexiones de cada una de estas areas del 2015 al
2021 sumando un total de 340,94 millones segun el Plan Estratégico con Proyeccion al 2027 de
Anatel que se muestra en la figura 13, a lo cual en base a la poblacion estimada del afio 2029, se
aplico un factor utilizando el método de la media geométrica de 0.0108, obteniendo de esta manera

la demanda para los afios siguientes.
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Figura 13. Millones de accesos de telecomunicaciones B2C al 2021

Fuente: Plan Anatel 2027

Esta informacion se fundamenta en los principios estratégicos y la vision de la empresa. En el
segmento B2C, se proyecta al afio 2029 una demanda de 371.50 millones de conexiones a servicios
digitales de consumidor, lo cual representa 1.59 dispositivos 0 conexiones por cada persona en
cuanto a la poblacion del pais, esto teniendo en cuenta criterios como la penetracion del mercado,
el crecimiento demogréafico proyectado y la adopcion esperada de tecnologias digitales por parte
de los consumidores, asi como el comportamiento del mercado y la percepcion del cliente en
relacion con la oferta de servicios existente. Se detalla en la tabla 5 la estimacion de los nimeros

en millones de conexiones por afio en base al crecimiento de la poblacion de Brasil.

Tabla 5. Estimacidon de la demanda futura segmento B2C segiin método de media geométrica

Poblacién Demanda
2017 206.81 323.07
2018 208.5 315.43
2019 210.15 308.78
2020 211.76 315.7
2021 212.6 340.9
2022 213.91 344.58
2023 215.16 348.30
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2024 216.35 352.07
2025 217.48 355.87
2026 218.62 359.71 1.0108
2027 221.95 363.60 Factor 0.0108
2028 227.55 367.53
2029 233.16 371.50

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

Por otro lado, para el segmento B2B, se estima una demanda con corte al afio 2029 de 28,724,183
empresas segun el detalle presentado en la tabla 6, considerando la creciente necesidad de las
organizaciones de contar con soluciones tecnoldgicas avanzadas para mejorar su eficiencia
operativa, impulsar la innovacion y mantenerse competitivas en un entorno empresarial dindmico.
Esta proyeccidn igualmente se basa en el calculo de la media geométrica, teniendo en cuenta las
tendencias de inversién en tecnologia y las oportunidades identificadas en sectores especificos de
la industria, asi como diversos estudios del ministerio de economia del gobierno brasilefio en

cuanto al crecimiento y desarrollo de empresas a nivel federal.

Tabla 6. Estimacion de la demanda futura segmento B2B segin método de media geométrica

Afo Demanda Empresas

2020 19,700,000.00

2021 21,160,471.92

2022 20,191,290.00

2023 22,907,559.00

2024 23,787,946.92

2025 24,702,170.08

2026 25,651,528.85

2027 26,637,373.57

2028 27,661,106.47 1.0384322
2029 28,724,183.68 Factor 0.0384322

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

El plan estrategico 2025-2029 de CéuTech se basa principalmente en el crecimiento y expansion
al resto del territorio brasilefio de los servicios ofrecidos en el segmento B2C (telefonia movil, fija,
loT, connected homes, entre otros), sin embargo, como parte de los planes en ejecucion a mediano

y largo plazo se estan trabajando en diversas estrategias que permitan una mayor penetracion de
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mercado en el segmento B2B, debido al amplio mercado y demanda que se ha detectado y en el
cual, segun diversos estudios de mercado hay una tendencia hacia transformar las redes de
comunicacion en plataformas intuitivas y programables para el desenvolvimiento de soluciones
digitales, buscando combatir fraudes digitales en instituciones financieras, para lo cual empresas
como Telefonica (Vivo) han lanzado su iniciativa “Open Gateway no Brasil” para combatir estos

inconvenientes.

Estas estimaciones de demanda se han desarrollado utilizando datos demogréficos, anélisis de
mercado, benchmarking competitivo y proyecciones econdmicas, lo que permite a CéuTech
anticipar las necesidades futuras de sus clientes y adaptar su oferta de productos y servicios para

satisfacerlas de manera efectiva.

3.6.2. Poblacion Objetivo

La poblacion objetivo se ha calculado en base a los habitantes de Brasil y como se proyecta su
crecimiento al afio 2029 como se muestra en la figura 14. Con corte al 2022, la poblacion estaba
conformada por mas de 210 millones de habitantes y para el final de la proyeccidn, se estima contar
con 233.17 millones de personas. Segun el analisis realizado en base a la evolucion de la poblacion
a partir del 2016, se ha determinado un ratio en el que por cada persona se presentan 1.53 accesos
a servicios digitales, por esta razon, durante el analisis de la demanda se determiné que al 2029,
habra un requerimiento de 371.50 millones de accesos entre servicios de telefonia fija, banda ancha
fija, telefonia movil, entre otros, sin embargo, se debe tener en cuenta la infraestructura de la
empresa y su crecimiento organico, que actualmente abarcan 11% de la poblacion total y que se
estima un crecimiento del 15% de afio a afio para cumplir con el plan de Anatel en base a la

tecnologia y equipos con los que cuenta.
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Figura 14. Estimacion Poblacion 2023-2028 Brasil

205,16 0631 2085 21015

Fuente: IMF. https://www-statista-com.up.idm.oclc.org/statistics/263763/total-population-of-brazil/

De igual manera, como se menciond en la introduccion, la estrategia de 5G con CéuTech inici6 en
la region Sudeste y con la finalidad de cumplir el plan de crecimiento y la proyeccion de Anatel,
segun lo reportado por Moisés Moreira consejero de Anatel el 14 de diciembre del 2022, se
presenta una demanda en los municipios con al menos 200.000 habitantes, ya que el objetivo es
que tengan red 5G al 31 de julio de 2026, con al menos una antena por cada 15.000 habitantes. A
partir de julio del 2027, se plantea incluir los municipios con mas de 100,000 habitantes y para
finales de dicho afio, al menos el 60% de los municipios con menos de 30,000 habitantes deberan

tener cobertura 5G.

Entre los afios 2015 y 2023 se ha registrado un aumento considerable del uso de internet por
urbanizacion como muestra la figura 15 en el que el sector urbano presenta una penetracion del
85% mientras que el rural 78%, si bien es cierto se visualiza un crecimiento de mas del doble, aiun
hay més del 12% de la poblacion que requiere acceso al servicio y que la infraestructura actual no
abastece.
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Figura 15. Penetracién del uso de internet en Brasil de 2015 a 2023 por urbanizacién

Internet usage penetration in Brazil from 2015 to 2023, by urbanity

o= Urbian == Rural Towl

Fuente: CETIC. https://www:-statista-com.up.idm.oclc.org/statistics/1347531/internet-usage-reach-urbanity-brazil/

Segun el Centro Regional de Estudios para el Desarrollo de la Sociedad de la Informacién
(Cetic.br), en adelante “Cetic”, quienes tienen la mision de supervisar la adopcion de tecnologias
de la informacion y comunicacion (TIC) en Brasil, en cuanto a los dispositivos preferidos por
grupo de edad, en promedio, el 59% de la poblacién prefiere el uso sélo del teléfono mévil, con
mayor prevalencia en los rangos de edad entre los 45-59 afios y de 60 en adelante, en los rangos
entre 10-44 afios hay un promedio de preferencia de 46% que prefiere mantener el uso de ambos

dispositivos, tanto el movil como el PC.

3.6.3. Tipologia y cantidad de beneficiarios
Considerando la cantidad de poblacion de Brasil que supera los 212 millones de habitantes, al
menos 36 millones de personas no contaron con acceso a internet durante el 2022, representando

el 19% de su poblacién de 10 afios a mas.
Estos datos forman parte de la investigacion llamada “Tecnologia de la Informacion y la

Comunicacion de Hogares”, realizada por el Centro Regional de Estudios para el Desarrollo de la

Sociedad de la Informacion.
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Es propicio recalcar que, si bien es cierto, el plan estratégico de CéuTech en cuanto a innovaciones
y mejoras tecnoldgicas estd orientado mayormente hacia un publico objetivo conformado por
personas amantes de la tecnologia que valoran més atributos como la cobertura, confiabilidad y
rapidez de la conexion en contraste con el precio, con la inversion realizada en infraestructura en
los ultimos 5 afios tanto 4G como 5G, mayor poblacion podréa tener acceso a los servicios ofrecidos

por CéuTech, acercandose al objetivo de Anatel de la proyeccién al 2027.

En cuanto al uso de internet por grado social, se determina segdn lo reportado por Cetic, que entre
el sector A 'y B se presenta un acceso en promedio del 96%, mientras que se observa un acceso
menor al 88% del sector C en adelante, lo cual refiere que el pais presenta una brecha digital
considerable por la cual debe implementar planes que permiten el acceso de las operadoras a zonas
rurales, con la finalidad de disminuir ain mas esta diferencia y cumplir con el plan de Anatel de

coberturar estas areas con mayor restriccion a la comunicacion.

De igual manera sucede con la penetracion del uso de internet por nivel educativo, tanto la
educacion mas alta como la educacion secundaria presentan un acceso similar a los de los grados
sociales A 'y B, presentandose mayor disparidad en las escuelas primarias y de educacion infantil
sin alfabetizar que rondan el 75% y 32% respectivamente, lo cual demuestra una gran desventaja
para estos centros educativos y refleja la gran desigualdad en el pais representada por el indice de
Gini de 0,518 en el 2022, constituyendo uno de los paises con mayor desigualdad en Latinoamérica
a la fecha.

3.6.4. Infraestructura

En el 2022, el 60% de las escuelas publicas contaban con acceso a internet. Se estima que,
alrededor de 500 colegios publicos en Brasil podrian tener 5G para finales de 2024. Asimismo,
alrededor de 1.000 colegios privados para finales de 2024, lo cual constituye una gran oportunidad

para el plan de penetracion y liderazgo de mercado que busca CéuTech.

Respecto a los hospitales, la cantidad de hospitales con tecnologia 5G en Brasil aun es pequefia,
pero se espera que crezca significativamente de acuerdo con el plan propuesto para Anatel y

proyeccion al 2027. La implementacion del 5G en el sector salud tiene el potencial de mejorar la
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calidad de la atencion medica, aumentar la eficiencia de los hospitales y brindar nuevas

oportunidades para la investigacion y la innovacion.

3.6.5. Cobertura
De acuerdo con el cronograma de Anatel, se presentan los plazos para la activacion de la tecnologia
5G en los municipios en base a los habitantes que tienen segun el IBGE (Instituto Brasileiro de

Geografia e Estadistica).

Segun las declaraciones de Moisés Moreira, consejero de Anatel, Brasil habilité con corte al 2022,
15 ciudades adicionales para la implementacion de la tecnologia 5G en la frecuencia de 3.5 GHz.
Asimismo, informé en diciembre del 2022 que seis municipios con una poblacion superior a 500
mil habitantes, asi como otros nueve municipios ubicados en areas metropolitanas o cercanos a
estas, también con una poblacidn superior a 500 mil habitantes, ahora tienen disponible la banda
de 3.5 GHz.

Tabla 7. Planificacion de oferta 5G (stand alone) segiin habitantes
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Fuente: Cordeiro, M. https://dplnews.com/conectividad-open-ran-y-alfabetizacion-digital-nuevas-metas-de-anatel-brasil/
Sumando las lineas de 5G por banda de frecuencia, y sobre el tipo de municipio para el afio 2028,

la tabla 7 muestra que se logra obtener una cantidad aproximada de 250,000 habitantes de zonas

rurales con acceso a 5G que lograran beneficiar a la poblacion brasilefia.
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CAPITULO IV. FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

4.1. Estrategia de CéuTech 2025-2029

4.1.1. Mision, Vision y Valores

Vision

Posicionarnos como el lider indiscutible en la entrega de servicios digitales a nivel nacional.
Aspiramos a transformar la comunicacion, conectividad y experiencia de vida de nuestros clientes
y sus futuras generaciones, consolidandonos como el referente en innovacion y personalizacion en

el mercado de telecomunicaciones.

Misién

Impulsar la conectividad y la calidad de vida de nuestros clientes a traves de servicios digitales
innovadores y personalizados. Utilizamos tecnologias de vanguardia, respaldadas por una cultura
solida y compromiso con la sostenibilidad, para proporcionar un servicio diferenciado de alta

calidad y asegurar un crecimiento rentable y solidez financiera.

Valores

« VVanguardia Tecnoldgica: Nos comprometemos a mantenernos como pioneros de las tecnologias
emergentes, asegurando servicios digitales continuamente innovadores y relevantes.

« Empatia: Enfocamos cada interaccion en comprender las necesidades individuales de nuestros
clientes, ofreciendo soluciones personalizadas que mejoren su experiencia.

* Sostenibilidad: Guiamos nuestras acciones con un compromiso firme hacia la sostenibilidad,
asegurando practicas y servicios que minimizan el impacto ambiental.

* Colaboracion y Transparencia: Valoramos la confianza y creemos en la colaboracion abierta
tanto con nuestros clientes como con nuestros socios, manteniendo altos estandares de
transparencia en todas nuestras operaciones.

* Pasion por el Cliente: Colocamos al cliente en el centro de todo lo que hacemos, demostrando un

enfoque apasionado para superar sus expectativas y construir relaciones a largo plazo.
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» Compromiso con la Excelencia: Nos esforzamos por la excelencia en cada aspecto de nuestro
negocio, desde la calidad del servicio hasta la eficiencia operativa, con el objetivo de lograr la

méxima satisfaccion del cliente.

Objetivos Estratégicos

« Liderazgo en Innovacion

Convertirnos en el referente indiscutible en la entrega de servicios digitales innovadores,
manteniéndonos a la vanguardia de las tecnologias emergentes y desarrollando soluciones pioneras
que transformen la experiencia de comunicacion y conectividad de nuestros clientes.

« Servicio al Cliente Personalizado

Implementar sistemas avanzados de inteligencia artificial para personalizar la experiencia del
cliente, ofreciendo promociones y servicios adaptados a las necesidades individuales vy
preferencias, de la mano con soluciones integrales, en base al analisis de datos para conocer las
preferencias de los usuarios.

« Sostenibilidad Ambiental y Eficiencia Energética

Implementar practicas sostenibles en las operaciones de red, con el objetivo de reducir las
emisiones de carbono y mejorar la eficiencia energética.

« Expansion de la red a nivel nacional

Colaborar activamente con iniciativas gubernamentales y reguladores para contribuir
significativamente a la meta nacional de expansion de la cobertura 5G, aprovechando las ventajas
competitivas asociadas, asi como la colaboracidén con socios internacionales para expandir la
presencia y ocupar el liderazgo entre las 3 principales operadoras del pais.

» Desarrollo de Comunidades Conectadas

Desarrollar soluciones de conectividad para contribuir al desarrollo de ciudades inteligentes y otras

tecnologias que promuevan el desarrollo de Brasil como un pionero tecnolégico a nivel global.

4.2. Estrategia actual
El plan estratégico a mediano plazo sera una estrategia ofensiva enfocada al crecimiento

principalmente del segmento de B2C, ya que es donde se concentra la mayoria de los clientes,

reportando mas de 20 millones de usuarios al corte de telefonia movil y donde se presenta la mayor
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brecha en cuanto al plan establecido por Anatel, siendo de mayor eficacia con las 5 licencias de
5G para ofrecer tecnologias innovadoras, adicionalmente, es esta unidad la que aporta un mayor
revenue a la organizacion, responsable por mas del 60% de los ingresos anuales. En un plazo no
mayor a 4 afios, se espera liderar el mercado de consumidor en Brasil, ofreciendo tecnologias

nuevas que permitan una ventaja competitiva sostenible en el mercado.

4.2.1. Matriz PEYEA

Para elaborar la matriz de posicién estratégica y evaluacion de la accion de CéuTech, se debe

analizar cuatro factores clave: Fuerza Financiera (FF), Estabilidad del Entorno (EE), Ventaja

Competitiva (VC) y Fortaleza de la Industria (FI). Dentro de cada dimensién, se deben identificar

las variables que seran puntuadas:

- FF: Crecimiento de suscriptores, ingresos actuales, inversion en infraestructura, que presentan
un valor promedio de +6.67 debido a que la unidad B2C genera mas del 60% de los ingresos
de CéuTech, con 20 millones de usuarios en telefonia movil.

- VC: Diferenciacion en 5G, personalizacion con IA, precios competitivos, poseen un valor
promedio de -1.33 porque la ventaja radica en la oferta diferenciada de servicios 5G,
personalizacion a través de IA y calidad superior.

- EE: Estabilidad macroeconémica, competencia, regulaciones, presentan un valor promedio de
-3.33 debido a que Brasil tiene fluctuaciones econdmicas significativas, competidores fuertes y
el sector es altamente regulado.

- FI: Crecimiento del mercado, oportunidades tecnologicas, rivalidad competitiva, posee un valor
promedio de + 5.33 porque la industria de telecomunicaciones esta en crecimiento, y CéuTech

tiene grandes oportunidades en 5G segln el analisis de entorno realizado.

Para realizar la matriz, se ubican las puntuaciones obtenidas en sus respectivos ejes:
. Eje X (FF + VC): 6.67 + (-1.33) =5.34
. Eje Y (FI + EE): 5.33 + (-3.33) =2

El punto de interseccidn es (5.34, 2) por lo tanto el vector resultante se encuentra en el cuadrante

agresivo, es decir, CéuTech debe optar una estrategia ofensiva de crecimiento a través de un

enfoque en las nuevas tecnologias 5G, precios competitivos y personalizacion de servicios a traves
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de inteligencia artificial. CéuTech priorizara la inversion en infraestructura 5G y mantendra una
ventaja competitiva basada en diferenciacion, innovacion tecnoldgica, y la penetracion del

mercado. En la figura 16 se muestra el detalle con el puntaje obtenido en la estrategia agresiva.

Figura 16. Matriz Peyea

Fatrategia comservadiea Estrategs agresna

EE

Fuente: Figura adaptada de Conceptos de administracion estratégica (152 ed.), por F.R. David y F.R. David, 2017, Pearson.
Copyright 2017 por Pearson

4.2.2. Matriz de Alineacion Estratégica

A través de esta herramienta se podran identificar y priorizar las estrategias que deberian ser
implementadas con prioridad debido al potencial de CéuTech y su impacto positivo. Mediante esta
matriz se integraran las estrategias producto del analisis del FODA, BCG, y PEYEA con la
finalidad de que sean evaluadas segun el andlisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas, asi como el posicionamiento de productos y servicios de CéuTech segun su
participacién y potencial de crecimiento. Se presenta en la tabla 8 el detalle de esta matriz.
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Tabla 8. Matriz de Alineamiento Estratégico

Alineamiento

N° Estrategias Estratégico Total

FODA |PEYEA| BCG

Innovacion tecnoldgica para el desarrollo de servicios

El (tendencias del mercado, personalizacion, 1A)

1 1 1 3

Personalizar la cartera de servicios para contrarrestar la
E2 | competencia intensa a través de propuestas 1 1 1 3
innovadoras en el sector

Capitalizar la solida reputacion de marca mediante
E3 | campafas de marketing agresivas para expandirse en el 1 1 1 3
mercado.

Establecer colaboraciones estratégicas con empresas
internacionales para aprovechar oportunidades de
crecimiento global y servicios de renta de antena y
core.

E4

Aumentar cartera de productos mediante la
E5 | diversificacion para aprovechar el crecimiento del 1 1 1 3
mercado, especialmente en el Streaming.

Mejorar la eficiencia operativa para mitigar el impacto
de posibles crisis econdémicas a través de
automatizacion de procesos y paquetizacion de
servicios.

E6

Fomentar politicas gubernamentales que promuevan
practicas competitivas para un mercado saturado, que
permitan cumplir con la proyeccién de Anatel en zonas
rurales.

E7

Promover la colaboracion entre diferentes equipos y
departamentos dentro de la empresa para fomentar
intercambio de ideas y creacion conjunta de
soluciones.

E8

Fortalecer el mantenimiento de productos y servicios
E9 | mediante practicas sostenibles y tecnoldgicas para 1 1
cumplir con las regulaciones gubernamentales y ODS.

Fuente: Figura adaptada de Conceptos de administracion estratégica (15% ed.), por F.R. David y F.R. David, 2017, Pearson.
Copyright 2017 por Pearson

Como se puede observar, CéuTech debe adoptar una estrategia ofensiva centrada en el crecimiento
del segmento B2C, aprovechando su posicién en el mercado de telefonia movil y datos. La
inversion en infraestructura y tecnologias 5G, asi como, la personalizacion de servicios a través
inteligencia artificial, conforme con la matriz PEYEA, permitira obtener una ventaja competitiva

sostenible. Las estrategias propuestas, como la innovacion tecnologica y la mejora en la eficiencia
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operativa, se encuentran alineadas a los objetivos de crecimiento y diferenciacion y apoyan la
expansion de mercado y la penetracidn en nuevas areas geograficas, conforme con la matriz BCG.
Esto asegura que CéuTech se encuentre en una posicion favorable que contribuya a liderar el

mercado y maximizar su impacto en el segmento de B2C en los proximos afos.

La estrategia de CéuTech para cumplir la proyeccion para los proximos 5 afios se basa en mantener
precios competitivos especialmente los 2 primeros afios para los servicios fijos del hogar como
telefonia fija - banda ancha fija con paquetizacion de servicios y una ventaja competitiva centrada
a la diferenciacion en telefonia movil y datos, la cual se lograra a través de la innovacion y
personalizacion, ofreciendo en toda la unidad de negocio calidad de servicio y personalizacion
segun cada usuario a través de inteligencia artificial, no solo para ofrecer un servicio réapido,
confiable y con cobertura, si no para automatizar sus operaciones y reducir costos internos, que le
permitiran a su vez asignar este presupuesto a investigacion y desarrollo de productos para alcanzar

la posicion de liderazgo en la revolucion tecnolégica.

La direccion estratégica se presenta como la ruta a seguir como una compafiia adaptable organica,
es decir flexible ante los cambios del entorno, en el caso de CéuTech se ha optado por 2 que seran

aplicados en el periodo 2025-2029:

- Crecimiento o expansion para el segmento B2C: En esta categoria, se espera lograr a través
de la concentracion una mayor penetracion del mercado, aumentando el porcentaje de
participacion en los proximos afios en comparacion con Vivo, Claro y TIM sus principales
rivales. Dentro la matriz Ansoff desarrollada por Igor Ansoff en su libro Estrategias
Corporativas, este segmento pretende la penetracion del mercado, optando por desarrollo
interno, rapido a nivel nacional con estrategias de negocios y funcionales. Esta tactica busca
incrementar ventas de los productos actuales en mercados existentes, especialmente cuando
la compafiia no ha explotado en su totalidad las oportunidades de sus mercados, se busca
aumentar las ventas e incitar a los compradores a consumir mas. De igual manera, se presenta
en menor proporcion, desarrollo de mercado y de producto al buscar la expansion geografica

a zonas rurales no cubiertas actualmente y nuevos sistemas de distribucion a zonas no
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atendidas anteriormente. La concentracion aplica para la totalidad de productos del segmento
consumidor con paquetes diferenciados de acuerdo a la personalizacion de preferencias.

- Estabilidad o mantenimiento para el segmento B2B: En el caso de esta unidad, se busca
inicialmente mantener mercados lograndolo a través de eficiencia operativa y manteniendo la

inversion inicial.

En cuanto a los métodos de planeamiento, en la primera etapa se realizaron las matrices de analisis
de factores externos e internos, dando lugar a la matriz FODA que forma parte del criterio general
y en cuanto al especial se aplico el supuesto estratégico entrevistando a especialistas del sector
telecomunicaciones en el pais y planificacion por escenarios presentando 2 planes financieros

tomando en cuenta distintas estrategias.

El enfoque utilizado para desarrollar este planeamiento es el de Enfoque Multiple que consiste en
una estrategia para crecer, ser mas eficiente y tener un impacto con la sociedad, buscando

maximizar el beneficio a través de un proceso deliberado formal.

4.2.3. Analisis FODA

En el analisis FODA de CéuTech, se explora de manera concisa las fortalezas internas y
oportunidades externas que la empresa puede capitalizar para consolidarse como lider en
telecomunicaciones en Brasil. Al mismo tiempo, se evallUan las debilidades internas y amenazas
externas, identificando areas clave para fortalecer y desafios potenciales a los que enfrentarse. Este
enfoque estratégico proporciona una vision integral para la toma de decisiones, permitiendo a
CéuTech navegar con éxito en un mercado dinamico y competitivo. En el Anexo 5 se muestra el
FODA cruzado de la empresa para realizar un analisis posterior que permita tomar las acciones
respectivas para potenciar los aspectos positivos y manejar un plan de riesgos para los posibles

impactos negativos.

4.2.4. Cadena de valor propuesta para CéuTech
Se presenta una cadena de valor en la figura 17 disefiada con propuestas para liderar el mercado,

ofrecer servicios tecnologicos innovadores de mano de las licencias adquiridas en la subasta y
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brindando a los usuarios del publico objetivo cobertura, confiabilidad y velocidad para las
actividades del dia a dia. Entre las actividades primarias se encuentran las siguientes:

Figura 17. Cadena de Valor de CéuTech

INVESTIGACION Y Dh\ ARROLLO TEC \()l OGICO

* Desarrollo .’L woductos y servicios atractivos para consumidores individuales

-ommammmmmwm
SERVICIO AL CLIENTE
* Implementacion de sistermas de stencidn ul cliente basados en imteligencia artificial
pars sutomstizar Jos procesos y lograr muyor eficicncia en la personalizacion de
atencidn.

Fuente: Elaboracion propia en base a Porter, Michael E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. The Free Press

En cuanto a las actividades de soporte que constituyen aquellas funciones y procesos que no estan
directamente involucradas en la creacion, produccién o entrega de un producto o servicio, pero
que son esenciales para que las actividades principales funcionen de manera eficiente y efectiva,
se presentan en la figura 18 la composicion de estas.

Figura 18. Actividades de Soporte de CéuTech

ADQUISICION GESTION DE 1/ SOPORTE ALIANZAS
DE RECURSOS RECURSOS TECNICO ¥ ESTRATEGICAS
HUMANOS SOLUCION DE
5 . - « Desarrollo de programas FROBLEMAS B2C '(‘olnbomciélr con
Seleccion y ndmufrtwu de de capacitacion y Gestida de sia de proveedores ¥ socios
talento especializado 5 T temns -
T desarrollo del pervonal, informacidn estralégicos para seoeder a
¥ rusdy soﬂwnml * Cultura organizacional R Y nucvas teenologias
O P A% " centruds en ba innovacion, tecnalagie, #oy 5 capacxdades,
operactoncs personalizacin y 1ECnICO Pam garantizas
capacidades dindmicas. funcionamsento de las
OPETACIONEs.

Fuente: Elaboracién propia en base a Porter, Michael E. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance. The Free Press
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4.2.5. VRIO

Tal como sostiene Jay Barney, el objetivo principal del analisis VRIO (valor, rareza, imitabilidad,
organizacional) como herramienta estratégica es la evaluacion de los recursos y capacidades para
identificar en qué medida estos contribuyen a que la empresa se posiciones y logre diferenciarse
respecto a la competencia. Este analisis brinda una visién integral sobre las capacidades de primer
nivel de CéuTech para comprender mejor su posicion competitiva en el sector de las
telecomunicaciones y poder tomar decisiones estratégicas informadas. En el Anexo 3 se presenta
en la tabla 25 el analisis de las implicaciones competitivas de cada uno de los aspectos sefialados

para lograr una ventaja competitiva sostenible en el tiempo.

El anélisis VRIO realizado evidencia que CéuTech cuenta con recursos y capacidades que le
otorgan esta ventaja en el mercado brasilefio de telecomunicaciones. Contar con una solida
infraestructura de red y tecnologias innovadoras como 5G e loT, contribuyen con su posicion en
el mercado. Por otro lado, el enfoque en transformacion digital y experiencia cliente
(omnicanalidad e inteligencia artificial generativa) destacan como capacidades Unicas Yy
proporcionan una ventaja competitiva sostenible. Al mantener un enfoque en el desarrollo y
fortalecimiento de capacidades raras, dificiles de imitar y respaldadas por la organizacion,
CéuTech podréa fortalecer su posicion en el mercado y mantendra su ventaja competitiva en el largo

plazo.

4.2.6. Orientacion estratégica

La estrategia escogida para los proximos 5 afios de CéuTech es el crecimiento organico, la cual
estd basada en los recursos y capacidades de la empresa, esto implica un desarrollo y expansion de
la empresa a través de medios internos y gradualmente en vez de adquisiciones o fusiones como
seria con el método contrario.

Para lograr este crecimiento, se deben tener en cuenta los siguientes parametros:

= Desarrollo de nuevos productos y servicios innovadores

= Inversiones en infraestructura tecnologica

= Optimizacion de cobertura, confiabilidad y velocidad

=  Segmentacion y personalizacion

=  Experiencia del cliente y disefio centrado en el usuario
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=  Campafias de marketing digital y publicidad enfocada en el contenido de valor

= Alianzas y asociaciones estratégicas.

4.2.7. Propuesta de Solucion

El segmento en el cual se asignard la mayor inversion a corto y mediano plazo serd el B2C en
Brasil, se reflejara como la empresa planea generar valor para los clientes a través de una estrategia
de diferenciacion amplia, manteniéndose competitiva y logrando un crecimiento sostenible en un
entorno en constante evolucion, por esa razon, CéuTech planea un ecosistema digital completo a
través del cual implementara una plataforma unificada de servicios. La empresa esta orientada a
realizar grandes inversiones en el corto y mediano plazo en el nuevo espectro para ofrecer al
mercado un servicio con gran cobertura, velocidad y confiabilidad, para todo tipo de

consumidores.

El mercado de los aficionados a la tecnologia y profesionales tiene un mayor nivel de adopcion
ante los cambios, a diferencia de los adolescentes y luditas, por esa razon estos primeros son el
publico objetivo y para quienes se disefiaran mayores soluciones tecnoldgicas, mientras que el
segundo grupo que valora mas aspectos como el precio y confiabilidad podran optar por soluciones
mas estandarizadas. Los consumidores tecnoldgicos buscan conectividad rdpida y confiable,
hogares inteligentes con soluciones de I0T y automatizacion, demandando entretenimiento digital

y transmision de contenido a una alta velocidad sin interrupciones.

En cuanto a la propuesta de valor, se busca ofrecer servicios personalizados que cumplan las
necesidades digitales y de comunicacion, con una conectividad con alta rapidez a través de
tecnologias avanzadas de vanguardia. Los canales de distribucion deben ser tiendas fisicas con
asesoramiento técnico y ventas directas, asi como ventas en linea a través de plataformas con
comercio electronico. Los recursos clave para tener en cuenta es una infraestructura de red de alta
velocidad y capacidad, tecnologias de telecomunicaciones innovadoras (explotando el uso de 5G
e loT) y plataformas de gestion de clientes y analisis de datos que permitan personalizaciones de

vanguardia para fidelizar a la poblacion mediante inteligencia artificial.
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En cuanto a la propuesta de personalizacion, se debe tener en cuenta de igual manera las areas
rurales a las que se plantea la expansion del servicio, mas alla de ofrecer soluciones innovadoras
y tecnoldgicas, se deben desarrollar soluciones que se adapten a las necesidades de estas regiones
y comunidades menos favorecidas del pais con una estrategia de adaptacion y cobertura a cada
ciudad del territorio brasilefio, acelerando el plan de expansion estimado por Anatel

indistintamente de la cantidad de habitantes por area.

4.2.8. Matriz BCG

Las empresas se enfrentan constantemente al desafio de gestionar su cartera de productos y
servicios de manera eficiente para maximizar su rentabilidad y crecimiento. La Matriz BCG,
desarrollada por Boston Consulting Group, es una herramienta estratégica ampliamente utilizada
para evaluar el desempefio de los distintos segmentos de negocio de una empresa en funcion de su

participacién en el mercado y su tasa de crecimiento.

Aplicar esta metodologia a una empresa de telecomunicaciones implica categorizar sus diferentes
lineas de negocio en cuatro cuadrantes: Estrella, Vaca Lechera, Interrogante y Perro, representando
cada uno una combinacion Unica de participacion en el mercado y tasa de crecimiento, lo que
permite a la empresa visualizar de manera clara y objetiva la posicion relativa de cada uno de sus

productos o servicios.

Las "Estrellas"” son aquellos segmentos de negocio con una alta participacion en el mercado y una
tasa de crecimiento igualmente alta. Estos son productos o servicios lideres que estan
experimentando un rapido crecimiento y requieren una inversion continua para mantener y

expandir su posicion dominante en el mercado.

Las "Vacas Lecheras" representan segmentos de negocio con una alta participacion en el mercado,
pero un crecimiento moderado. Estos productos o servicios generan flujos de efectivo estables y
sustanciales, lo que permite a la empresa reinvertir en otros segmentos con mayor potencial de

crecimiento.
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Los "Interrogantes” son segmentos de negocio con una baja participacion en el mercado, pero un
alto potencial de crecimiento. Estos productos o servicios requieren una inversion significativa

para aumentar su participacion en el mercado y convertirse en futuras estrellas o vacas lecheras.

Finalmente, los "Perros™ son segmentos de negocio con una baja participacion en el mercado y un
crecimiento lento. Estos productos o servicios pueden no ser rentables y es posible que la empresa

deba considerar su desinversion o reestructuracion para evitar pérdidas continuas de recursos.

En el caso de la empresa Celtech tiene cuatro principales servicios donde se realizara el analisis,

tomando como referencia el sector B2C.

En el anélisis se evidencia que estos productos que se encuentran categorizados como vacas
lecheras, compuestos por datos mdéviles y datos de banda ancha por cable, se encuentran en el
cuarto cuadrante tienen una alta participacién en el mercado, lo que significa que generan ingresos
solidos y consistentes para CelTech, sin embargo, tienen una tasa de crecimiento baja en un
mercado que ya estd maduro o saturado, es decir, son productos que ya estan establecidos en el
mercado y no tienen un gran potencial de crecimiento adicional, a menos que se presenten
propuestas innovadoras con conceptos diferenciadores que permitan su crecimiento a una tasa

exponencial.

El producto estrella de CeldTech es el streaming, aquel con una alta participacion en el mercado de
rapido crecimiento. Este producto tiene un gran potencial de crecimiento futuro y pueden generar
ingresos significativos a medida que el mercado se expande. Es posible que requieran inversiones
adicionales para mantener su posicién competitiva o para aprovechar al maximo las oportunidades
de crecimiento. Finalmente, el producto perro, referente a servicios del hogar conectado, se
caracteriza por tener una minima participacion en un mercado de bajo crecimiento. Estos productos
tienden a generar ingresos limitados y pueden ser candidatos para la desinversion o la eliminacion,
ya que consumen recursos sin ofrecer un retorno significativo. En el Anexo 6 se adjunta el analisis

de matriz BCG y la ubicacion en mercado de cada producto.
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4.2.9. Capacidades Dinamicas

La metodologia de las capacidades dindmicas en conjunto del andlisis VRIO es considerada como
una herramienta de una evolucién y complemento. Ante un entorno competitivo y dindmico, sobre
todo en el sector de las comunicaciones, la estrategia no se debe centrar solamente en los recursos
y capacidades estaticas sino también en las capacidades dinamicas que van a permitir a la
organizacion adaptarse y cambiar en respuesta a un entorno de evolucién constante. Es por ello
que CéuTech combina ambos enfoques con la finalidad de mantener una ventaja competitiva
sostenible frente a las demés empresas del mercado, la capacidad de adaptacion y cambio es

indispensable para el éxito a largo plazo en las empresas.

El modelo de capacidades dindmicas cuenta con 3 enfoques fundamentales que ayudan a
desarrollar y mantener una ventaja competitiva en entornos cambiantes: el enfoque de construccion
de capacidades, que consiste en la mejora continua de recursos internos, cambiar la forma de hacer
las cosas, adaptarse al mercado y el desarrollo de nuevas habilidades; el enfoque de innovacion,
que busca lidera el cambio mediante el desarrollo de nuevas soluciones, ideas y tecnologias,
orientada a la creacion de productos y procesos que responden a las condiciones del mercado; vy el
enfoque contingente, orientado al desarrollo de alianzas, toma de decisiones estratégicas para la

creacion de valor, reconoce la necesidad de ajustar estrategias y acciones de acuerdo al contexto.

Dentro de este modelo, se identifican 4 componentes clave: capacidad de absorcion, innovacion,

aprendizaje y adaptacion.

La capacidad de absorcion: Es la habilidad que posee la organizacion para identificar y adquirir el
valor de los conocimientos e informacion del ambiente exterior, para asimilarlos, transformarlos
y explotarlos con fines comerciales. Esta capacidad esta relacionada con la sensibilidad al entorno
para detectar los cambios y oportunidades, asi como también, evaluar el conocimiento externo que
es relevante. Al poseer una fuerte capacidad de absorcion, CéuTech es capaz de integrar los nuevos
conocimientos y tecnologias a sus recursos y capacidades actuales para responder de forma

efectiva a los cambios.
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La capacidad de innovacion: Es la habilidad de desarrollar nuevas soluciones, productos y
servicios, procesos, modelos de negocio 0 mercados que agreguen valor a los clientes y
proporcionen una ventaja competitiva. Esta relacionada con la capacidad de reconfiguracion, es
decir, poder cambiar procesos, recursos y estructuras para introducir nuevas ideas y tecnologias

que permitan el desarrollo constante de nuevas soluciones y formas de agregar valor a los clientes.

La capacidad de aprendizaje: Implica la habilidad para adquirir, aprender, compartir y aplicar
conocimientos a partir de la experiencia para mejorar el desempefio futuro y adaptarse a los
cambios del entorno. Esta capacidad se forma mediante la combinacion del aprendizaje individual
y colectivo producto de interacciones, procesos reflexivos y colaboracion tanto dentro como fuera

de la organizacion al compartir y explorar experiencias y conocimientos.

La capacidad de adaptacién: Implica la habilidad de la organizacion para ajustar sus estrategias y
recursos en respuesta a los cambios en el entorno. Es decir, hace referencia a la flexibilidad de la
organizacion para gestionar y aplicar sus recursos, esto permite responder de forma proactiva a los
cambios y mantener la competitividad a largo plazo. En la figura 19 se puede apreciar el modelo
de capacidades dinamicas y la forma en la que se relacionan los 3 enfoques y la jerarquia de las 4
capacidades dindmicas orientadas al proceso de creacion de valor y el impacto estratégico positivo

orientado a un mercado y con una propuesta de valor.

Figura 19. Flujo de las capacidades dindmicas

<

“ Impacto estratégico

v

Enfoque de
construccion de
capacidades

Enfoque de
innovacion

Organizacion

Proceso de creacion
de valor

Enfoque contingente

Fuente: Teece, J. Dynamic Capabilities (2007)
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Producto del anélisis realizado, se ha identificado una base para comenzar a desarrollar y potenciar

un modelo de capacidades dinamicas para CéuTech. Estas capacidades, distribuidas en los cuatro

componentes clave, se encuentran alineados con la estrategia de CéuTech y reflejan la capacidad

de la empresa para adaptarse y responder efectivamente a los desafios y oportunidades en el

dindmico mercado brasilefio de las telecomunicaciones. Se presenta en la tabla 9 el enfoque y

componente que aplica a cada capacidad dinamica detectada para CéuTech.

Tabla 9. Enfoque seglin capacidad dinamica

Componente

Capacidad de
Absorcion

Capacidad Dinamica
Identificacidn de nuevas tecnologias y tendencias en el
mercado de las telecomunicaciones y servicios digitales

Enfoque

Contingente

Establecimiento de alianzas estratégicas con proveedores
de tecnologia e infraestructura

Contingente

Analisis continuo de datos para personalizar la
experiencia del cliente a través de inteligencia artificial

Contingente

Alianzas estratégicas con proveedores de contenido y
entretenimiento para ofertas conjuntas

Contingente

Colaboracidn con otras empresas a través de programas
de innovacién abierta

Contingente

Capacidad de
Innovacion

Desarrollo de nuevos productos y servicios innovadores
en linea con las demandas del mercado y tecnologias
emergentes (5G, 1oT)

Innovacion

Creacion de nuevos modelos de negocio para adaptarse a
cambios en las preferencias del cliente

Innovacion

Optimizacion de procesos internos para garantizar
servicios eficientes, accesibles y rapidos

Innovacion

Inversiones en infraestructura tecnoldgica para garantizar
la escalabilidad y la capacidad de respuesta

Construccion

Capacidad de
Aprendizaje

Implementacion de programas de formacion en nuevas
tecnologias y habilidades para los colaboradores

Construccion

Adopcion de una cultura organizacional que fomente la
experimentacion y el aprendizaje continuo

Construccion

Segmentacion y personalizacion de los servicios para
adaptarse a las necesidades individuales de los clientes

Construccion

Capacidad de
Adaptacion

Ajuste répido de las estrategias de marketing y ventas en
respuesta a cambios externos

Contingente

Reconfiguracion de la infraestructura de red para
satisfacer las demandas cambiantes tecnoldgicas (ancho
de banda, velocidad)

Construccion

Despliegue agil de tecnologias emergentes para
mantenerse al dia con las demandas del mercado

Innovacion
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Implementacion de planes de suscripcion mensual a
servicios para adaptarse a las preferencias de los clientes
Proteccion de datos y ciberseguridad para garantizar la
confianza del cliente y cumplir con las regulaciones
Experiencia del cliente y disefio centrado en el usuario
para mejorar la satisfaccion y retencion

Campafias de marketing digital y publicidad enfocadas
en el contenido de valor para atraer y retener clientes
Seguimiento y evaluacion de las iniciativas de
sostenibilidad y responsabilidad social para mejorar la Contingente
reputacion de la marca

Alianzas y asociaciones estratégicas para ampliar la

oferta de servicios y fortalecer la posicion competitiva
Fuente: Elaboracion Propia en base a la metodologia de David J. Teece, Gary Pisano y Amy Shuen "Dynamic Capabilities and
Strategic Management™ 1997

Innovacion

Contingente

Construccion

Innovacion

Contingente

Es por ello CéuTech tendra un enfoque equilibrado que integre la construccion, la innovacion y el
contingente. De esta manera, podra centrarse en el desarrollo continuo de sus recursos y
capacidades, como por ejemplo mejorar la eficiencia operativa y la calidad del servicio al cliente
a través de la construccidn; podra también mantenerse a la vanguardia de la industria, como por
ejemplo invertir en 1+D para el desarrollo de productos y servicios, a través de la innovacion; y
ademas, podra ajustar estrategias y acciones de acuerdo al contexto y la competencia, como por
ejemplo identificar y explotar oportunidades emergentes, a través del enfoque contingente.

4.2.10. Niveles de Estrategia

El plan estratégico de CéuTech esté alineado al futuro, la visién y mision de la empresa, a donde
se quiere llevar y su propuesta de valor para lograr una ventaja competitiva, en base a esto, el plan
debe estar plasmado en los 5 niveles de estrategia que se muestran junto con su funcion en la figura
20, demostrando su impacto en la sociedad, los negocios a participar, cGmo se va a competir y cual
es la estrategia de cada area, lo cual ha resultado de un anélisis de mercado del pais y de los planes

presentados por sus principales competidores.
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Figura 20. Niveles de Estrategia de CéuTech

Estrategia Empresarial: ;Cuél es el rol en la Sociedad?

CéuTech busca posicionarse como uno de los lideres en la adopcidn de tecnologias innovadoras con el espectro 5G y
la inteligencia artificial, para ofrecer servicios de alta calidad y mantenerse a la vanguardia en el mercado,
I\comprometiéndose con iniciativas de RSC como inclusion digital, educacién tecnologica y desarrollo comunitario.

[ Estrategia Corporativa: ¢En qué negocios participar?

La empresa participa en los segmentos de B2C con servicios de telefonia fija, banda ancha fija, telefonia mdvil,
|_connected homes, TV y en B2B con soluciones para empresas y SMB como cloud, data, Wireless y l0T.
Estrategia de Negocios: ;Como se va a competir?

En base a los resultados obtenidos del mercado en la Matriz BCG y los inputs del analisis de mercado realizado con las

preferencias del mercado brasilefio, se ha determinado una estrategia de diferenciacion para los servicios de telefonia

| mavil y datos, con precios competitivos los 2 afios iniciales en los cuales no sera necesario invertir en infraestructura
considerablemente, sobretodo en servicios fijos del hogar.

Estrategia Funcional: ;Cudl es la estrategia de cada area?

Se desarrollaron 6 planes funcionales (Operaciones, tecnologia, finanzas, RRHH, RSC y marketing) que estan en base
al crecimiento esperado en los proximos afios y objetivos estratégicos de la empresa con prospeccién al 2029. Todo
L_esto alineado a los requerimientos de Anatel en cuanto a despliegue de 5G para el afio 2027.

Estrategia Operativa: ;Cuales son los planes de accion?

Implementacion de capacidades dindmicas para personalizar servicios en base a la preferencia de los usuarios con
incorporacion de inteligencia artificial para automatizar operaciones y ofrecer beneficios en base al analisis de datos,
Llogrando una amplia cobertura, rapidez y confiabilidad en comparacion con sus competidores.

Fuente: Elaboracion propia en base a David, Fred R. (2017). Conceptos de Administracion Estratégica. Pearson

4.2.11. Aplicacion de la metodologia de océano rojo

Esta metodologia consiste en competir en mercados existentes donde la competencia es intensa,
representada por un "océano rojo" de rivales que luchan por una participacién en el mercado, en
el caso de Brasil se presenta un oligopolio, esto se evidencio en la tabla 1 donde se obtuvo un IHH
de 2,756, demostrando que el mercado tiene una concentracion moderada con mas del 88%
representado por 3 empresas lideres. EI océano rojo se enfoca en mejorar la posicion competitiva
dentro de un mercado existente, en el caso de CéuTech mediante la diferenciacion de productos y

servicios, asi como una mayor penetracion del mercado.

Con la finalidad de aplicar esta metodologia a CéuTech, se presenta un analisis de los mayores
competidores del mercado, su estrategia competitiva y los productos que han desarrollado para
posicionarse, de esta manera se buscara a través de recursos y capacidades la manera en la que
CéuTech presentara una propuesta innovadora a la industria de telecomunicaciones para destacar

frente a la competencia.
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La distribucion del mercado de telecomunicaciones en Brasil esta liderada por varias empresas que

compiten en diferentes segmentos del sector. Algunos de los principales actores incluyen:

Telefénica Brasil (Vivo): Es una de las mayores operadoras de telecomunicaciones en Brasil,
Telefonica adquirid la marca Vivo en 2010 después de diversas negociaciones y adquisiciones de
algunas empresas y partes interesadas. Esta transaccion le permitié expandir su presencia en
América Latina y posicionarse en el mercado de las telecomunicaciones, que en el momento se
encontraba en rapido crecimiento y con grandes oportunidades para el desarrollo de servicios. Esta
empresa ofrece una amplia gama de servicios, incluyendo telefonia movil, fija, banda ancha y
television por suscripcion. Es conocida por su fuerte presencia en el mercado de telefonia movil.
La compafiia es conocida por su marca Vivo, una de las principales operadoras de

telecomunicaciones en el pais.

El rendimiento financiero de Vivo en el Gltimo afio se debe a una estrategia centrada en las areas
principales del negocio, que incluyen fibra, servicios moviles y digitales, asi como terminales y
accesorios. Estas areas representan el 92% de los ingresos totales de la empresa y han
experimentado un crecimiento del 13.8%. Ademas, la base de clientes ha alcanzado los 112
millones de accesos, lo que representa un aumento del 14.6% respecto al afio anterior, con 57
millones de clientes utilizando el servicio pospago.

Claro: Es una empresa de telecomunicaciones que opera en Brasil y otros paises de América
Latina, al igual que su competidor principal, es propiedad de América Mévil, uno de los principales
conglomerados de telecomunicaciones en el continente, en 2003 se anuncid la unién de Americel,
ATL, BCP Telecomunicacdes, Claro Digital, & Tess Celular para formar este holding. Claro se ha
posicionado como lider en el sector por varias razones, una de estas es la amplia cobertura nacional
con acceso a zonas rurales, también la calidad de sus servicios y su capacidad para ofrecer una
variedad de productos y soluciones innovadoras a sus clientes. Esta empresa realizé una inversion
considerable en infraestructura y tecnologia para mejorar la experiencia del usuario y mantenerse
competitivo. En agosto de 2023, Claro lanzd Internet Mdévil 5G+, el primer plan de internet

residencial utilizando la red mévil 5G como FWA. Este servicio ofrece velocidades de hasta 1
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Gbps. Se fusiond con el operador de television por cable Net Servicios y compafiia de larga

distancia de telefonia fija Embratel.

TIM Brasil: Es una empresa de telecomunicaciones brasilefia que forma parte del Grupo TIM.
Inicio sus operaciones en 1998 como una division de Telecom Italia Mobile (TIM). En 2002, TIM
adquirid el control total de Brasilcel. TIM ha experimentado fusiones y adquisiciones a lo largo de
los afios para mayor penetracion en el mercado. En 2014, se fusiono con Intelig Telecomunicagdes
para fortalecer su posicion de servicios de banda ancha y telecomunicaciones empresariales. Esta
empresa ofrece una variedad de servicios, incluyendo telefonia mavil, servicios de datos, banda

ancha y televisién por suscripcion.

Oi: Es una importa empresa del sector telecomunicaciones que ofrece servicios de telefonia fija,
movil, banda ancha y TV por suscripcion. Se fundé en 1998 con diversos cambios y
restructuraciones. A partir del 2008, adquirié a Brasil Telecom, logrando alcanzar el cuarto lugar
de presencia en el mercado, sin embargo, se declar6 en quiebra en el 2014 con una deuda alta, pero
manteniendo su inversion en restructurarse financieramente y modernizar su infraestructura para

ofrecer servicios innovadores y recuperar su posicion.

La participacion de mercado de Oi se vio afectada entre 2022 y 2023 debido a sus dificultades
financieras y operativas. Ademas, la posible venta de su cartera de clientes de fibra, para la cual la
empresa ha contratado asesores para evaluar esta desinversion, podria alterar ain mas el panorama

competitivo en el pais.

A continuacion, se presenta un resumen como tabla 10 de su estrategia competitiva y como se ha

desarrollado en los Gltimos afios.
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Tabla 10. Analisis Competitivo de las principales empresas del sector telecomunicaciones en Brasil

Empresa

Estrategia
Competitiva

Descripcion

Vivo
(Telefonica)

Diferenciacién

Es una compafiia de telecomunicaciones que pertenece a Telefonica
Brasil, una filial de la empresa espafiola Telefdnica. Es reconocida
como la principal empresa del sector contando con una base de
usuarios que supera los 76 millones. Se ha destacado por ofrecer
servicios premium y una excelente atencion al cliente
personalizada. Vivo invirtio en infraestructura de red de alta calidad
en los ultimos 5 afios, con la adquisicion del espectro 5G, desarrollé
una amplia gama de servicios digitales, como Vivo Play y Vivo
Cloud, para diferenciarse en el mercado. Cuenta con la tecnologia
5G.

Claro

Diferenciacién

Su principal enfoque es ofrecer una gama amplia de servicios
innovadores y de alta calidad para diferenciarse de la competencia.
En el caso de esta empresa, se han lanzado diversos servicios de
valor agregado como Claro musica y Claro video, asi como
paquetes de varios servicios a menor precio para satisfacer las
necesidades especificas de sus clientes. Cuenta con la tecnologia
5G.

Oi

Liderazgo en
Ccostos

Esta empresa ocupa el cuarto lugar de presencia en el mercado,
decidid reducir sus costos operativos y mejorar su eficiencia para
ofrecer precios competitivos a sus clientes. Durante los ultimos
afios buscd diferenciarse en areas como atencion al cliente y
servicios de valor agregado para mantener su posicion en el
mercado, sin embargo, su mayor valor agregado es el precio de sus
productos. Cuenta con la tecnologia 5G.

TIM

Inicialmente
diferenciacion,
seguido de
liderazgo  en
costos

La empresa que se encuentra posicionada luego de Vivo y Claro en
el mercado, ha invertido en innovacion y tecnologia para ofrecer
servicios diferenciados, como TIM Music y TIM Protect, sin
embargo, su enfoque principal ha sido lograr eficiencia operativa
para mantener costos competitivos. Cuenta con la tecnologia 5G.

Fuente: Elaboracién Propia en base a informacidn de las paginas web oficiales de las empresas de Claro Brasil. (s.f.). Recuperado
de https://www.claro.com.br/; Vivo. (s.f.). Recuperado de https://www.vivo.com.br/; TIM Brasil. (s.f.). Recuperado de
https://www.tim.com.br/; Oi. (s.f.). Recuperado de https://www.oi.com.br/

En base a lo anteriormente analizado, con la finalidad de lograr que CéuTech mantenga una ventaja

competitiva en el mercado, se propone lo siguiente:
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https://www.claro.com.br/
https://www.vivo.com.br/
https://www.tim.com.br/

Se proyecta un incremento mayor al 10% afio a afio en cantidad de suscriptores, a pesar de que la
tendencia del mercado es un crecimiento del 7% en promedio, actualmente CéuTech abarca menos
del 9% de la poblacion actual de Brasil, sin embargo, este crecimiento asignado se debe a que en
el 2021 se realiz6 una inversién de méas de R$31.48B en infraestructura y equipamiento,
incluyendo la adquisicién de las licencias 5G, pero el porcentaje de ocupacion de la red es del
16.9%, mientras que el 4G es del 61.9% como se grafica en la figura 21, por lo que este crecimiento
es factible sin realizar inversiones adicionales los primeros 2 afios, a partir del tercer afio se
requeriria un mantenimiento de redes, modernizacion de equipos y adquisicion de licencias

adicionales.

Figura 21. Porcentaje de utilizacion de red 4G y 5G
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Fuente: Elaboracion Propia — Evaluacion DigiStrat 2018-2023

1. La estrategia sera de diferenciacion amplia a través de paquetizacién de servicios fijos que
presentaran precios competitivos en el mercado y diferenciacién para telefonia movil y datos,
por la considerable inversion mencionada en el punto anterior, es factible disminuir los precios
y competir con un monto menor en servicios seleccionados, no presentaria una afectacion
financiera obteniendo una utilidad neta de 11%. A partir del tercer afio, seria necesario realizar
una inversién de crecimiento de infraestructura y equipamiento, manteniendo presente la
estrategia competitiva de diferenciacion e incrementando los precios de los servicios.

2. La estrategia de diferenciacion se lograria implementando inteligencia artificial en las
operaciones, de esta manera se podran disminuir los costos operativos y reducir el personal
que forma parte de los costos fijos de la empresa, automatizando las actividades que pueden

estandarizarse. Asimismo, a través de analisis de datos y una metodologia de capacidades
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dinamicas, se personalizarian los servicios a los gustos de cada cliente, ofreciendo paquetes
diversos con personalizacion y promocion especial para cada usuario.

3. Lainversion inicial realizada ha permitido un despliegue considerable de torres alrededor de
todo el territorio brasilefio, si bien es cierto, los primeros afios de operacion fueron en la region
sudeste, se estima continuar segun el plan de Anatel descrito en el capitulo 11, teniendo en
cuenta que ya se cuenta con el equipamiento e instalacion requerida para realizarlo.

4. Como un ingreso adicional, se plantea rentar las torres equipadas para 5G a empresas que no
pudieron adquirir estas licencias en la subasta del 2021, esto aumentara las ventas y finalmente
la utilidad neta del negocio, al poder utilizar los mismos equipos ya adquiridos sin requerir
personal adicional para esta gestion.

5. Anatel estima que mas del 50% de la poblacion cuente con acceso a la tecnologia 5G para el
afio 2027, CéuTech tiene los recursos tanto fisicos como profesionales para lograr esta
expansion, con una estrategia agresiva de penetracion de mercado para sumar a estas cifras y
posicionarse como lider de mercado.

6. CelTech en su plan de tecnologia proporciona diversas propuestas innovadoras para
mantenerse como un propulsor del crecimiento del mercado a nivel nacional, conservando a
Brasil como el pais lider de América Latina en esta industria, por esta razén ha designado un
equipo con profesionales con experiencia a nivel internacional de 1+D para mantener en
constante desarrollo de propuestas innovadoras que lo catapulten a los primeros lugares del
mercado de telecomunicaciones.

7. Alianzas estratégicas con proveedores de streaming y otros servicios tecnoldgicos que
permitan realizar un outsourcing de algunas actividades y ofrecer mayor variedad de

productos a los usuarios en base a las tendencias del mercado.

4.3. Propuesta de Innovacion

En funcion al analisis realizado del mercado en el pais y la entrevista con expertos del sector, se
ha determinado que la ventaja competitiva de la empresa es diferenciacion, la propuesta de
innovacion serd la personalizacion de servicios a través de analisis de dato, en base a este feedback
se ofreceran beneficios a través de una aplicacion llamada “Céu+” que estard orientada a la

atraccion de usuarios y fomentar su fidelidad. Por lo cual se propone lo siguiente:
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- Contenido Exclusivo: Utilizar datos de preferencias y comportamiento del cliente para ofrecer
contenido exclusivo y relevante.

- Recomendaciones Personalizadas: Analizar el historial de compras y comportamiento de
navegacion a través de RTD (Real Time Decisioning) de los clientes para ofrecer
recomendaciones de productos y servicios personalizados con respecto a sus intereses.

- Descuentos y promociones personalizados: Utilizar datos demograficos para ofrecer
promociones personalizadas relevantes para cada cliente.

- Experiencias Exclusivas: Crear experiencias personalizadas para clientes leales como eventos
VIP acceso a pre-lanzamientos de productos o invitaciones.

- Programa de Lealtad Personalizada: Disefiar programas de lealtad que recompensen a los

clientes por su fidelidad y compromiso.

Ofrecer estos beneficios estara alineado a los programas de fidelizacion que se plantearon como
parte de las estrategias, mediante el analisis de datos e interaccion con la aplicacion se podran
ofrecer estos adicionales a los clientes en base a sus gustos, para lo cual se ha designado en
presupuesto financiero un 25% de los ingresos a estas gestiones denominado “Otros Servicios”.
Asimismo, mediante la inteligencia artificial se brindara soporte técnico 24/7 optimizando los
costos al automatizar operaciones, de igual manera, se aplicara inteligencia artificial para este

analisis de datos y promociones ofrecidas al cliente.

4.4. Modelo del Negocio Propuesto

Se desarrollé un analisis del modelo de negocio de CéuTech, una empresa de telecomunicaciones
brasilefia con productos estratégicos para el mercado B2B y B2C, pero con un enfoque a
crecimiento y brindar un servicio diferenciado en los proximos afios para el sector consumidor. Al
enfocarse en capacidades dinamicas, inteligencia artificial e innovacién constante, CéuTech busca
liderar el mercado, especialmente en un contexto en el que la expansion planificada de 5G por
parte de la Anatel brinda oportunidades importantes en el pais. El modelo de negocio detalla como
la empresa aborda aspectos clave, desde la personalizacion mediante inteligencia artificial hasta la

construccién de alianzas, delineando cdmo estas estrategias contribuyen a su competitividad y
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crecimiento sostenible en el dindmico mercado brasilefio de telecomunicaciones, el cual se adjunta

como Anexo 7.

4.5. Objetivos del Plan Estratégico

- OP1: Incremento del numero de clientes: Aumentar el N° de suscriptores / accesos de los
servicios de CéuTech en més de un 10% interanual en los proximos 5 afios.

- OP2: Mejora de Satisfaccion al Cliente: Aumentar en 3 puntos el NPS del segmento
Consumer, pasando de 15 a 18 (valores altos promedio de la industria de telecomunicaciones,
siendo el maximo del mercado 20) implementando iniciativas para mejorar la satisfaccion del
cliente, como la personalizacion de servicios y una atencion al cliente mas eficiente.

- OP3: Expandir la cobertura geografica: Actualmente, el servicio de 5G se encuentra
desplegado en la zona sudeste del pais, se estima segun la tabla 7 abarcar zonas con menos de
5mil habitantes, por lo que se plantea lograr el objetivo proyectado por Anatel para el 2027 y
abarcar la totalidad del mercado brasilefio con este espectro para el 2029.

- OP4: Desarrollar programas de fidelizacion: Investigar nuevas promociones de productos y
servicios innovadores que puedan ofrecerse como paquetes de datos personalizados,
aplicaciones moviles exclusivas y opciones de entretenimiento digital.

- OPS5: Optimizar la eficiencia operativa: Actualmente hay una utilizacion del servicio al usuario
del 81%, se plantea incorporar inteligencia artificial para automatizar procesos, aumentar al
95% la utilizacion y disminuir los costos fijos a través de la reduccion de personal.

- OP6: Promover la Innovacion: Se asigno un 15% del Capex a [+D quienes constantemente
estaran ofreciendo al publico propuestas innovadoras para mantener una ventaja competitiva
a largo plazo, ninguna ventaja competitiva es totalmente sostenible en el tiempo, todas sufren
erosiones en el tiempo. Se deben crear ventajas mas rapido que lo que nuestros competidores
pueden generar, por esta razon este equipo estara en constante evaluacion de oportunidades
de la mano de las tecnologias emergentes y del cumplimiento de los ODS organizativos.

- OP7: Presentar un VAN positivo y TIR superior al 15% que muestren la rentabilidad de la
estrategia presentada en comparacion con el plan financiero en base al histérico que no
presentaba propuestas de capacidades dindmicas, personalizacion de servicios e inteligencia

artificial para analisis de datos y automatizacion.
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CAPITULO V. PLANES FUNCIONALES

5.1. Plan de Operaciones

Las actividades relacionadas al Plan de Operaciones estaran a cargo de la Direccion de
Operaciones con la finalidad de garantizar que CéuTech pueda llevar a cabo de forma eficaz y
eficiente sus actividades para cumplir con los objetivos estratégicos propuestos. La gestion de
operaciones de CéuTech abarca la mejora y optimizacion de procesos, la reduccion de costos y la
gestion de la calidad para asegurar los altos niveles de calidad de los productos y servicios
ofrecidos. Es decir, el plan de operaciones contribuye con la mejora continua de las operaciones
de CéuTech para lograr un 6ptimo desempefio empresarial y mantener una ventaja competitiva en

el mercado brasilero.

El plan de operaciones de CéuTech se centraré en la mejora continua de procesos de acuerdo con
la metodologia de Mejoramiento de Procesos de James Harrington y la innovacion a través de
Design Thinking. Bajo este enfoque, se busca algo méas que solo la eficiencia operativa y las
automatizaciones sino la mejora de procesos a través de la innovacion, la centralidad en el cliente
y el ofrecimiento de mejores productos y servicios para mejorar la calidad percibida de los clientes.
De esta manera, se puede lograr que los procesos de CéuTech generen los resultados deseados:
procesos eficientes, que minimicen los costos y sean adaptables a las necesidades de la empresa.
Todo esto a través de las 5 fases del Mejoramiento de Procesos de la Empresa (MPE): organizacion

para el mejoramiento, comprension del proceso, mediciones y controles; y mejoramiento continuo.

Debido a que CéuTech cuenta actualmente con una infraestructura 5G instalada en el territorio
brasilefio, es fundamental considerar el mantenimiento peridédico para asegurar un Optimo
rendimiento y disponibilidad continua de los servicios de alta velocidad. Respecto al proceso
operativo, se adoptard un enfoque integral que combine tanto el funcionamiento interno de la
empresa con su ecosistema. Esto no solo implica la gestion interna de procesos y recursos sino
también la sinergia entre proveedores, socios estratégicos y reguladores en el mercado de las
telecomunicaciones. Por otro lado, dado que la CéuTech ofrece servicios de telecomunicaciones y

conectividad, es importante considerar el volumen producido de datos; el servicio se cuantifica en
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términos de volumen y ancho de banda que se proporciona a los clientes, esto requiere una
capacidad de red robusta y eficiente (ancho de banda, velocidad de transmision, fiabilidad,
seguridad) que pueda manejar grandes volimenes de datos de forma rapida confiable y segura para
garantizar una conectividad estable y de alta calidad que pueda satisfacer las demandas cambiantes

del mercado.

En este contexto, es fundamental tener en cuenta las regulaciones del sector, principalmente en lo
que respecta al control del volumen y el precio. CéuTech debe cumplir con las normativas
establecidas para asegurar el volumen de transmision y evitar practicas anticompetitivas, como la
fijacion de tarifas en colaboracidn con otros competidores, y garantizar una competencia justa y

transparente.

Objetivos

- Optimizary estandarizar los procesos para incrementar la productividad y calidad del servicio;
y reducir costos operativos.

- Innovar en la oferta de servicios y el desarrollo de experiencias WOW que generen valor al
cliente y diferencien a CéuTech de la competencia.

Acciones
Las actividades planificadas para el cumplimiento de los objetivos del plan operativo de CéuTech

son:

En lo que respecta a la parte operativa, se realizard un analisis de cada uno de los procesos
operativos de la empresa para poder identificar oportunidades de mejora. Aquellas tareas
repetitivas que no generan valor se deberdn automatizar para reducir la carga operativa y para
mejorar la eficiencia. La reingenieria de proceso se encargara del redisefio de los procesos
operativos para mejorar la coordinacion de los equipos y agilizar la entrega de servicios al cliente.
Por otro lado, es importante brindar la capacitacion respectiva a los colaboradores respecto al uso
de nuevas herramientas y procesos para incrementar su desempefio y skills. Para la medicion de
eficiencia operativa y rendimiento, se deben definir KPIs que permitan evidenciar las mejoras

realizadas.
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Para contribuir con innovacion en la oferta de servicios, se deberan implementar talleres y
capacitaciones en metodologias agiles que permitan la generacion de ideas innovadoras para la
mejora de los procesos de disefio y desarrollo, ademéas de establecer equipos multifuncionales de
trabajo que se encarguen de la ejecucion de proyectos piloto (prototipado e iteraciones). Por otro
lado, se destinara parte del presupuesto y recursos para la investigacion y desarrollo (I+D) para
identificar necesidades no cubiertas y oportunidades de innovacion en el sector. Ademas, es
necesario contar personal capacitado para promover la cultura de la innovacién y aprendizaje

continuo.

El presupuesto destinado para el plan de operaciones y tecnologia de CéuTech representa el 15%
del costo variable asignado dentro del Opex para B2C, este monto sera distribuido durante los 5
afios de gestion para garantizar que la continua innovacion y funcionamiento de la infraestructura

satisfaga las necesidades del cliente segtn el plan estratégico.

Innovacién
CéuTech cuenta con un enfoque basado en capacidades dinamicas que esta alineado con la
innovacion como parte de la cultura empresarial. Al considerar la mejora de procesos de

Harrington y las capacidades dinamicas, se logra que la innovacién funcione.

La Investigacion & Desarrollo (I + D) se encargard de crear nuevo conocimiento que sera
interiorizado por la empresa para que esta pueda innovar. Dado que CéuTech cuenta con las
capacidades para aprovechar el nuevo conocimiento entonces desarrolla soluciones disruptivas.
Para promover la cultura de innovacion y el desarrollo de nuevos productos y servicios, CéuTech

cuenta con CéuHub (Hub de innovacion) y un enfoque Design Thinking.

CéuHub
CéuHub tiene como objetivo promover y difundir la cultura y los comportamientos en innovacion.
Surge para resolver diversos problemas de negocio mediante el uso de metodologias de innovacion

e involucra e integra a todos los colaboradores de la empresa.
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Para que esto sea sostenible, CéuHub cuenta con un equipo de embajadores conformados por
colaboradores de distintas areas de negocio que se encargan de liderar y promover la solucion de
desafios de negocio de forma cross en la empresa, apoyar el desarrollo de proyectos de innovacion
y capacitar los colaboradores para que utilicen las diversas herramientas y apliquen metodologias

de resolucion de problemas usando innovacion (CPS).

Design Thinking

Para el disefio de nuevos productos y servicios CéuTech utiliza Design Thinking, de esta manera
reta a los distintos equipos de trabajo para que continuamente desarrollen servicios innovadores
que el cliente no esperaba recibir pero que les genera valor y que permite tener una ventaja

competitiva.

Este enfoque de innovacion centrado en el cliente que permite integrar sus necesidades, las
posibilidades de latecnologiay los requisitos para alcanzar el éxito, es decir, si es deseable, factible
y viable. Cada equipo de trabajo debe seguir cada una de las 5 fases del proceso de Design
Thinking: Empatizar, Definir, Idea, Prototipar y Testear; es importante mencionar que se trata de

un proceso no lineal e iterativo (ciclos cortos y aprendizaje validado).

Calidad

La medicién de la calidad es fundamental para garantizar la satisfaccion del cliente (calidad
percibida) y la eficacia de los procesos. CéuTech tendra un enfoque de medicién que ayuda a
calibrar sus servicios centrado en la escucha activa de clientes y proveedores a través de los
diferentes canales de atencion (presencial y no presencial). La gestion de la calidad emitida se
realizard a través de la evaluacion de las atenciones evaluara mediante las atenciones en el primer
contacto; la gestion de la calidad percibida, por otro lado, se realizard a través de encuestas de
satisfaccion y opiniones en linea sobre los servicios brindados. Ademas, CéuTech cuenta con el
canal telefonico con personal especializado para la atencion de consultas y reclamos de forma
rapida y efectiva; a través de los sistemas comerciales y el back office se realizaré el seguimiento

de los casos para garantizar la solucion de las incidencias registradas por los clientes.
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Para asegurar la calidad conforme a la norma ISO 9001 u otras normativas de calidad, CéuTech
cuenta con procesos: auditoria interna de calidad para asegurar el cumplimiento de los
procedimientos y estandares; gestion de reclamos y special care para gestionar los reclamos de los
clientes y tomar las acciones correctivas que puedan evitar su reiteracion; control y evaluacion de
proveedores para realizar inspecciones periddicas sobre la calidad del servicio brindado; gestion
del conocimiento y mejora continua para promover la mejora de procesos y la formacion de los
equipos respecto a la calidad y mejora continua. Estos procesos ayudaran a CéuTech a garantizar
el cumplimiento de la calidad en la atencion y servicios ofrecidos a los clientes mediante el

cumplimiento de los estandares de la normativa de calidad.

Mantenimiento de Activos

En lo que respecta al mantenimiento operativo de activos, CéuTech toma como referencia las
pautas establecidas en la norma ISO 55001, que proporciona un marco de accion para la gestion
de activos durante su ciclo de vida (mantenimiento y reposicién), como por ejemplo el
planeamiento y ejecucion de actividades de mantenimiento preventivo y predictivo que puedan
garantizar la confiabilidad y correcto funcionamiento de los equipos.

CéuTech contara con un sistema de gestion proactivo del ciclo de vida de activos, que incluye la
identificacion de los posibles riesgos y la planificacién de acciones correctivas. La reposicion de
los equipos se realizard en funcion a los criterios por la norma internacional de tal manera que
exista una gestién adecuada de los recursos y una inversion eficiente en infraestructura. En el
sector de las telecomunicaciones, la reposicién de los activos implica la sustitucion o renovacién
de los componentes de la infraestructura de red, equipos o tecnologia utilizada para brindar los
servicios; para realizar una reposicion eficiente, CéuTech efectla una evaluacion integral para
determinar el momento 6ptimo de la reposicion considerado factores como obsolescencia, desgaste
por uso, avances tecnoldgicos y cambios por demanda o regulaciones. La frecuencia de las
reposiciones se encuentra en funcion a la vida Gtil de activo y su tasa de obsolescencia; para el
caso de los equipos de red y tecnologias de comunicacion el tiempo de reposicion promedio es de
5 a 10 afios, mientras que para componentes especificos como antenas o equipos de transmision

puede oscilar entre 3 a 5 afios.
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El plan de operaciones de CéuTech contempla una serie de costos estratégicos para el despliegue
y mejora de la infraestructura de telecomunicaciones, el monto total presupuestado seria de R$
9,446,439,817 y contempla el despliegue de redes; adquisicion del espectro; equipos y tecnologia;
y actualizaciones y modernizacion. El despliegue de redes, que abarca la construccion y expansion
de redes de fibra Optica, torres de comunicacion, antenas y equipos de transmision para mejorar la
cobertura y capacidad de red, constituye el 60% del gasto de capital (CAPEX) de implementacion
y se llevara a cabo durante los afios 2 y 3 de operacion. Asimismo, se destinard un 5% del CAPEX
para la adquisicion de licencias de espectro de frecuencia, necesarias para los servicios de
telecomunicaciones, como 2G, 3G, 4G y 5G, programadas para el afio 4. La compra de equipos y
tecnologia, que incluye la adquisicion de equipos de red, servidores, conmutadores, enrutadores y
otro hardware necesario para operar y mantener la infraestructura, representara el 10% del gasto
total y se distribuird en los afios 2 y 3.

Por dltimo, se contempla destinar un 10% del presupuesto para actualizaciones y modernizacion,
que abarcan la renovacion de equipos existentes, la actualizacion de tecnologia obsoleta, migracion
a nuevas plataformas y estandares tecnoldgicos, como la transicion a la tecnologia 5G, durante los
afios 1 y 4. Estos costos estratégicos son fundamentales para garantizar la competitividad vy el
crecimiento sostenible de CéuTech en el mercado de las telecomunicaciones brasilefio. En la tabla
11 se detallan los indicadores de medicion que se han destinado para evaluar el impacto del plan
de operaciones.

Indicadores
Tabla 11. Indicadores de Operaciones
Descripcion ‘ KPI
Tiempo de actividad del servicio (Tiempo total disponible - Tiempo de

inactividad) / Tiempo total disponible * 100

Eficiencia de la red (Tiempo total sin problemas de red) / (Tiempo
total) * 100

Tiempo medio de resolucion de | (Suma de tiempos de resolucion de problemas)

problemas / (Numero total de problemas)

Fuente: Elaboracion Propia, 2024
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5.2. Plan de Tecnologia

La Direccion de Tecnologia seré responsable de las actividades asociadas al Plan de Tecnologia
con lafinalidad de garantizar que las capacidades tecnoldgicas de CéuTech se encuentren alineadas
con sus objetivos estratégicos. De tal manera que esto facilite el uso efectivo de la tecnologia para
impulsar el crecimiento de la empresa, mejorar su eficiencia operativa, satisfacer la demanda y las
necesidades de los clientes y mantener la competitividad en el mercado brasilefio. Es decir, el plan
de tecnologia contribuye con la mejora de la infraestructura y las capacidades tecnoldgicas para
poder brindar servicios de telecomunicaciones de alta calidad y personalizados de acuerdo con las

preferencias de los clientes que permitan mantener la una ventaja competitiva.

El sector de las telecomunicaciones es muy dinamico y competitivo, es por ello que la tecnologia
desempefia un papel fundamental en la diferenciacion y el éxito empresarial de CéuTech.
Aprovechar las innovaciones tecnoldgicas permitira mejorar los servicios y satisfacer las
necesidades de forma efectiva. El plan de tecnologia de CéuTech se enfoca principalmente en la
ampliacion de la operacion de infraestructura 5G, la implementacion de software de inteligencia
artificial para la personalizacion de los servicios, asi como otras iniciativas que ayudaran a

impulsar el crecimiento y competitividad de CéuTech.

Objetivos

- Expandir la cobertura 5G y presencia de CéuTech a nuevas ciudades en Brasil para
proporcionar una conexion de alta velocidad y confiabilidad a una base mas amplia de clientes.

- Implementar software y herramientas de inteligencia artificial para el analisis de datos y
ofrecer experiencias personalizadas que mejoren la satisfaccion y lealtad de los clientes.

Acciones
Las acciones estratégicas que seran desarrolladas para alcanzar los objetivos del plan de tecnologia

de CéuTech son:

En el 2022, producto la participacion en la subasta para el espectro 5G donde logr6 obtener 5

licencias, CéuTech empez6 con su expansion e inversion en infraestructura inicialmente para las
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ciudades de Sao Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro y Espirito Santo. Para lograr ampliar la
cobertura 5G de CéuTech, se llevara un analisis del mapa actual de cobertura para identificar las
areas con alta densidad de poblacién y demanda de servicios de telecomunicaciones. Esto permitira
priorizar las ubicaciones estratégicas para expandir las operaciones de CéuTech en lo que respecta
a tecnologia 5G. Ademas, se realizaran estudios para evaluar la factibilidad técnica y regulatoria
(normativas, permisos y requisitos) de la ampliacion 5G en las nuevas ciudades estratégicas. El
plan integral de despliegue incluird la seleccion de equipos y dispositivos de red adecuado que
consideren la capacidad de transmision, cobertura y gestion remota, ademas de los recursos
necesarios para la implementacion incluyendo personal técnico, equipos de instalacion, materiales
y herramientas especializadas. Para el control y seguimiento se implementara un sistema de
monitoreo y gestion de la red que permita asegurar el rendimiento y calidad del servicio ofrecido
en las nuevas zonas de cobertura, de esta manera, se podrd identificar y solucionar de forma

proactiva cualquier tipo de incidencia presentada en relacion con los servicios.

Para lograr implementar la inteligencia artificial dentro de los procesos de personalizacion de
servicios se realizara una evaluacion para seleccionar el software que mas se adapta a las
necesidades y objetivos de CéuTech; la priorizacion de las soluciones se encuentra en funcion de
las capacidades de analisis de datos y personalizacion de servicios, asi como también el soporte de
omnicanalidad. Es importante considerar la integracion de este nuevo software con los sistemas
comerciales existentes para la gestion de la empresa y anélisis de datos para garantizar la

interoperabilidad.

Es importante llevar a cabo programas de capacitacion para el personal de CéuTech en el uso y
aprovechamiento de la nueva tecnologia de inteligencia artificial, estos pueden incluir sesiones
practicas y workshop para asegurar la adopcion y entendimiento dentro de la empresa. El éxito de
esta implementacion se medird a través de métricas y KPIs en funcién de la mejora de la
experiencia y retencion de los clientes; se evaluard el impacto real de la personalizacion de
servicios y preferencia a traves del indice de satisfaccion (NPS). Ademas, es importante establecer
un proceso de mejora continua para poder realizar los ajustes necesario en el uso de la inteligencia

artificial de acuerdo con los resultados obtenidos y el feedback de los clientes para garantizar una
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evolucion constante de la nueva tecnologia adoptada y una adaptacion a las necesidades del

mercado.

El presupuesto destinado para el plan de operaciones y tecnologia de CéuTech representa el 15%
del costo variable asignado dentro del Opex para B2C, este monto sera distribuido durante los 5
anos de gestion para garantizar que la continua innovacion y funcionamiento de la infraestructura
satisfaga las necesidades del cliente segin el plan estratégico. En la tabla 12 se detallan los

indicadores de medicion que se han destinado para evaluar el impacto del plan de tecnologia.

Indicadores

Tabla 12. Indicadores de Tecnologia

Descripcion KPI

Cobertura de red
total) * 100

Velocidad de descarga/promedio de | (Suma de velocidades de descarga/carga) /

carga (NUmero total de mediciones)

Tasa de adopcion de tecnologia (Numero de clientes que utilizan la tecnologia)

/ (Numero total de clientes) * 100

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

Como parte del plan de tecnologia, CéuTech destinara un presupuesto considerable para el
desarrollo de software: sistemas de gestion de red, sistemas de facturacion, aplicaciones de cliente,
plataformas de servicios Cloud y herramientas para el analisis y explotacion de datos. EI monto
presupuestado seria de R$ 1,416,965, que representa el 15% del total de Capex de implementacion,

este monto sera distribuido en partes iguales durante los préximos 5 afios de gestion.

5.3. Plan de RRHH

El plan de Recursos Humanos es indispensable para llevar a cabo el plan estratégico de CéuTech,

ya que su crecimiento sera organico y en base a recursos y capacidades, con propuestas
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innovadoras que requeriran de personal especializado y capacitado para lograr un propdsito que lo
ayude a mantener su posicion con ventaja.

Se enfocard en alinear la estrategia de talento con los objetivos estratégicos de la empresa y en
garantizar que la organizacion cuente con el personal calificado y comprometido necesario para

alcanzar el éxito en el mercado de las telecomunicaciones.

Inicialmente, se debe tener en cuenta personal con experiencia en la industria de
telecomunicaciones, servicios digitales, tecnologia e innovacion, por lo que se llevara a cabo un
analisis exhaustivo de las necesidades para identificar las competencias y habilidades clave
requeridas para apoyar la ejecucion de la estrategia empresarial. Esto incluird evaluar las
necesidades actuales y futuras de personal en funcion de los objetivos de crecimiento y expansion
de la empresa, posteriormente se desarrollaran estrategias de reclutamiento y seleccion para atraer
talento diverso y calificado, en cumplimiento con los ODS 10 y 5 de reduccion de desigualdades

y trabajo justo.

Una vez que se haya incorporado el personal adecuado, se disefiaran programas de capacitacion y
desarrollo personalizados para mejorar las habilidades técnicas y blandas de los empleados,
haciendo énfasis en las capacidades dindmicas y decisiones estratégicas agiles que permitan
brindar un servicio personalizado y dinamico. Se fomentara una cultura de aprendizaje continuo y

se proporcionaran oportunidades de crecimiento y desarrollo profesional para todos los empleados.

Para retener a los mejores talentos, lo cual se detecté como una amenaza del mercado por la alta
rotacion que se presenta en la competencia, se implementaran estrategias efectivas de retencion,
como programas de reconocimiento, beneficios competitivos y un ambiente de trabajo positivo.
Se llevaran a cabo encuestas periddicas de satisfaccion laboral para identificar areas de mejora y

se tomaran medidas proactivas para abordar cualquier problema.

La gestion del desempefio serd una parte integral del plan de recursos humanos, con objetivos
claros y medibles establecidos para cada empleado y retroalimentacion regular proporcionada
sobre su desempefio. Se reconocera y recompensara el logro de resultados excepcionales y se

brindaran oportunidades de desarrollo y crecimiento profesional en funcion del desempefio y el
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potencial de cada empleado, realizando capacitaciones a nivel internacional asegurando que los
cursos esten alineados a las Ultimas tecnologias globales.

Ademas, se promovera una cultura organizacional basada en valores compartidos, como la
innovacion, la integridad y el trabajo en equipo, la cual esté alineada con los valores empresariales,
se mantendra un area de compliance para asegurar una adecuada gestion de reclamos alusivos al
ambiente laboral. Se fomentara un clima laboral positivo y colaborativo mediante actividades de
integracion, eventos sociales y programas de bienestar para empleados. Se facilitara la
comunicacion abierta y transparente entre los lideres y los empleados para garantizar un ambiente

de trabajo saludable y productivo.

Finalmente, se implementaran programas de planificacion de la sucesién y gestion del talento para
identificar y desarrollar a los lideres y talentos emergentes dentro de la organizacion. Se
garantizara una solida pipeline de liderazgo y se fomentara la movilidad interna y las oportunidades

de desarrollo profesional para retener y motivar a los empleados de alto potencial.

La gestion de los Recursos Humanos es una actividad fundamental para el éxito de una empresa,
ya que involucra el planeamiento, desarrollo e implementacion de politicas y procedimientos
dirigido al personal, con una estrategia que permita potenciar sus fortalezas, fomentar su
crecimiento y linea de carrera, asi como realizar las evaluaciones respectivas que determinen los
perfiles que generan valor a la corporacion, esto con el fin de lograr los objetivos de la empresa y

una mayor competencia en la industria.

Tabla 13. Customer Service Utilization and Performance

Calls Per Customer 1 1 1
Installed Base of Customers 35200000 36400000 38500000
Total Calls 51000000 50900000 53000000
Calls Automated 18900000 19400000 20700000
Customer Service Needed 32100000 31500000 32200000
Total Customer Service Capacity 45900000 45000000 40200000
Customer Service Utilization 70% 70% 80%
Customer Service Quality 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion Propia — Evaluacién DigiStrat 2018-2023
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Si bien es cierto, los Gltimos afios de CéuTech, se asignd un gran porcentaje a gastos de personal
y llamadas para servicio al cliente que se puede evidenciar en la tabla 13 con tan un solo un
porcentaje de utilizacion del personal de entre 70 y 80%, se han adquirido diversos softwares para
minimizar estos costos al automatizar las operaciones a través de inteligencia artificial, logrando
disminuir costos del personal asignado a estas actividades y utilizando estos ahorros para

desarrollo de softwares que brinden una posicién competitiva en el mercado.

El presupuesto destinado para RRHH y finanzas de CéuTech sera compartido y representa el 3%
del costo variable asignado dentro del Opex para B2C, este monto sera distribuido durante los 5
afios de gestion para garantizar que la contratacion del personal requerido para el cumplimiento
del plan, las capacitaciones necesarias ¢ inversiones requeridas no contempladas en la estrategia
planteada. En la tabla 14 se detallan los indicadores de medicidn que se han destinado para evaluar

el impacto del plan de RRHH.

Indicadores
Tabla 14. Indicadores de RRHH

Descripcion ‘ KPI
Rotacion de empleados (Nimero de empleados que dejaron la

empresa) / (Namero total de empleados) * 100

indice de satisfaccion laboral (NUmero de empleados satisfechos) / (NUmero
total de empleados) * 100

Horas de formacién/capacitacion por | (NUmero total de horas de formacion) /

empleado (NUmero total de empleados)

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

5.4. Plan de Marketing

Las actividades del Plan de Marketing de CelTech estan bajo responsabilidad de la Gerencia de
Marketing para el disefio de los servicios y la asignacion de recursos para poder impulsar la
publicidad y asi mejorar el posicionamiento a nivel nacional, esto debido a la fidelizacion de

nuevos clientes. Se debe indicar que los gastos involucrados a este plan estan relacionados al
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numero de antenas adjudicadas y ganadas en la subasta del espectro 5G. En la tabla 15 figuran las

metas segun objetivos estratégicos para el plan de marketing, con las estrategias y metas por afio.

Objetivos:

A Corto Plazo:

- Aumentar el reconocimiento de la marca CeuTech entre profesionales y entusiastas de la
tecnologia en Brasil.

- Medir el aumento en el trafico del sitio web, el nimero de menciones en redes sociales y la
participacion en eventos relacionados con la tecnologia.

- Mejorar la visibilidad de la marca puede conducir a una mayor participacion en el mercado y
la fidelizacidon de clientes potenciales.

- Aumentar la participacion en el mercado con un incremento de suscriptores mayor en mas del
10% interanual.

- Mejorar la percepciédn de la calidad y la innovacion de nuestros productos/servicios.

A Largo Plazo:

- Consolidar la posicion de la empresa convirtiéndose en uno de los principales proveedores en
el mercado brasilefio de telecomunicaciones, obteniendo un crecimiento mayor al 10% de
clientes captados durante el periodo inicial de un afio siguiendo el crecimiento en la base de
clientes y compararlo con los objetivos establecidos.

- Desarrollar estrategias de marketing y ventas agresivas, mejorar la calidad del servicio y
expandir la cobertura.

- Expandir la base de clientes y aumentar la fidelidad a CeuTech.

Tabla 15. Metas segun objetivos estratégicos

Obieti Metas
jetivos . .
L Estrategia Indicador
estratégicos g Afo3 | Aio4 Afob
Participacion de Desarrollo de Ventas
mercado en el mercado con anuales 339 | 36.70
sector . (miles de : : 40.851 | 45.040 | 50.892
S clientes nuevos y . 53 2
telecomunicacione millones de
asegurar la
S reales)
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Aumentar las fldgllzamon de los Porcentaje 187 | 2138 | 2432 | 2767 | 3148
ventas netas en el clientes actuales en el market
9% % % % %
sector B2C share
Cerrar acuerdos
comerciales con los
Cobertura en fg;}?g:g?;f;c;:tr:; Porcentaje
centros 1€ PAIS | e puntos de | 25% | 50% | 50% | 75% | 100%
comerciales donde los clientes ventas
puedan probar la
experiencia
Celtech
Cerrar acuerdos
Alianzas comerciales con Total de
L otras empresas de
estratégicas con L acuerdos en 1 2 2 3 4
- telecomunicaciones .
otros socios conjunto
para generar
sinergias
Cantidad de
Incrementar canales
canales Colocar los online
alternativos de servicios en canales (market 3 6 9 12 15
compra de de ventas online place de las
servicios principales
paginas)

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

Analisis del Mercado:

Evaluar el tamafio y el crecimiento del mercado brasilefio en los afios 2023 al 2027, teniendo en
consideracion que la cobertura 5G recién se implementa en Brasil en el afio 2021. Se identifica
como competidores directos a Vivo, Claro y TIM, son estos 3 mencionados anteriormente que
lideran el mercado como también las estrategias que posee cada uno. Se debe considerar como
factor determinante las tendencias tecnologias y preferencias del pablico objetivo (techies, luditas,
professionals, etc.).

Analisis de la Empresa:

CelTech se encuentra en el cuarto lugar en el mercado de telecomunicaciones a nivel nacional. Se
conoce que la empresa tiene oportunidad de invertir en tecnologia debido a la gran cantidad de
licencias 5G adjudicadas en la subasta. Como fortaleza es su gran nivel de conectividad y
cobertura. Se puede ver las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas establecidas en el

Anexo 5. Se evaluara la capacidad financiera, recursos humanos y tecnologicos disponibles.
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Estrategia genérica:

CelTech tiene como estrategia mayormente la diferenciacion, ya que la ventaja estratégica no es
que solo ofrece productos de alta calidad, sino que también cuenta con una marca sélida, una red
de distribucion eficiente y una cultura organizacional centrada en la innovacion y el servicio al
cliente. Cabe resaltar que el objetivo estratégico estd en todo el sector telecomunicaciones. Se

presenta el detalle con sus objetivos y ventajas en la figura 22.

Figura 22. Estrategia Genérica

TODO UN SECTOR

(TELECOMUNICACIONES) Diferenciacion Liderazgo en costos

OBJETIVO ESTRATEGICO

Diferenciacién con
enfoque a un
segmento

SOLO UN
SEGMENTO

Segmentacién
enfocada a costos

POSICIONAMIENTO
DE BAJO COSTO

VENTAJA ESTRATEGICA

EXCLUSIVIDAD

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

Estrategia de crecimiento:

CelTech tiene como estrategia de crecimiento la penetracion de mercado, debido a que los
servicios ofrecidos ya se encuentran desarrollados en el mercado. Se va a centrar en aumentar la
participacion en el mercado de los servicios en el mercado de las telecomunicaciones, vendiendo
mas a los clientes actuales y atrayendo nuevos clientes del mercado existente. Se presenta el detalle

con sus productos y mercados en la figura 23.

Figura 23. Estrategia de Crecimiento

PRODUCTOS
Actuales Nuevos
% %) % Penetracion de
% o) = mercado Desarrollo de productos
s <
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Desarrollo de mercado Diversificacion

Nuevos

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

Segmentacion

En base al analisis desarrollado en el punto 4.2.5 - Propuesta de Solucion, las inversiones realizadas
para este plan de marketing estan influenciadas por las caracteristicas principales del pablico
objetivo que son el grado de involucramiento tecnoldgico y formacion. Ademas de reconocer el
posicionamiento que tiene CelTech en el mercado brasilefio, punto 1 del capitulo I, estrategia
global, se tiene que también analizar conjuntamente la iniciativa que tiene el plan de Anatel de
incrementar la cobertura del 5G. Tomando en consideracion los factores importantes de

segmentacion:

- Con respecto a los factores demograficos, se debe dividir el mercado en grupos de edad,
género, nivel educativo y ubicacion geografica.
- Con los factores psicograficos, se debe agrupar a los consumidores seglin sus valores, intereses

y estilos de vida.

Finalmente, con relacién a los factores conductuales, podria plantearse dividir el mercado segln
el comportamiento de compra, la lealtad a la marca y el grado de uso del producto, que se muestra
segun sus variables y criterios en la tabla 16.

Tabla 16. Segmentacion de CéuTech

VARIABLE ‘ CRITERIOS

Mercado Personas que necesitan servicios de telecomunicaciones como datos
potencial moviles, datos de banda ancha,

Mercado objetivo | Personas que puedan pagar por dichos servicios

Mercado meta Los jovenes representan una parte significativa de la poblacion brasilefia y

tienen un alto potencial de crecimiento como clientes de
telecomunicaciones.

Personas que estan constantemente en busca de nuevas tecnologias y
servicios que mejoren su experiencia digital.

Influenciadores Digitales: Tienen una fuerte presencia en linea y pueden
influir en las decisiones de compra de otros segmentos demograficos.
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Capturar a este mercado en etapas tempranas puede conducir a relaciones a
largo plazo, ya que es mas probable que permanezcan con un proveedor que
satisfaga sus necesidades en evolucion.

Segmentacion Personas que toman la decision de optar por un servicio ofrecido por
CeuTech

Geografico Viven en toda la extension de Brasil

Demografico Se ubican entre los 18-60 afios, NSE A, By C.

Psicografico Interesados en tecnologia, activos en redes sociales, consumidores de

contenido digital, conscientes de las tendencias y preocupados por la
conectividad constante.

Conductual Utilizan activamente dispositivos moviles para comunicarse, entretenerse y
trabajar. Valorizan la calidad y la innovaciéon en los servicios de

telecomunicaciones
Fuente: Elaboracion Propia, 2024

Mix de Marketing
Segun Kotler, es un conjunto de variables controlables que una empresa utiliza para influir en la
respuesta deseada de su mercado objetivo. Estas variables, conocidas como las "4 P" del marketing
(Producto, Precio, Plaza y Promocion), se combinan estratégicamente para satisfacer las
necesidades y deseos del cliente mientras se logran los objetivos comerciales de la empresa. El
producto se refiere a la oferta tangible o intangible que la empresa proporciona, el precio es la
cantidad monetaria que el cliente paga por el producto, la plaza se refiere a los canales de
distribucion y ubicaciones donde se ofrece el producto, y la promocidn abarca todas las actividades
de comunicacion y persuasion utilizadas para informar, persuadir y recordar al mercado objetivo
sobre el producto y su valor. En conjunto, estas variables forman la base de la estrategia de
marketing de una empresa y determinan como se posiciona en el mercado y cdmo se relaciona con
sus clientes.

- Producto: CelUTech ofrece diversos productos como loT. Cloud, servicio de datos, 4G, 5G,
etc. productos/servicios que satisfacen las necesidades y deseos del publico objetivo.
Fomentar la innovacion continua.

- Precio: Establecer politicas de precios competitivas que reflejen el valor percibido por los
clientes y maximicen la rentabilidad.

- Plaza (Distribucion): Utilizar canales de distribucion eficientes para llegar a los clientes

objetivo en todo Brasil.
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- Promocion: Implementar una estrategia integral de comunicacion que incluya publicidad en

linea, relaciones publicas, marketing de contenidos y eventos patrocinados.

Marketing Digital:

Con esta estrategia se busca desarrollar una presencia sélida en linea a través de un sitio web
atractivo y optimizado, asi como en redes sociales relevantes para el pablico objetivo.

Se tiene contemplado utilizar el marketing de contenido para compartir informacion atil y
relevante, estableciendo a CeUTech como una autoridad en su campo. Asi como también,
implementar camparias de publicidad en linea dirigidas y medir su efectividad a través de métricas

como el ROl y la tasa de conversion.

Mantra de Marca
Conectando el mundo, un mensaje a la vez. Siempre a tu lado, siempre conectados.

Se adjunta el detalle de las consideraciones para su creacion en calidad de Anexo 11.

El presupuesto destinado para el plan de Marketing de CéuTech representa el 21% del costo
variable asignado dentro del Opex para B2C, este monto sera distribuido durante los 5 afios de
gestion para garantizar la estrategia de penetracion de mercado y se ajustard durante los afios
siguientes en base a su efectividad. En la tabla 17 se detallan los indicadores de medicién que se

han destinado para evaluar el impacto del plan de marketing.

Indicadores
Tabla 17. Indicadores de Marketing

Descripcion ‘ KPI
Nuevos clientes adquiridos Numero de nuevos clientes (en funcion a los

trimestres anteriores)

Tasa de conversion (NUumero de clientes reales) / (Numero de clientes

potenciales) * 100
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Retencidn de clientes ((Namero de clientes al final del periodo - NUmero
de clientes adquiridos durante el periodo) / Numero
de clientes al inicio del periodo) * 100

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

5.5. Plan de Riesgo

La responsabilidad del cumplimiento de las actividades relacionadas al Plan de Riesgo y su gestion
estara a cargo de la Direccion de Operaciones con el objetivo de identificar acciones, evaluar y
mitigar los riesgos de situaciones que tienen el potencial de impactar y afectar los servicios
ofrecidos a los clientes, las operaciones de CéuTech y otros aspectos de alta severidad. Asi como
también, optimizar los recursos para anticiparse a las posibles situaciones de contingencia y

garantizar la continuidad de la empresa.

De esta manera, CéuTech podré contar con un marco definido para identificar, evaluar y
monitorear los riesgos que involucren una afectacion a los servicios y operaciones de la empresa.
Es decir, CéuTech se anticipara a las posibles amenazas y contingencias a través del desarrollo de

estrategias que mitiguen el impacto y garanticen la continuidad.

Objetivos

- Identificar y priorizar los potenciales riesgos que puedan materializarse en las operaciones de
CéuTech segun su impacto.

- Implementar y desarrollar medidas de contingencia preventivas y correctivas para mitigar los

riesgos identificados.

Acciones

Para determinar los potenciales riesgos y su impacto, se debe realizar un analisis con la finalidad
de identificar los riesgos asociados a la operacion de CéuTech. Los principales factores relevantes
de riesgos son los cambios tecnologicos, cambios en las regulaciones, ciberseguridad, variaciones
en la demanda, fallas en los equipos, indisponibilidad o interrupciones de los servicios. Se utilizara

la matriz de riesgos para poder evaluar la probabilidad de ocurrencia y el impacto de cada riesgo,
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ambos se punttan con una escala del 1 al 5 (para el caso de probabilidad: raro = 1 y casi seguro =
5 mientas que para el impacto: despreciable = 1y catastréfico = 5). La priorizacion se realizara en
funcion de la puntuacién de riesgo (evaluacion ponderada producto de la probabilidad y el
impacto), es decir, la severidad y el potencial impacto en las operaciones y el servicio ofrecido a
los clientes. En la tabla 18 y 19 se muestran las matrices de calificacion (probabilidad vs impacto)

y ponderada.

Tabla 18. Matriz de Calificacion (Probabilidad vs Impacto)

Despreciable | Menor | Moderado | Mayor | Catastrofico
Raro Medio Medio Alto
2 Poco . .
o
E orobable Bajo Medio| Alto Alto
1| Posible Bajo Medio | Medio Alto Alto
o]
o NIl Bajo Bajo | Medio Medio Medio
<% | probable
Casi seguro Bajo Bajo Bajo Bajo Medio

Tabla 19. Matriz de Calificacion Ponderada

Despreciable | Menor | Moderado | Mayor | Catastrofico
Raro 5 10 15

2 Poco
o
=1| probable 4 £ - e
/| Posible 3 6 9 12 15
o]
g Muy 2 4 6 8 10
<t | probable

Casi seguro 1 2 g 4 5

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

Para la implementacion de las medidas de contingencia para los riesgos identificados, se desarrollo
un plan de accion detallado en la tabla 20 para reducir la probabilidad de ocurrencia o el impacto
de los riesgos priorizados, la estrategia de cada riesgo debera contar con un responsable asignado
que se encargara su implementacion y monitoreo. La implementacion de controles y procedimiento
ayudara a reducir la probabilidad de ocurrencia de cada riesgo y permitira reducir el impacto ante
una posible materializacion. Ademads, se debera implementar un sistema de monitoreo para evaluar
la efectividad de las estrategias y medidas de mitigacion; y, de ser necesario, realizar los ajustes o

mejoras respectivas.
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Tabla 20. Plan de Implementacion de Medidas de Contingencia

Probabilidad L
Puntuacion e
de Impacto . Mitigacién Responsable
. de Riesgo
Ocurrencia
. Elaborar un plan de
Cambios far un p
L actualizacion de
tecnoldgicos . L

; infraestructura y Direccion de

asociados a la 12 . .
. monitoreo de Tecnologia
obsolescencia de la tendencias
infraestructura de red L
tecnoldgicas
Cambios en las Direccion de
. Monitoreo de los RRHH
regulaciones que . .
cambios regulatorios | (Jefatura
puedan afectar la .
L 12 para realizar los Legal y
operacion y los . ;

e ajustes necesarios en | Jefatura de
Serviclos las operaciones Cumplimiento
proporcionados P plimiet

y Regulacién)
Ciberseguridad a

. Implementar

través de : .
- medidas y politicas
vulnerabilidades en . .
. de seguridad, cifrado | . .,
la infraestructura Direccion de
L 20 de datos y .
tecnoldgica (acceso a o2 Tecnologia
datos confidenciales capacitacion al
. . ' personal en temas de
interrupciones de los cibersequridad
Servicios) g
Variaciones en la Anaélisis y monitoreo
demanda debido a del mercado y
cambios en las tendencias para N
i Direccion de
preferencias de los 9 desarrollar ofertas .
. o . Marketing
clientes por servicios flexibles que se
de adapte a los cambios
telecomunicaciones en la demanda
Fallas en los equipos Programas de
por averias (red y mantenimiento
tecnologia) que reventivo; mantener | . .,
gia) q Prey . Direccion de
afectan la 8 un inventario de .
. o . Operaciones
disponibilidad y equipos de respaldo
calidad de los para el reemplazo
Servicios. oportuno
Desarrollar planes de
Indisponibilidad o contingencia para
interrupciones de los 13 mantener la Direccion de
servicios o sistemas operacion de la Operaciones
comerciales empresa durante las
eventualidades

Fuente: Elaboracion Propia, 2024
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En caso de que un riesgo se materialice y afecte las operaciones de CéuTech, se deberd activar el
flujo de actuacion del plan de contingencia. Este plan incluiré la identificacion del problema; el
analisis del impacto o nivel de criticidad del evento; la activacion del protocolo de contingencia
para dicha eventualidad; la comunicacidén, coordinaciéon y alerta a las areas y canales
correspondientes; la solucion de problema mediante la ejecucion del plan, acciones para el
restablecimiento de operaciones y monitoreo de acciones; y el registro de la incidencia en una

bitacora y lecciones aprendidas como parte de la mejora continua.

El plan de riesgo de CéuTech considera los principios establecidos en la norma ISO 31000 para la
gestion de riesgos, que proporciona un marco de accion para poder identificar y evaluar los riesgos
y actuar de forma sistematica y efectiva en el tratamiento de los mismo. Al tomar como referencia
estas mejores practicas, CéuTech asegura que la gestion de riesgos se encuentra acorde a los

estandares internacionales.

El presupuesto destinado para el plan de riesgo de CéuTech representa el 5% del costo variable
asignado dentro del Opex para B2C, este monto sera distribuido durante los 5 afios de gestion para
garantizar la operatividad de la empresa ante posibles contingencias. En la tabla 21 se detallan los

indicadores de medicion que se han destinado para evaluar el impacto del plan de riesgo.

Indicadores
Tabla 21. Indicadores de Riesgo

Descripcion ‘ KPI
indice de Interrupcion del Servicio Numero total de interrupciones / Numero total

de clientes

Tiempo Medio de Restablecimiento | Tiempo total de interrupciones / Nimero total

del Servicio de interrupciones

indice de Fiabilidad de la Red Solicitudes de servicio exitosas / Total de

solicitudes de servicio x 100%

Fuente: Elaboracion Propia, 2024
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5.6. Plan de Responsabilidad Social

CéuTech, comprometida con la sostenibilidad, presenta su Plan de Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) de manera anual con actualizaciones segun los planes definidos por el
directorio, este plan tiene como objetivo principal convertir la vision de la empresa en una realidad
tangible, mediante un enfoque holistico de la sostenibilidad, buscando crear valor econémico,
social y ambiental. Si bien el componente econémico es importante, este capitulo se centra en los
aspectos ambientales y sociales, que a menudo son subestimados pero que son esenciales para el

éxito a largo plazo.

Objetivos

La responsabilidad social empresarial es un pilar fundamental para CéuTech, a través de este plan
detallado en la tabla 22, la empresa busca consolidarse como una organizacion sostenible que
aporta valor a sus grupos de interés, a la vez que preserva su buena reputacion a nivel global. El

plan también se alinea con los ODS, promoviendo un impacto positivo en la sociedad y el planeta.

Tabla 22. Identificacion Grupos de Interés (Interno y Externo)

GRUPO DE PRINCIPALES c .
TIPO INTERES EXPECTATIVAS METRICAS DE EXITO
Programas de inclusion y
Comunidad diversidad. Impacto social positivo.
Voluntariado corporativo. Reputacion de la empresa.
Cumplimiento de las leyes y
Gobierno regulaciones. Cumplimiento normativo.
Externo Diélogo abierto con las
autoridades. Relaciones con el gobierno.
Minimizacion de la generacién
Medio de residuos. Gestiodn de residuos.
Ambiente Implementacion de précticas Huella de carbono, consumo
sostenibles. de energia y agua.
Informes financieros
. transparentes. Rentabilidad de la inversion.
Accionistas - —
Programas de reinversion de Valor de mercado de las
utilidades. acciones.
Interno Salario competitivo y justo. Satisfaccion laboral.
Oportunidades de desarrollo y
Colaboradores | crecimiento profesional. indice de rotacion.
Ambiente laboral seguro e
inclusivo. Clima laboral positivo.
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Negociaciones transparentes y | Diversificacion de
responsables. proveedores.
Proveedores - - ——
Relaciones de confianza a largo | Eficiencia en la cadena de
plazo. suministro.
Productos y servicios de alta
Externo calidad. Satisfaccion al cliente
(del Clientes Soporte técnico oportuno y
entorno) eficiente. Reclamaciones y quejas
Servicio al cliente excepcional | Lealtad a la marca.
Marcas Publicidad honesta. Reputacion de la empresa.
competidoras _Colaporauo,n en proyectos de - _
interés comun. Posicionamiento de la marca.

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

Priorizacion de grupos de interés

Con el objetivo de optimizar el impacto de las estrategias, se ha realizado una clasificacion de los
grupos de interés. Esta clasificacidn se basa en el potencial de cada grupo para contribuir al logro
de los objetivos de CéuTech. Sin embargo, es importante resaltar que todos los grupos de interés
son relevantes para la empresa y que la priorizacion no implica una desvalorizacion de los demas.

El plan de negocio esta centrado en lo siguiente:

- Clientes: Los clientes son la fuente de ingresos de la empresa, la satisfaccion del cliente es
esencial para la retencion y la lealtad de la marca. Un servicio al cliente excepcional generara
el aumento de las ventas.

- Medio ambiente: La empresa tiene la responsabilidad de proteger el medio ambiente, con
practicas sostenibles que ayudardn a reducir los costos y mejorar la reputacion de la empresa.

- Colaboradores: Los colaboradores son el activo mas importante de la empresa, un ambiente
de trabajo positivo puede atraer y retener a los mejores talentos, aumentando la productividad

y buscando siempre la innovacion.

Objetivos por grupos de interés

Tras identificar a los grupos de interés clave y comprender sus expectativas, se establecen los
siguientes objetivos. Se busca alinear los objetivos de la organizacién con los ODS, buscando un
impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente.

Los objetivos se disefian en sintonia con la estrategia general de la organizacion, asegurando la

coherencia y el enfoque en las prioridades.
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Plan Corporativo ODS

CéuTech, como lider global en servicios digitales, se compromete a contribuir al desarrollo
sostenible mediante la implementacion de acciones alineadas con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS). Dada la importancia estratégica del despliegue de la tecnologia 5G y las metas
de la Agencia Nacional de Telecomunicaciones de Brasil (Anatel), se disefiara un plan integral que

abarque tanto la expansion tecnolégica como la responsabilidad social y ambiental.

Es importante tener en cuenta, previo a la elaboracion de este plan cual es la trayectoria que desea
seguir la empresa en el camino de la sostenibilidad corporativa, aquella que adicional a generar
una rentabilidad financiera, presente valor ambiental, econémico y social, a mediano y largo plazo,
por esta razon se tomo como referencia algunos datos de la publicacion “El sector
telecomunicaciones y nuevas tecnologias: Contribuyendo a la Agenda 2030”, un plan a nivel
nacional en Espafia que prioriza las ODS en el sector de telecomunicaciones alineadas a la

sostenibilidad estratégica.

En cuanto a la proyeccion a largo plazo y la expansion regional proyectada, se deben adaptar las
estrategias regionales de acuerdo con las necesidades locales y los ODS relevantes para cada pais,
reflejando el compromiso empresarial con el desarrollo sostenible, buscando posicionar a la

empresa como un lider en la implementacién responsable de tecnologias de comunicacion.

El presupuesto asignado para el plan de Responsabilidad Social Corporativa, representa el 1% de
los costos variables del OPEX para B2C y se enfoca en garantizar el cumplimiento de las ODS
que se han establecido en el plan para el sector de telecomunicaciones en funcion de lograr la
sostenibilidad planteada en la estrategia. En la tabla 23 se detallan los indicadores de medicion que

se han destinado para evaluar el impacto del plan de responsabilidad social.

Indicadores
Tabla 23. Indicadores de Responsabilidad Social

Descripcion

Contribuciones monetarias a la | Valor monetario en comparacion con afios

comunidad anteriores e impacto en la sociedad
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Reduccion de la huella ambiental Media del impacto ambiental de las operaciones

en comparacion con afios anteriores

Participacion de los empleados en | (NOmero de empleados que participan en
actividades de voluntariado actividades de voluntariado) / (NUmero total de

empleados) * 100

Fuente: Elaboracién Propia, 2024

5.7. Plan de Finanzas

En el marco de la elaboracion del plan para la empresa CéuTech y su crecimiento en el mercado
de las telecomunicaciones en Brasil, se ha desarrollado un plan financiero sélido y estratégico para
respaldar su crecimiento y éxito a largo plazo. Este plan se basa en una evaluacion de los
principales puntos e indicadores financieros, asi como en la consideracion de varias premisas
fundamentales para el analisis y la toma de decisiones. A continuacion, se presentan los aspectos

maés destacados del plan financiero:

1. Proyeccién de ventas y consumidores: Se proyecta un crecimiento anual del 15% en las ventas
y la base de consumidores, este crecimiento es en base al porcentaje de ocupacion de la red es
del 16.9%, mientras que el 4G es del 61.9%, por lo que el incremento es factible sin realizar
inversiones adicionales los primeros 2 afios, sumando menos de un 75% de ocupacion de la red
(importante para no saturarlay presentar reclamos por picos de interrupcién) y a partir del tercer
afio se requeriria un mantenimiento de redes, modernizacion de equipos y adquisicion de
licencias adicionales, realizando una inversién en equipamiento a partir del tercer afio.

2. Durante este primeros afios, se presentaria una disminucién en los precios, con la finalidad de
continuar la penetracion de mercado, a partir del afio 3 se elevaran nuevamente los costos
manteniendo la competitividad en el mercado.

3. Inversiones en tecnologia e innovacion: Se asigno un 15% del Capex, representando un monto
considerable para la investigacion y el desarrollo de nuevas tecnologias, incluida la inteligencia
artificial y el avance en el espectro 5G, para mantener la competitividad y la relevancia en el
mercado. Alineado al plan de personalizacion y capacidades dindmicas, asi como los softwares

y licencias que deben ser adquiridos para continuar innovando en el mercado.
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Costos Operativos y Gastos: Se llevo a cabo una gestion eficiente de los costos operativos y los
gastos, automatizando algunas operaciones para disminuir los costos fijos y considerando

contingencias en los costos variables.

. Rentabilidad y Margen de Beneficio: Se espera alcanzar un crecimiento rentable y sostenible

del 15% interanual con una utilidad neta del 11%, considerando los ingresos y costos del
segmento B2B sin estrategia, con un enfogue en mejorar el margen de beneficio a medida que

la empresa expande su presencia en el mercado y aumenta su participacion de mercado.

. El Capex designado para la proyeccion incluye las licencias adquiridas en la subasta del 2023,

que superan los R$ 4,000M, depreciado a 10 afios con el método sencillo de la linea recta.

. Se presenta un flujo financiero incremental donde el 44.46% de la inversidn a través de activo

fijo es financiada por préstamos con bancos, el 13.76% con aporte de capital por parte de los
accionistas y el 41.78% por la propia caja de la empresa. El periodo de gracia del banco es de

23 meses con una tasa de 11.84%.

. Los costos asociados al plan de RSC, Riesgos y Marketing estan considerados dentro de los

costos variables del anélisis financiero.

. El resultado del VAN de R$ 1,277,194,855 representa un resultado positivo demostrando la

viabilidad del proyecto, el TIR de 20.59% muestra un resultado atractivo para el mercado. El

Payback indica que la inversion se recuperara a los 3 afios de efectuada.

Objetivos

Incremento de ingresos en un 15% anual mediante el aumento de suscriptores del resto de
regiones en Brasil.

Mejorar el margen de utilidad neta superando el 10%.

Gestion de capital de trabajo asegurando una adecuada liquidez para cubrir operaciones diarias
€ inversiones necesarias para continuar un crecimiento exponencial.

Implementar estrategias de gestion de riesgo financiero para mitigar posibles impactos

negativos en la rentabilidad y solidez financiera de la empresa.

Acciones

Implementacion de estrategias de venta cruzada, upselling y desarrollo de servicios

personalizados a través de analisis de datos.
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- Automatizacion de operaciones a través de inteligencia artificial.

- Introduccion de servicios innovadores que generen fuentes adicionales de ingresos.

- Renta de infraestructura como antenas y core para incrementar los ingresos.

- Mejoramiento de segmentacion del mercado personalizando promociones para satisfaccion

especifica de cada usuario.

Asimismo, con la finalidad de evaluar escenarios y escoger la estrategia mas Optima para la
empresa, se presenta en el Anexo 10, 2 planes financieros, uno contempla un crecimiento en base
a tendencias del mercado interanual y capacidad de la infraestructura instalada, asi como
cumplimiento de practicas competitivas segun regulaciones de Anatel del 15% en suscriptores,
considerando un ratio de 1.53 en base a los accesos de telecomunicaciones en funcion de los
usuarios, aplicando esta propuesta Unicamente para el segmento B2C y manteniendo sin estrategia
el B2B y otro escenario sin aplicar este crecimiento, manteniendo la estrategia segun el histdrico
y sin inversiones de capital considerables y en softwares de inteligencia artificial para

personalizacion de servicios y automatizacion de procesos.

El presupuesto destinado para RRHH y finanzas de CéuTech serd compartido y representa el 3%
del costo variable asignado dentro del Opex para B2C, este monto serd distribuido durante los 5
afios de gestion para garantizar que la contratacion del personal requerido para el cumplimiento
del plan, las capacitaciones necesarias e inversiones requeridas no contempladas en la estrategia
planteada. En la tabla 24 se detallan los indicadores de medicidn que se han destinado para evaluar

el impacto del plan de finanzas.

Indicadores

Tabla 24. Indicadores Financieros

Descripcion KPI
Ratio de endeudamiento (Deuda total / Capital propio) *100
Margen de beneficio (Ingresos netos / Ingresos totales) *100
VANYy TIR VAN Y t=0n(1+r)tRt-I

Fuente: Elaboracion Propia, 2024
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CAPITULO VI. ANALISIS DE IMPACTO

El presente analisis de impacto elaborado para CéuTech es fundamental en la evaluacion de las
acciones y decisiones estratégicas y como estas afectaran a la empresa y su entorno. Se presenta
para finalizar, en base al anélisis externo e interno y los planes funcionales desarrollados, el
resultado en la estrategia de la empresa desde el rendimiento financiero hasta la satisfaccion del

cliente y la posicion competitiva en el mercado.

6.1. Impacto Financiero

El plan elaborado para la empresa con horizonte a los proximos 5 afios esta enfocado en una
estrategia ofensiva, utilizada normalmente cuando existen fortalezas y hay oportunidades,
buscando crecer mediante la concentracion, por esta razon se prepararon 2 escenarios de plan
financiero, uno sin estrategia que tiene como premisa el crecimiento segln datos historicos, en
promedio 6% interanual sin considerar costo de softwares de inteligencia artificial, capacidad
dindmica o personalizacion de servicios, ofreciendo servicios de la misma manera y con las
inversiones de los ultimos 6 afios, observando en la figura 24 como fluctda la utilidad entre 3% y
4%.

Al considerar la estrategia de servicio personalizado, con crecimiento de 15% interanual y costos
por servicios innovadores, se observa que la utilidad neta de entre 10% y 12% duplicando los
valores obtenidos sin estrategia, llegando a una cantidad de suscriptores al 2029 que superaria los

76 millones.

Figura 24. Utilidad Neta Plan Financiero con estrategia vs sin estrategia

| UTILIDADNETA%(CE) | 7% | 1% | 1% | 15% | 18%

|UTILIDADNETA%(SE) |  14% |  10% | 3% | 3% | 4%

Fuente: Elaboracion Propia, 2024

6.1.1. Analisis de Sensibilidad
El anélisis de sensibilidad elaborado permite comprender el impacto de las variables claves sobre

la rentabilidad y como ante cambios del entorno y de desempefio interno, asi como decisiones
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estratégicas se ven afectados los indicadores financieros. Se adjunta como Anexo 10 el analisis

realizado en la proyeccion de 5 afios.

6.2. Impacto en el Sector

La estrategia de crecimiento de CéuTech lograra un efecto favorable en su situacion competitiva,
participacion de mercado, demanda por los servicios de telecomunicaciones ofrecidos y la relacion

con los clientes.

La ampliacion de la cobertura 5G y la mejora de los servicios tendrian un impacto favorable para
el sector debido a que mejoran la conectividad de los usuarios. Ademas, la inversion en tecnologias
emergentes para la personalizacién basadas en inteligencia artificial promueve la innovacion en el
sector y promueve la adopcion de estas nuevas tecnologias por parte de la competencia. La
intensificacion de la competencia podria beneficiar a los consumidores y mejorar la calidad de los

servicios; los competidores podrian adoptar estrategias similares a CéuTech de forma reactiva.

En lo que respecta a la participacion de mercado, aumentaria la participacién de CéuTech y se
incrementaria la penetracion de los servicios de telecomunicaciones en las nuevas zonas de Brasil.
Esto debido a que CéuTech tiene previsto convertirse en lider del mercado (mediante la adopcién
de nuevas tecnologias y el ofrecimiento de servicios innovadores), de esta manera, se promueve el

desarrollo tecnoldgico de la regién y se establece un estandar en el sector.

6.3. Impacto Social

CéuTech tiene como compromiso contribuir con el progreso social de las zonas de su operacion.
Al mejorar la cobertura de la red 5G, incrementa el acceso a la conectividad en areas urbanas y
rurales, de esta manera contribuye con la inclusion digital y el acceso a servicios, contenido digital
e informacién. Contar con servicios de telecomunicaciones de alta velocidad permitiria a las
personas acceder a educacion en linea, oportunidades laborales remotas, servicios médicos
virtuales (consultas y entrega de resultados); esto mejoraria la calidad de vida y las oportunidades

economicas de las personas que habitan en las nuevas zonas de cobertura.
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CéuTech podria ayudar a promover la educacién y capacitacion en tecnologia a traves de recursos
y programas de aprendizaje en linea y colaboraciones con instituciones educativas. Ademas,
contribuiria con el desarrollo econdmico mediante la generacion de empleo, inversion en

infraestructura y la innovacién tecnoldgica.

Adicionalmente, Anatel tiene una proyeccion al 2027 de que mas del 50% de la poblacion cuente
con 5G, sin embargo, a la fecha no se logra el avance esperado, segun lo comentado por el
especialista entrevistado, las operadoras aln no encuentran la manera de monetizar este avance
tecnoldgico, es caro implementarlo y la poblacion no ve el beneficio en pagar mas, por lo que es
importante encontrar propuestas que resulten atractivas a la poblacién, sin presentar precios
considerablemente altos para encontrar una situacion costo/beneficio y cumplir las regulaciones

establecidas.

6.4. Impacto Medioambiental

Teniendo en consideracion el Plan de Responsabilidad Corporativa, CéuTech se compromete a
tener un impacto positivo en el medio ambiente a través la adopcion de practicas sostenibles en
sus operaciones. El enfoque en sostenibilidad energética permitird utilizar fuentes renovables para
sustentar sus operaciones; las practicas de eficiencia energética ayudarian a reducir el consumo
total y la huella de carbono. La empresa posee programas de gestion de residuos que minimizan
los desechos generados, promueven el reciclaje, la reutilizacion y reduccién de materiales que no

son biodegradables.

Por otro lado, CéuTech cuenta con practicas responsables en el uso de agua, practicas de transporte
sostenible para reducir las emisiones de gases como la optimizacién de rutas y politicas de trabajo
remoto para sus colaboradores. Ademas, podria generar conciencia sobre la importancia de la
proteccion del medio ambiente a través de iniciativas de educacion ambiental y voluntariados para

colaboradores y clientes.
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6.5. Impacto politico-econémico

En el ambito politico-econdmico, CéuTech podria contribuir al desarrollo econdmico y al bienestar
de la sociedad en general. Los servicios de telecomunicaciones de alta calidad facilitan la
conectividad y el acceso a informacion en diferentes regiones, esto fomenta la inclusion social
mediante la reduccion de la brecha digital, las oportunidades laborales y desarrollo empresarial.
El crecimiento de CéuTech en estas nuevas regiones podria generar empleo y oportunidades de
inversion, ademas, de promover la inclusion financiera a través del acceso a servicios financieros
mediante plataformas digitales. La generacion de empleo en conjunto con la inversion en
infraestructura y el crecimiento del rubro de telecomunicaciones favorece la economia local y

regional.

En lo que respecta al bienestar, una accesible oferta de servicios de telecomunicaciones puede
contribuir con la mejora de la calidad de vida de las personas al brindarles acceso a la
comunicacion, entretenimiento, servicios de salud, educacion, etc. Al contar con acceso a servicios
digitales, los clientes pueden impulsar el comercio a través de la creacion de nuevos negocios, esto

mejora la economia de los hogares y contribuye con el bienestar familiar.
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CONCLUSIONES

Para CéuTech, una empresa que ofrece servicios digitales, el monitoreo constante del
comportamiento de las preferencias de los clientes y de las estrategias de la competencia se
convirtié en una herramienta fundamental para lograr un posicionamiento competitivo solido y
una experiencia excepcional para sus clientes. Este enfoque permiti6 adaptarse agilmente a las

cambiantes expectativas del mercado y a las innovaciones tecnoldgicas emergentes.

La estrategia y planes funcionales desarrollados serén indispensables para lograr los objetivos
empresariales del segmento B2C en los préximos 5 afios, por lo cual se realiza un despliegue

en el Anexo 10 del plan financiero que permitird cumplir los lineamientos considerados:

- OP1: Es factible lograr un crecimiento del nimero de suscriptores del 15% interanual
considerando una transicion de 38,700,000 suscriptores a 76,448,000 para el ano 2029, a esto
se ha considerado un ratio en base a historico de 1.53 para calcular los accesos, asumiendo
que por cada habitante se presenta segun célculo de Anatel esta cifra en conexiones. Por esta
razon, para el 2029, se presentarian 116,965,440 accesos, logrando el 31.48% del mercado

brasilefio, ocupando el segundo lugar, entre Vivo (Telefonica) y Claro.

OP2: Con la personalizacion de servicios y beneficios en base al andlisis de datos de la
aplicacion Céut, se mejoraria la satisfaccion del cliente superando el NPS de 15, considerando

igualmente servicio al cliente 24/7 mediante inteligencia artificial.

OP3: El plan financiero considera un despliegue que en 5 afios abarcard en su totalidad la
extension nacional, durante los afios 2 y 3 se realizara el despliegue de redes con precios
competitivos en el mercado, la adquisicion del nuevo espectro o licencias adicionales serd a
partir del afo 4, los equipos y tecnologias seran renovados al igual que las redes durante los
afios 2 y 3 y las actualizaciones y modernizaciones se realizardn cada 3 afios. Esto brindard la
tecnologia e infraestructura requerida para abastecer el pais con 5G y cumplir la proyeccion

de Anatel tanto en zonas urbanas como rurales.

OP4: Con la aplicacién Céu+ se utilizard a través de la inteligencia artificial, capacidades
dinamicas y andlisis de datos las preferencias de los usuarios y con un presupuesto asignado
distribuido afo a afio se ofreceran beneficios personalizados para atraer nuevos clientes y

mantener fidelizados a los existentes.
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- OP 5: La implementacion de inteligencia artificial en las operaciones diarias presentard una
optimizacién de la eficiencia operativa, no sera requerido contar con la estructura de atencioén
al cliente actual y podran derivarse flujos que actualmente son realizados manualmente a
softwares automatizados, este ahorro permitio invertir en softwares e I[+D permita presentar
al publico constantes propuestas innovadoras.

- OP6: CéuHub tiene como objetivo promover y difundir la cultura y los comportamientos en
innovacion. No so6lo resuelve diversos problemas del negocio si no que involucra e integra a
los colaboradores de la empresa. Esta iniciativa cuenta con un equipo de embajadores que se
encargan de liderar y promover la solucion de desafios de negocio de forma cross en la
empresa, apoyar el desarrollo de proyectos de innovacidn y capacitar los colaboradores para
que utilicen las diversas herramientas y apliquen metodologias de resolucion de problemas
usando innovacién (CPS).

- OP7: Se lograria un VAN de R§ 1,277,194,855 y una TIR de 20.59 con el plan estratégico.

La toma de decisiones en cuanto a inversiones en marketing online y analytics es un reflejo del
compromiso de la empresa para aprovechar las ventajas de las plataformas digitales y promover
lainnovacion a través de nuevos canales de comunicacion, asi como la penetracion del mercado.
Esta decision fue crucial ya que el marketing online y la analitica de datos permiten una
segmentacion mas precisa de la audiencia, una personalizacion efectiva y una medicion
detallada del retorno de la inversion. Ademas, ayudé a identificar patrones de comportamiento

y a ajustar las estrategias en tiempo real.

El proceso de investigacién para comprender lo que valora el publico objetivo, fue fundamental
para el éxito de CéuTech. Mediante el analisis de datos y preferencias declaradas, se pudieron
disefiar experiencias acordes con las necesidades reales de sus clientes con un enfoque de

Customer Centricity que mejord la satisfaccion y el crecimiento del negocio.

En conclusién, la industria de servicios de digitales se enfrenta a un entorno dindmico y en
constante evolucion. Al comprender lo que valora el publico objetivo, las empresas pueden
ofrecer soluciones mas efectivas y relevantes, estableciendo asi relaciones sélidas y duraderas

con sus clientes.
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RECOMENDACIONES

Es fundamental que CéuTech monitoree constantemente su entorno (tendencias de mercado,
voz del cliente, competidores y cambio regulatorios). Al comprender mejor el panorama
competitivo y anticiparse a los cambios, la empresa podra identificar oportunidades y ajustar su
estrategia aprovechando las capacidades dindmicas que posee para mantener una ventaja

competitiva en el mercado brasilefio.

El entorno regulatorio tiene un impacto significativo en el sector de telecomunicaciones, por
ello, es indispensable que CéuTech profundice en el anlisis de la influencia del regulador y la
vigencia de sus normativas, esto ayudara a entender el contexto normativo del sector en el que
opera para poder anticiparse ante modificaciones o cambios regulatorios que puedan afectar la

estrategia y la operacion.

Es recomendable, como parte de la validacion de la estrategia, realizar un piloto en una de las
zonas de expansion de cobertura definidas en la investigacién de mercado para corroborar la
viabilidad de la estrategia propuesta, evaluar el rendimiento de los servicios y realizar ajustes
de forma répida de acuerdo con los resultados obtenidos para garantizar el éxito de la

implementacion.

Se podria considerar como parte del analisis, evaluar la posibilidad de establecer alianzas
estrategias con entidades del estado o empresas privadas con la finalidad de compartir la
inversion requerida y reducir los costos de ampliacion de cobertura. Esto podria ayudar a
fortalecer la posicion de CéuTech en el mercado al aprovechar el know how y los recursos de

los potenciales aliados estratégicos.

Para mantener la posicion en el mercado y el factor diferenciador frente a la competencia,
CéuTech debe considerar el redisefio de sus procesos y journey de forma periddica para mejorar
la experiencia de los clientes. Las practicas innovadoras en la atencién al cliente sumadas a las
nuevas tecnologias contribuiran con el fortalecimiento de la marca, la mejora en la satisfaccion

y la fidelizacion de los clientes. Por esta razon, se recomienda la implementacion del plan.
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Anexo 1. Modelo de Negocio DigiStrat (con corte al 2023)

o

SOCIOS CLAVE
Estado

Distribuidores
Inversionistas

Alianzas estratégicas con
operadores

Proveedores

&

ACTIVIDADES CLAVE
Ventas
Infraestructura y Network
Tecnologias de Informacién
Marketing
Aseguramiento de la calidad
Atencién al cliente
Regulatorio

&=

RECURSOS CLAVE
Capital humano calificado
Infraestructura de servicios y
red
Cultura organizacional
Reputacion e imagen
Procesos estandarizados
Contratos y relaciones con el
estado

&

PROPUESTAS DE
VALOR

Suscripcién mensual de
servicios

Cobertura y conectividad
confiable en la red 4G
Entretenimiento en
streaming

Servicios de valor agregado
Soporte técnico 24/7
Facturacion transparente
Proteccién de privacidad de
datos

Opciones de pago flexible
Variedad en los servicios
Calidad en el ancho de
banda

7,

CLIENTE

RELACION
Atencion al cliente
Soporte técnico eficiente.
Interacciones en linea (App, RRSS)
Anuncios en linea
Publicidad televisiva
Medios en inea pagado, propios
Marketing digital

CANALES

Redes de tiendas
Plataforma en linea para
adquisicion de servicios.
Aplicaciones moviles.
Soporte técnico en linea.
Fuerza de venta directa
Redes sociales
Televentas, distribuidores
asosciados

O
o

SEGMENTOS DE
CLIENTES

B2C: Clientes
residenciales y
consumidores que
necesitan servicios
digitales para su
uso/consumo tanto en
domicilio como
inaldmbrico. Cobertura,
confiabilidad y rapidez.
B2B: Soluciones para
empresas enfocadas hacia
el cybersecurity, servicios
de nube.

H_?

ESTRUCTURA DE COSTES

Costos de operacion

Costos de infraestructura de red

Publicidad y Marketing

Licencias / adquisicidn de contenido streaming
Investigacion & desarrollo de nuevos servicios

Costos logisticos
Costos de mantenimiento

Costos de capacitacion al personal y fuerza de ventas

A

FUENTES DE INGRESOS

Cantidad de suscriptores mensuales o anuales por servicios de conectividad y
entretenimiento™

Ventas de dispositivos y equipos relacionados
Ingresos por servicios de valor agregado
*Plan base, luego se adicionan servicios de acuerdo a la necesidad del cliente

Fuente: Elaboracion propia en base a la Metodologia segun Alexander Osterwalder - Yves Pigneur "Business Model Generation" 2010.
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Anexo 2. Analisis de Mercado por Segmento

1) Telefonia Fija

Figura 25. Ingresos por telefonia fija en servicios del 2000 al 2022 y Participacién de mercado fijo por operador y evolucion lineas

Brasil: participacidon de mercado fijo por
operador
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Fuente: Panorama de Telecomunicaciones en Brasil. https://www.telesemana.com/panorama-de-mercado/brasil/

2) Banda Ancha Fija

Figura 26. Namero de Suscriptores en millones en internet y Evoluciéon de mercado
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Fuente: ITU. https://www-statista-com.up.idm.oclc.org/statistics/187153/number-of-fixed-broadband-subscriptions-in-brazil-since-2000/
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3) Telefonia Movil

Figura 27. Participacion de mercado movil y evolucién de lineas por operador en Brasil
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Fuente: Panorama de Telecomunicaciones en Brasil - https://www.telesemana.com/panorama-de-mercado/brasil/
4) TV
Figura 28. Participacién de mercado operadores de TV paga y penetracion
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Fuente: Panorama de Telecomunicaciones en Brasil - https://www.telesemana.com/panorama-de-mercado/brasil/
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Anexo 3. Analisis VRIO de CéuTech

Tabla 25. Analisis de las implicaciones competitivas de CéuTech

Implicaciones
competitivas

ReCUISOS Valioso Raro Inimitable  Organizado
(V) R OB (O)

Infraestructura de red de | . . Ventaja competitiva
Si Si Si .
alta velocidad y capacidad sostenible
Tecnologias de . .
telecomunicaciones Si Si Si Si Ventz;{;asfeonprigtltlva
innovadoras (5G e loT)
Plataformas de gestion de . . Ventaja competitiva
. P Si Si No -
clientes y analisis de datos temporal
Plataformas y gestores de Si No - - Paridad competitiva
contenido propio
Cultura organizacional . . Ventaja competitiva
. . . Si Si No -
orientada a la innovacion temporal
Programas de innovacion . . Ventaja competitiva
. Si Si No -
abierta temporal
Transformacion digital . . . . Ventaja competitiva
- Si Si Si Si .
(servicios y procesos) sostenible
Marca solidamente . -
L L . . Ventaja competitiva
posicionada y reputacion Si Si No -
. temporal
empresarial
Experiencia Unicanal Si Si Si Si Ventaja competltlva
sostenible
Personalizacion de Ventaia competitiva
experiencias por estado de Si Si No - ) P
. temporal
animo
Inteligencia artificial . . . . Ventaja competitiva
. Si Si Si Si .
generativa sostenible
Estrategia de i .
responsabilidad social Si Si No - Ventaja competitiva
. temporal
corporativa
Compromiso ecoldgico Si Si No - Ventaja competitiva
temporal
Enfoque customer . . Ventaja competitiva
- Si Si No -
centricity temporal

Fuente: Elaboracion propia en base a Barney, Jay B. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of

Management.
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Anexo 4. Entrevista con Igor Lawrence. Account Manager de Nokia Brazil

Con mas de 23 afios de experiencia en la industria de las telecomunicaciones, Igor es un

ejecutivo E2E experimentado en la direccidn de ventas, pre-ventas, entrega y operaciones. Su

liderazgo se extiende a equipos multifuncionales, tanto dentro de las regiones como a nivel

internacional. Posicion actual: Gerente de Cuentas de Nokia en Vivo Core Networks and
Platforms (desde octubre de 2023).

1.

. Como evaluias el impacto del avance tecnologico, especialmente el despliegue del 5G,
en el mercado de las telecomunicaciones brasilefio?

R: El impacto del 5G en el mercado B2C es limitado, ya que las operadoras atin no logran
monetizarlo significativamente, especialmente en regiones donde la banda ancha esté bien
establecida. Sin embargo, en el mercado B2B, el 5G tiene un mayor impacto, especialmente
en sectores como la automatizacion industrial y las redes privadas, aunque esto afecta solo
a una pequena parte del mercado. En resumen, el 5G sigue siendo una apuesta con mayor
relevancia en B2B que en B2C. El 5G hoy para mi Igor es una apuesta.

Anatel proyecta que a partir del 2027 mas del 50% de la poblacion tenga acceso a 5G,
,Consideras factible este plan con el bajo acceso que hay actualmente a las zonas
rurales?

R: El 5G tiene sus obligaciones, estas vienen para mejorar la calidad del servicio, la
posibilidad a tener buenos negocios, siempre la posibilidad la expectativa, si me preguntas
codmo las operadoras no encuentran una forma de monetizar, el 5G esta creciendo méas por
una obligacion que por un camino que haga que las operadoras ganen dinero, te puede
retrasar creo que si, pero si alguien encuentra la manera de ganar dinero con esto puede
asegurarse bastante. Desde el despliegue de 5G que fue en julio de 2022 hasta ahora no se
ha avanzado mucho.

(Cuales propuestas innovadoras considera que pudieran generarse a partir de esta
implementacion?

R: Para el B2C si tuviera la respuesta ganara mucho dinero, hoy es una gran incégnita como
monetizar el 5G sobre el B2C, lo que veo es que el mercado brasilefio esta buscando
primero monetizar el 5G sobre el B2B utilizando lo que he comentado, con soluciones de

nicho para empresas, arrancando por las grandes y después va bajando a otras empresas
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mas pequenas y hay Startups incluso que se crean y luego usaran 5G, pueden ser médicos
por tema de consultas, trafico de imagenes, drones, seguridad, de empresas, pero todo en
el B2B, en el B2C el 5G en Brasil no es aun un punto que se ha dado solucion, atin es un
problema mas que una solucion.

. Cuales son los principales factores que influyen en la satisfaccion del cliente en el
mercado de telecomunicaciones de Brasil y como pueden las empresas mejorar sus
servicios para satisfacer las necesidades del cliente?

R: En Brasil, las personas priorizan gastar su dinero en comida, salud y teléfono, dejando
el alquiler en un lugar secundario. La conectividad es fundamental, especialmente para la
clase C y D, que busca teléfonos accesibles y cambia de operador segin el precio y la
cobertura. Aunque hay mas teléfonos que personas, la mayoria opta por opciones
economicas. En niveles socioecondémicos mas altos, los servicios adicionales como seguros
o beneficios exclusivos cobran mayor importancia, mas alla del precio.

. Qué desafios enfrentan las empresas de telecomunicaciones en Brasil en términos de
regulacion y competencia?

R: El mercado brasilefio de telecomunicaciones esta altamente regulado, con reglas
estrictas para empresas que operan bajo concesiones y otras con autorizaciones. Aunque
las concesiones enfrentan mayores costos debido a requisitos como mantener teléfonos
publicos, la regulacion ha permitido que las empresas, tanto grandes como pequeiias,
operen sin quiebras. A pesar de la regulacion, las tarifas en Brasil son altas en comparacion
con otros paises de Latinoamérica, aunque no tanto como en Estados Unidos.

(,Cual es tu opinion sobre el uso de tecnologias emergentes, como la inteligencia
artificial y el IoT, en el contexto de las telecomunicaciones en Brasil?

R: El crecimiento en el uso de inteligencia artificial (IA) y el Internet de las Cosas (IoT) es
clave para generar ingresos adicionales y cubrir los costos del 5G, que aiin no se monetiza
completamente. La IA estd ayudando a las operadoras a reducir costos y mejorar la calidad
del servicio al cliente y la proactividad en la evaluacion de problemas. Tanto grandes
empresas como startups tienen oportunidades en este campo. En Brasil, el IoT es
especialmente fuerte en el sector agroindustrial y en el B2B, con aplicaciones en drones y

equipos autdbnomos, y aunque esta comenzando a influir en el B2C, atn esta en desarrollo.
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A medida que la red 5G se expande, se espera que surjan mas servicios que generen
ingresos, eventualmente encontrando formas de monetizar el B2C.

(Como describirias la dinamica competitiva entre los principales operadores de
telecomunicaciones en Brasil y qué estrategias suelen implementar para
diferenciarse?

R: Yo veo que para lo que es el B2C se convirtio en una commaoditie y qué quiero decir, se
tiene la red y la tendencia es que las operadoras hagan sharing de la red, se prestan las
antenas, las radios, el mismo core, entonces el B2C en este momento es un commoditie
donde se esta buscando crear alianzas donde se pueda repartir los costes, para que se pueda
pelear por ideas creativas en 10T y en planes. Dentro de esta parte de B2C, se crea un
entorno que a principio puede parecer escalonado, porque si miramos la estrategia de TIM
y de Claro no se ve algo muy agresivo, si miramos Vivo estd comprando empresas
pequefias y utilizando su fuerza de ventas que son los call centers reactivos proactivos,
toda su estructura de ventas del B2C para vender seguros, préstamos y productos, entonces
Vivo esta creciendo mucho el B2C no més en la voz o datos, pero en productos ya que
tiene una base de clientes gigantesca potencializando sus ingresos, en el sentido que no son
tradicionales. Yo veo a Vivo actuando de forma distinta en el segmento B2C, TIM tiene
una estrategia muy fuerte de atacar los entrantes, los nifios, lo que esta entrando, ellos
incluso tienen un producto donde se puede bajar un aplicativo y hacer test de un mes
teniendo teléfono gratis, entonces ellos estan buscando los entrantes, los primeros, clase C
y D, los de primeros teléfonos, con el DNI puedes hacer la actualizacién y tener la
experiencia por 1 mes finalmente la gente se queda. Tienes Claro que esta peleando en los
triple play, tiene liderazgo de la fija de la banda ancha entonces banda ancha + Tv +
Teléfono todo en paquete. Vivo tiene una planta muy grande, esta buscando revenues, tiene
presencia en la clase A muy fuerte y el B2B es donde Claro y Vivo estan peleando y TIM
menos, eso es lo que veo en la dindmica en este momento. EI B2C esta saturado por la voz
y el 5G, nadie quiere pagar mas por el 5G, entonces Claro y Vivo estan mirando como
crecer el B2B porque es la forma de monetizar el 5G.
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Factores Externos

Factores Internos

LQuie haces bien? [ Qué recursos Unicos tienes?
LQue felicitan o elogian los demas?

F1: Participacion de mercado del 9% en la

telecomunicaciones (B2C) en Brasil

F2: CéuTech ha invertido en tecnologias de vanguardia(l+D) y de

punta en infraestructura de red 5G.

F3: CéuTech cuenta con un equipo de profesionales altamente

calificados y comprometidos.

F4: Procesos internos optimizados que permiten una produccion

eficiente y costos reducidos.

F5: Eficiente servicio al cliente y atencion personalizada a través de

inteligencia artificial.

F6: Alianzas estratégicas con proveedores de contenido y

entretenimiento.

F7: Solvencia econdmica-financiera.

F8: Capacidades dinamicas que ofrecen servicios personalizados.

(Ddnde hay margen de mejora? ;Qué recursos te faltan?

industria de

LQue criticas recibes?

D1: Limitaciones en la cobertura geografica en cuanto a inversién de
infraestructura y torres en zonas rurales.

D2: Altos precios en servicios de red fija con respecto al mercado.

D3: CéuTech tiene una cartera limitada de productos.

D4: CéuTech posee una débil estrategia de marketing digital y no ha
invertido lo suficiente en marketing para aumentar la visibilidad de la
marca.

D5: Necesidad de fortalecer cultura organizacional orientada hacia la
innovacion y desarrollo.

Dé6: Dificultades en la retencion de talento.

D7: Falta de programa de fidelizacion de clientes.

Anexo 5. FODA Cruzado de CéuTech

Oportunidades

Queé oportunidades tienes? | Qué tendencias pucdes
aprovechar?

Como se pueden utthzar s puntos tuertes?

O1: Existe un crecimiento continuo en la demanda de los
productos de CéuTech en el segmento B2C.

02: Mercado potencial a nivel nacional para expandir la
presencia de CéuTech segun plan de Anatel al 2027.

0O3: Aprovechamiento de las tendencias tecnoldgicas actuales
del mercado, siendo Brasil el pais N° 1 de LATAM en avance.
O4: Acuerdos de colaboraciones con otras empresas del sector
para aprovechar sinergias e ingresos adicionales de renta.

O5: Aprovechamiento de las tendencias ambientales actuales
del mercado donde estan involucrados los ODS.

Estrateglas para aprovechar las Oportunidades a través de
nuestras Fortalezas

FO1: Capitalizar la sdlida reputacion de marca (F1) mediante
campafias de marketing agresivas para expandirse en el
mercado (02).
FO2: Utilizar la innovacion tecnoldgica (F2) para desarrollar
servicios que se alineen con las tendencias del mercado, a través
de capacidades dinamicas que permitan la personalizacion de
los servicios e Inteligencia Artificial para automatizar
operaciones (O3).
FO3: Establecer colaboraciones estratégicas (F6) con empresas
internacionales para aprovechar oportunidades de crecimiento
global y servicios de renta de antena y core (02).

Estrateglas para aprovechar las oportunidades para minimizar las
debilidades

DO1: Aumentar cartera de productos (D3) mediante la
diversificacion para aprovechar el crecimiento del mercado,
especialmente en el Streaming (O1).

DO2: Implementar estrategias de marketing méas efectivas
(D4) para capitalizar las oportunidades de mercado (O3).
DO3: Desarrollo de programas de fidelizacion con servicios
adicionales a los paquetes para fomentar la migracion a
CéuTech (descuentos, planes recreativos, etc.)

Fuente: Elaboracion propia en base a la metodologia de analisis FODA, desarrollado por Albert S. Humphrey.

Amenazas
LA que amenazas potenciales se enfrenta?
JQue amenazas exponen tus debilidades”

Al: El mercado esta saturado y la competencia es agresiva,
ocupando Vivo-Claro-TIM el 88% de este.

A2: La economia global inestable podria afectar
negativamente la demanda de productos de CéuTech.

A3 Politicas regulatorios en el mercado de
telecomunicaciones en Brasil que afecten financieramente.
A4: La réapida evolucion tecnoldgica podria hacer que los
productos actuales de CéuTech queden desfasados.

Ab5: Dependencia de la infraestructura de red existente.
A6: Preferencia de los brasilefios por el precio ante la
innovacion de los servicios.

Estrateglas para prevenir Amenazas a traves de nuestras
Fortalezas

FALl: Personalizar la cartera de servicios (F2) para
contrarrestar la competencia intensa a través de propuestas
innovadoras en el sector (Al).

FA2: Mejorar la eficiencia operativa (F4) para mitigar el
impacto de posibles crisis econémicas (A2) a través de
automatizacion de procesos y paquetizacion de servicios.
FA3: Fortalecer el mantenimiento de productos y servicios
(F2) mediante practicas sostenibles y tecnoldgicas para
cumplir con las regulaciones gubernamentales y ODS (A3).

Estrategias para minimizar los peligros potenciales en sectores
donde las debllidades se encuentran con las amenazas

DALl: Fomentar politicas gubernamentales que promuevan
practicas competitivas para un mercado saturado (Al), que
permitan cumplir con la proyeccion de Anatel en zonas rurales
(D1).

DA2: Promover la colaboracion entre diferentes equipos y
departamentos dentro de la empresa para fomentar intercambio
de ideas y creacion conjunta de soluciones (D5) alineado a
planes de monitoreo y evaluacién de tendencias tecnoldgicas
emergentes (A4).

DA2: Mejorar visibilidad de la marca a través de estrategias
efectivas de MKT (D4) para enfrentar a los principales
competidores (Al).
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Anexo 6. Matriz BCG CéuTech

) ¢ Matriz BCG ?

20.0%
18.0%
16.0%

14.0%

10.000 1.000 0.100

Crecimiento de mercado
o 8

6.0%

4.0%

2.0%

0.0% v &
Participacion de mercado n

® Wireless Data/Datos inalambricos ® Wired Broadband Data/Datos de banda ancha por cable

» Connected Home Services/Servidos de hogar conectado « Streaming Video Services

Fuente: Elaboracion propia en base a la Matriz de Boston Consulting Group (BCG), desarrollada por Bruce D. Henderson en 1970, se clasifican las unidades de negocio en cuatro
categorias: estrellas, vacas lecheras, interrogantes y perros (Henderson 1970).
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Socios Claves
-—
*Proveedores de
Tecnologia:

- Alianzas cstratégicas
para acceso a
tecnologias
emergentes.

*Asociaciones con
Contenido Digital:

- Colaboraciones para
servicios de
transmision,

Estado
Distribuidores
Inversionistas

Proveedores de
contenido en streaming

Anexo 77. Modelo de Negocio CéuTech 2025-2029

Actividades
Claves

*Innovacién Tecnologhea:

- Desarrollo y actualizacion de
Servicios,

*Capacitacién del Personal:

- Mantener al equipo actualizado
en puevas tecnologias.

*Gestién de Datos:

- Anélisis para personalizacion y
toma de decisiones.

*Ventas

*Atencién al cliente

Recursos
Claves

*Infraestructura de Red:

- Alta velocidad y cobertura.
*Tecnologias Innovadoras:

- 5G, IoT y otras tecnologias
emergentes,

*Plataformas de Inteligencia
Artificial:

- Personalizacion y analisis de
datos, plataforma en linea.
*Capital humano calificado
*Infraestructura de servicios y
red, licencias y patentes.

Propuesta de ;"F‘"
Valor ~

&

Conectividad Répida y
Confiabilidad:

- Infraestructura de red de
alta velocidad y capacidad.
- Tecnologias 5G ¢ loT para
servicios avanzados.
Personalizacién Continua:
- Utihizacién de Inteligencia
Artificial para personalizar
servicios constantemente.

- Ofertas adaptadas a gustos
y preferencias individuales.
Hogares Inteligentes y
Entretenimiento Digital:

- Soluciones loT y
automatizacion.

- Alta velocidad para
transmisién de contenido
digital.

- Suscripcién mensual de
servicios.

- Entretenimiento
personalizado en streaming.
- Soporte técnico 24/7

Relacién con C
¢l Cliente ‘2

*Asesoramiento Técnico
Personalizade:
- Personal en tiendas fisicas

capacitado.

*Seporte Digital:

- Chatbots y asistencia en
linca.

*Pregramas de Fidelizacién:

- Ofertas exclusivas y
recompensas.

Canales =

*Tiendas Fisicas:
- Asesoramiento técnico
y ventas directas.

*Plataformas en Linea:
- Comercio electrdnico
para llegar a un pablico
mas amplio.

Segmento de
Clientes

*Consumidores

Tecnoldgicos: Techies y
Professionals.

*Enfocado en usuarios con
alta adopcion a cambios y
demanda de tecnologia.

*Oportunidad de
Mercado:

- Planes de la Anatel para
ampliar la cobertura 5G
SA en Brasil hasta el
57,67% en 2027.

*Perfiles:

- Consumidores
individuales en Brasil.

- Usuanios de servicios de
telecomunicaciones y
conectividad.

- Personas que buscan
entretenimiento en linea y
soluciones de hogar.

Fuente:

Estructura de coste

Costos de operacion, publicidad y MKT, licencias, adquisicidn de

contenido streaming, costos logisticos y mantenimiento.
*Inversiones en Infraestructura:

- Despliegue de redes 5G y expansion de cobertura.

*Desarrollo Tecneoldgico:

- Innovacion y actualizaciones constantes.

*Personal y Formacién:

- Mantener un equipo capacitado y eficiente.

/ Fuentes de Ingreso

PxQ de suscriptores mensuales o anuales por servicios de conectividad y entret: v&‘:}'
Venta de dispositivos y equipos relacionados.

Plan base, luego se adicionan servicios de acuerdo con necesidad.
*Planes de Conectividad:

-Diferentes niveles de velocidad y servicios.
*Soluciones IoT y Automatizacién:

- Paquetes para hogares inteligentes.
*Entretenimiento Digital Premium:

- Servicios de transmision de contenido a alta velocidad.

Elaboracion propia en base a la Metodologia segin Alexander Osterwalder - Yves Pigneur "Business Model Generation™ 2010.
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Anexo 88. Lienzo de Propuesta de Valor

| Comectividad de Alta Calidad:
Conectividad confiable y de alta
velocidad en todo Brasil,

Sqnm Técnko Bllcu. Muttncu
pary

Servicios de Valor Agregade: ripedamente.

Servicios adicionales, como paguetes Personalizacion Continuu: Ofertas

de sepuridad en Hnea, para brindar una daptudas a las preferencias de Jos

experiencis digital mis segura. clientes y uso de 1A parn personalizacion

Suscripcién mensual de servicios:

Variedad de planes y paguctes para Seguridad Robusta: Medadas de \sd
adupu::;dlu md‘des de s0lidas para proleger datos y priv. mM
LoDt ¥ entretenimiento. Amplia Compatibilidad: $

Slrnnlng deAlts Definiciéa: soluciones inscligentes compatibles cou una
Sntaalde a0 s, fofink i e v amplia gama de dispositivos y plataformas,
npunencu de visualizaciém

Resoloclén Rapida: Resolucian ripida v
efectiva de problemas y consultas.

exc

Control Parental: Herramicatas de
control parental pana supervisar y
proteger e contensdo al gue scceden
los hijos.

Aplicaciones Maviles Intuitivas: Para
gestionar servicios y dispositivos de

Proteccién de Privacidad:

Opclones de Pago Flexibles: Diversos Medidas silidas de proteccion de
métodoudcmoyclclovdc datos para asegurar In privacidad,
diclad Actualizaciones Continuas:

Cobeﬂ-nym«;ysc- Servicios actualizados con las
red offece velocidades de descarga y Asistencia Técniea 24/7: Soporte i

ilibradas P éeni "1 iblc las 24 horas
mn.rlh nmmm o I 0 :r“n o Planes de Precios Flexibles:
C ed Homre: Sol i Planes de precaos exibles,
coavertir el hogar en un entamo
mteligente y conectado.

1> < v Contenido d¢ streaming seloccionado

Hogar Inteligente: Controlar la casa
desde tu dispositivo méavil con
solucioncs do domitica para luces,

scguridad y mids,

Comunicacion Eficiente: Mantener

. una comunicacion fluida con familiares
y colegas a través de servicios de voz y

datos de alta calidad.

Tiempe Libre de Calidad: Relajarse y
disfrutar del tempo libee con una
expeniencia de entretenimiento sin

Comunicacion Flukda: Comunicacion
constante con familiares y colegas 2 través
de servicios de voz v datos ol

Acceso a la Informacién: Acceso ripido a

Conexlén Inlmm.p Dis deunl
conectividad confiable 4G y 5G en todo Brasil
sin

Entretenimicnto hnonlhdo Acceder a

una ampkia biblioteca de contenido de problemas. Ia mﬂuﬂmbu en linea, lo que facilita el
ing de video y mésica con dio desde cual lugar,
recomendacionss basadas en tus gustos, Concnﬁdadh(,w Conexidn

conflable gue te permite realizar tareas en

Productividad Sla Frenteras: Trabajor o
lines sin prol

estuciar desde cualquier lugar con acoeso

ripado y confiable a ka informacidn en lines.

Entretenimiente Persanalizado:

segin tus preferencias.
Control y Seguridad en Casa: Seguridad
v el control de tu hogar mediante

soluciones inscligentes,

Problemas de Seguridad: Ls

seguridad cibernética ¢s una Interrupciones de Conexién:

ptmrpm:u‘m constante para los Interrupeiones en la conexidn y la baja
velocadad som fuentes de frustracion

kaulﬁvu Incompatibles: para los usuanos.

Incompatibilidad de dispositivas ¥ Seporte ’l'éulu Ineficicnte:

servicios puede causar problemas de Probl no Itos de

conectividad, mancra eficaz pueden causar molestias.

Lentitud en la Solucién de Facturackén Confusa: Facturas poco

Problemas: Retrasos en la resolucion claras y costos inesperados son una

Idepmblmmedcnw&umws. fuente comin de insatisfuccion.

| de dispositivas y sistemas operativos. [

Fuente: Fuente: Elaboracion propia en base a Osterwalder, Alexander; Pigneur, Yves; Bernarda, Gregory; Smith, Alan (2014). Disefiando la Propuesta de Valor. Wiley.

131



Anexo 99. Plan Corporativo de ODS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS SOP

GO e | OBJETIVO | INDICADOR | ACCIONES ODS | RENT.|CREC.| OPER. | SOST.
Tasa de servicios 12.
Productos y ue no cumplen Capacitacion al Produccion
servicios de alta | d4€ MO ctmp P y X X
. especificaciones personal consumo
calidad i
de calidad responsable
Soporte técnico Tiempo que tarda Dar aI_ personal 9. Industria,
. la empresa en autoridad para -
Clientes oportuno y Innovacion e X
- responder una | resolver problemas
eficiente . . Infraestructura
solicitud de clientes
Servicio al % de clientes que Utilizar tec_nologla 8. Trabajo
. ; para mejorar
cliente recomendarian a iencia del decente y X
excepcional la empresa EXperiencia de crecimiento
cliente (Chatbots)
Salario Ind'.c? de - 10. Reduccion
" rotacion de Implementacion de
competitivo y i, . de las X X
) personal menor a | politica de salarios .
justo 504 desigualdades
Oportunidades indice de Implementacion de
de desarrollo y rotacion de plan de 5. lgualdad de X X
Colaboradores crecimiento personal menor a capacitacion y género
profesional 2% desarrollo
Encuesta de Programa de
Ambiente laboral Satisfaccion bienestar,
o 3. Salud y
seguro e laboral y capacitacion en . X X
; ) S L bienestar
inclusivo percepcion de diversidad e
inclusion inclusion
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Medioambiente

S Utilizar materiales 12.
Minimizacionde | : : >
9 % de residuos sostenibles o de Produccion y
la generacion de ; .
. que se reciclan origen consumo
residuos
responsable. responsable
. Cantidad de Implementar 12.
Implementacion . . .
- energia y agua medidas para Produccion y
de précticas ; .
consumida por | reducir el consumo consumo

sostenibles.

produccion.

de energia.

responsable

Fuente: Elaboracién Propia, 2024
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A) Con Estrategia
(Reales — R$)

Anexo 1010. Plan de Finanzas disgregado

(Se considera un extracto resumen del plan financiero)

Output Annual
Jan-25 Jan-26 Jan-27 Jan-28 Jan-29
INGRESOS 33,953,010,128 | 36,702,432,780 | 40,851,453,139 | 45,040,876,730 | 50,892,890,847
Ingresos - Consumer 21,035,442,908 | 23,138,987,199 | 26,609,835,279 | 30,087,177,977 | 35,191,507,156
Ingresos - Business 12,917,567,220 | 13,563,445,581 | 14,241,617,860 | 14,953,698,753 | 15,701,383,690
OPEX (29,433,097,394) | (30,258,529,473) | (33,994,481,516) | (35,024,825,764) | (38,525,667,593)
Costos fijos - Consumer (10,485,523,544) | (12,233,110,801) | (14,679,732,961) | (18,936,855,520) | (22,724,226,624)
Costos variables - Consumer (9,646,051,139) | (6,587,059,662) | (7,304,471,594) | (7,796,768,357) | (8,636,122,028)
Costos fijos - Business (5,580,913,627) | (6,291,097,456) | (7,206,166,176) | (4,205,652,328) | (3,760,925,418)
Costos variables - Business (3,720,609,085) | (5,147,261,555) | (4,804,110,784) | (4,085,549,559) | (3,404,393,524)
EBITDA 4,519,912,734 6,443,903,306 6,856,971,622 10,016,050,966 | 12,367,223,254
Depreciacion y Amortizacion (967,546,340) | (1,326,627,467) | (1,421,514,571) | (1,626,562,670) | (1,670,751,732)
EBIT 3,552,366,394 5,117,275,839 5,435,457,051 8,389,488,296 10,696,471,522
Ingresos financieros - - - - -
Costos financieros (41,440,000) (456,058,023) (373,406,828) (280,420,824) (175,807,733)
Diferencia en cambio, neto - - - - -
Gastos Financieros (41,440,000) (456,058,023) (373,406,828) (280,420,824) (175,807,733)
EBT 3,510,926,394 4,661,217,817 5,062,050,224 8,109,067,472 10,520,663,788
Impuesto a la renta (1,020,140,050) (699,182,672) (759,307,534) (1,216,360,121) | (1,578,099,568)
UTILIDAD NETA 2,490,786,344 3,962,035,144 4,302,742,690 6,892,707,352 8,942,564,220
UTILIDAD NETA % 7% 11% 11% 15% 18%
INGRESOS 34,181,922,230 | 36,702,432,780 | 40,851,453,139 | 45,040,876,730 | 50,892,890,847
Ingresos - Consumer 21,035,442,908 | 23,138,987,199 | 26,609,835,279 | 30,087,177,977 | 35,191,507,156
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Ingresos - Business 12,917,567,220 | 13,563,445,581 | 14,241,617,860 | 14,953,698,753 | 15,701,383,690
OPEX (29,433,097,394) | (30,258,529,473) | (33,994,481,516) | (35,024,825,764) | (38,525,667,593)
Costos fijos - Consumer (10,485,523,544) | (5,147,261,555) | (14,679,732,961) | (18,936,855,520) | (22,724,226,624)
Costos variables - Consumer (5,580,913,627) | (6,291,097,456) | (7,206,166,176) | (4,205,652,328) | (3,760,925,418)
Costos fijos - Business (9,646,051,139) | (6,587,059,662) | (7,304,471,594) | (7,796,768,357) | (8,636,122,028)
Costos variables - Business (3,720,609,085) | (5,147,261,555) | (4,804,110,784) | (4,085,549,559) | (3,404,393,524)
EBITDA 4,748,824,836 6,443,903,306 6,856,971,622 10,016,050,966 | 12,367,223,254
Impuesto a la renta (1,020,140,050) (699,182,672) (759,307,534) (1,216,360,121) | (1,578,099,568)
Capex (5,885,003,149) | (1,092,681,158) (283,393,195) (1,092,681,158) | (1,092,681,158)
Free Cash Flow (Unlevered Cash Flow) | (2,156,318,363) 4,652,039,476 5,814,270,894 7,707,009,687 9,696,442 527
Aporte de Patrimonio (Cash
Call) - - 1,300,000,000 - -
Desembolso de Préstamos 4,200,000,000 - - - -
Amortizacion Préstamos (51,647,452) (660,991,397) (743,642,592) (836,628,596) (941,241,686)
Pago de intereses (41,440,000) (456,058,023) (373,406,828) (280,420,824) (175,807,733)
Flujo de casa disponible para los
accionistas 1,950,594,185 3,534,990,056 5,997,221,475 6,589,960,268 8,579,393,108
Dividendos (1,015,572,935) | (3,962,035,144) | (4,549,453,645) | (6,892,707,352) | (8,942,564,220)
Caja Final 935,021,250 507,976,163 1,955,743,992 1,652,996,908 1,289,825,796
Ratios
Deuda/EBITDA 0.9 x 0.5x 0.4 x 0.3 x 0.2 x
Deuda Neta/EBITDA 0.7x 0.5x 0.1x 0.1x 0.1x
Margen EBITDA 13% 18% 17% 22% 24%
Deuda 4,148,352,548 3,487,361,151 2,809,089,660 2,743,718,560 2,677,702,464
Deuda neta 3,213,331,298 2,979,384,988 853,345,668 1,090,721,651 1,387,876,669
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VAN Y TIR

Evaluacion
econémica anos

0 1 2 3 4 5
Inversion (Capex) 9,446,439,817
Valor Residual 2,433,437,038
Ingresos 21,035,442,908 23,138,987,199  26,609,835,279 30,087,177,977 35,191,507,156
Costos fijos 10,485,523,544  12,233,110,801  14,679,732,961 18,936,855,520 22,724,226,624
Costos variables 9,646,051,139 6,587,059,662 7,304,471,594 7,796,768,357  8,636,122,028
Opex -
Flujo de efectivo (9,446,439,817) 903,868,226 4,318,816,736 4,625,630,723 3,353,554,101  3,831,158,504

Tasa (%)
VAN

TIR
BENEFICIO

1.16 El indicador refiere que el proyecto es rentable.

Este ROS indica que la empresa generara una buena rentabilidad por cada real de
7% ventas

PAYBACK

3 La inversion tardara tres afios en generar suficientes flujos de efectivo
para recuperar completamente el monto inicial invertido
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ANALISIS DE SENSIBILIDAD

2025 2026 2027 2028 2029
INGRESOS 21,035,442,908 | 23,138,987,199 | 26,609,835,279 | 30,087,177,977 | 35,191,507,156
Ingresos - Consumer 21,035,442,908 | 23,138,987,199 | 26,609,835,279 | 30,087,177,977 | 35,191,507,156
OPEX 20,131,574,683 | 18,820,170,463 | 21,984,204,556 | 26,733,623,877 | 31,360,348,652
Costos fijos - Consumer 10,485,523,544 | 12,233,110,801 | 14,679,732,961 | 18,936,855,520 | 22,724,226,624
Costos variables - Consumer 9,646,051,139 | 6,587,059,662 | 7,304,471,594 | 7,796,768,357 | 8,636,122,028
GANANCIA 903,868,226 | 4,318,816,736 | 4,625,630,723 | 3,353,554,101 | 3,831,158,504
GANANCIA 903,868,226 | 23,138,987,199 | 26,609,835,279 | 30,087,177,977 | 35,191,507,156
GASTOS VARIABLES 6,291,097,456 | 6,362,366,200 | 9,833,214,280 | 13,310,556,978 | 18,414,886,157
7,206,166,176 | 5,447,297,479 | 8,918,145,559 | 12,395,488,257 | 17,499,817,436
4,205,652,328 | 8,447,811,327 | 11,918,659,407 | 15,396,002,105 | 20,500,331,284
3,760,925,418 | 8,892,538,238 | 12,363,386,318 | 15,840,729,016 | 20,945,058,195
Ingresos 21,035,442,908 | 23,138,987,199 | 26,609,835,279 | 30,087,177,977 | 35,191,507,156
PxQ 472.65 452.10 452.10 444,51 452.10
Suscriptores 44,505,000 51,180,750 58,857,863 67,686,542 77,839,523
Gastos Variables 5,580,913,627 | 6,291,097,456 | 7,206,166,176 | 4,205,652,328 | 3,760,925,418
PxQ 125.40 122.92 122.43 62.13 48.32
Suscriptores 44,505,000 51,180,750 58,857,863 67,686,542 77,839,523
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B) Sin Estrategia

VAN Y TIR

Evaluacion
econémica

Inversién (Capex)

Valor Residual
Ingresos

Costos fijos

Costos variables
Opex
Flujo de efectivo

Tasa (%)
VAN
TIR

BENEFICIO
COSTO (B/C)

anos
0 1 2 3 4 5
4,939,706,735
5,691,561,397
20,079,286,412 21,083,250,733 22,137,413,270 23,244,283,933 24,406,498,130
- 11,292,102,278 12,233,110,801 14,679,732,961 13,550,522,733 14,790,039,595
6,080,362,765 6,587,059,662 7,904,471,594 9,033,681,822 7,963,867,474
(4,939,706,735) 2,706,821,370 2,263,080,270 (446,791,286) 660,079,378 1,652,591,061
15.00%
26,543,152
15.34%
1.01 (El indicador refiere que el proyecto es rentable).
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Consumidor meta Anexo 1111. Mantra de Marketing de CéuTech

Cliente con necesidad de
contratar algun servicio CEUTECH

de telefonia mévil o flja EntrenCeu R a Ters estEmns conattams com CalTecmn

Impresion del
consumidor

Los servicios
tecnoldgicos son de
buena calidad y el
soporte al cliente es 24/7.

Percepcion del
producto

CelTech es una
empresa que da
—”| unaexperiencia
buena de acuerdo
con la

Precio L
personalizacion

acorde al .
de los servicios

ofrecidos.

Estado de las necesidades
del consumidor

Deseo de un mejor servicio

de telefonia y de una el el

experiencia de consumo mas pais
gratificante.

Conjunto de productos
competitivos

Datos inalambricos
Datos de banda ancha por
cable

Servicios de hogar
conectados

Streaming
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cliente y apasionado por la innovacion. Habilidad para liderar equipos multidisciplinarios
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y el trabajo en equipo son fundamentales para alcanzar el éxito en un entorno empresarial
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experiencia de los clientes residenciales y empresariales en el sector de Energia.
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Arquitecto egresada de la Universidad Rafael Urdaneta, con +12 afios de experiencia en
gestion de proyectos y construccion, especialmente en la administracion de contratos.
Destaca en la gestion y administracion de contratos para proyectos de mediana a gran
escala, predominando su experiencia a nivel internacional en la industria Residencial,
Infraestructura, Oil & Gas y Energia.
Cuenta con una Maestria en Gestion de la Construccién y Especializacién en Derecho de
la Construccion, ocupando el primer puesto de la promocion en ambos posgrados.
Profesora de la escuela de Posgrado de UTP en la Maestria de Gestion de la Construccién.
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