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RESUMEN 

Esta investigación busca mostrar, a través de un estudio de caso construido usando las 

mejores prácticas para el efecto, la forma en que una empresa pública de la industria de las 

telecomunicaciones ha manejado cambios en su cartera de productos y ha pasado de ofertar 

servicios públicos con una estructura monopólica a una competencia oligopólica, donde se han 

generado historias de éxitos y de fracasos, ya que estos dos extremos pueden ser muy didácticos 

a la hora de aprender sobre el efecto que pueden generar ciertas decisiones, considerando las 

condiciones y el ámbito en que fueron tomadas. 

PALABRAS CLAVE: Método o Estudio de Caso, Empresa Pública, Telecomunicaciones, 

Cartera o Portafolio de Productos, Monopolio, Competencia. 
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Diversificación del Portafolio de Productos en Empresas Públicas de 

Telecomunicaciones: Del Monopolio a la Competencia. Generación de un Caso de Estudio. 

 

INTRODUCCIÓN 

 

Las empresas de telecomunicaciones a nivel mundial, han sufrido cambios importantes en 

relación a sus productos, más bien denominados servicios por su naturaleza intangible; debido, 

en gran parte a la apertura de esta industria, iniciada con la privatización de dichos servicios en 

manos del Estado, algunas veces con efectos negativos, hasta llegar a una competencia 

oligopólica entre empresas públicas y privadas, así como profundos cambios en su oferta o 

portafolio de productos, con una gran variedad de situaciones relacionadas a cada uno de ellos y 

la relación entre las ventas e ingresos que generan en el tiempo. 

El análisis introductorio del comportamiento de dicha industria en el manejo de su portafolio 

de productos, usando la investigación bibliográfica, así como las estrategias aplicadas y los 

resultados cualitativos y cuantitativos obtenidos hasta la fecha por parte de una empresa pública 

de telecomunicaciones domiciliada en el Ecuador, basado en la metodología investigativa de 

campo, servirán para construir un caso empresarial de estudio que permitirá a profesionales y 

estudiantes de diversas áreas, aplicar sus conocimientos para la toma de decisiones. 
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CAPÍTULO 1 

1. Marco Teórico sobre El Producto. 

1.1. Marketing – Mercadeo – Mercadotecnia.  

La Real Academia, en su diccionario de la lengua española, acepta el vocablo “marketing” 

como la voz inglesa de “mercadotecnia”, concepto que tuvo mayor difusión en Latinoamérica, en 

países como México, Colombia, etc. concepto que en la actualidad ha empezado a caer en 

desuso, definiéndose con las siguientes acepciones: 

1. f. Conjunto de principios y prácticas que buscan el aumento del comercio, especialmente 

de la demanda. 2. f. Estudio de los procedimientos y recursos tendentes a este fin. (Real 

Academia Española, 2015) 

Además, muestra los siguientes significados para el término “mercadeo”, más usado en 

España y que actualmente, en nuestro país, se lo utiliza como la traducción de “marketing”, 

aunque este último está más difundido por la fuerte influencia de libros y autores americanos 

sobre el tema:  

1. m. Acción y efecto de mercadear. 2. m. Com. Conjunto de operaciones por las que ha de 

pasar una mercancía desde el productor al consumidor. (Real Academia Española, 2015) 

De los dos conceptos se puede resaltar que estos presentan a esta rama del conocimiento como 

la combinación de políticas, herramientas, técnicas, acciones, etc. que tienen, como fin, 

incrementar la actividad comercial, entendida justamente como la transferencia de mercancías 

desde quien las fabrica hasta quien las utiliza o consume.  

Por esta razón, la historia del mercadeo, término que será usado de ahora en adelante para dar 

preferencia a nuestro idioma, bien podría iniciar con las primeras prácticas “productivas” de la 
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humanidad, como la cacería de animales y la recolección de alimento, que, a su vez, generaron 

actividades comerciales como el trueque de ciertos productos por otros. 

Posteriormente, con la creación de medios de pago como las monedas de metales preciosos, el 

“papel moneda”, el “dinero plástico”;  y,  recientemente, el “dinero virtual”, apareció el concepto 

de “valor” con el cual es posible cuantificar cuanto está dispuesto a pagar un individuo para 

adquirir un producto que es propiedad de otro, y es ahí donde el mercadeo busca que más 

individuos se interesen en tener ese producto, a un precio determinado, que les permita satisfacer 

sus necesidades, obtener bienestar y/o evitar insatisfacciones.  

Es donde surge, a inicios del siglo XX, cursos de métodos de mercadeo en universidades 

estadounidenses, como complemento a materias como economía y administración, inicialmente 

con el objetivo de garantizar la distribución de los bienes que empezaban a fabricarse en serie en 

los albores de la Revolución Industrial. 

Al existir pocos fabricantes y escasez en la mayoría de bienes, donde la demanda superaba la 

oferta, lo más importante era el productor y como aumentar la capacidad de producción y la 

disponibilidad de productos, más que en motivar la comercialización. La mejor definición de 

mercadeo de esa época la dio Henry Ford con su fábrica de automóviles, al decir que podía 

entregar el carro del color que sus clientes prefieran, siempre y cuando ese color sea el negro. 

Con el tiempo, la orientación del mercadeo fue cambiando para darle más importancia, 

primero al producto y cómo hacerlo mejor que la competencia para que sea preferido por los 

clientes, luego al vendedor, representado en la imagen del sujeto que utiliza métodos y 

promociones para convencer al cliente que compre el producto de su empresa, hasta llegar a 

elevar la condición del cliente, consumidor o usuario, a quien hay que preguntarle que quiere y 
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como quiere el producto, para dárselo tal cual, con el objetivo, más que satisfacerlo, deleitarlo y 

así ganar su siempre difícil: fidelidad.   

Es por esto que, en la actualidad, los grandes gurús del mercadeo, encabezados por el famoso 

Philip Kotler, lo definen como un “proceso mediante el cual las compañías crean valor para sus 

clientes y establecen relaciones sólidas con ellos para obtener a cambio valor de éstos” (Kotler & 

Armstrong, Marketing. Versión para Latinoamérica, 2007), a lo que otros autores agregan que, 

para lograr esto, se deben realizar “actividades ideadas para generar y facilitar intercambios con 

la intención de satisfacer necesidades o deseos, de las personas o las organizaciones” (Stanton, 

Etzel, & Walker, 2007). 

 Alrededor de estos conceptos giran muchas de las técnicas, herramientas y estrategias del 

mercadeo moderno, desde las que promulgan la protección del cliente bajo la “ética del 

marketing”, pasando por el mercado global, las “lovemarks” y el consumidor 2.0 de la era 

digital, hasta llegar al estudio de las percepciones y sensaciones del neuromarketing, todas 

buscando que, a más de bienes y servicios, el cliente tenga experiencias de vida con determinada 

marca y se convierta en su principal difusor y promotor. 

Por este motivo, el intercambio dentro del mercadeo, se base en que usted “puede ofrecer algo 

de valor (su dinero, sus servicios u otro bien) a una persona u organización que tenga ese bien o 

servicio y que lo cambiará por lo que usted ofrece… Cada parte debe tener algo de valor para 

aportar al intercambio y creer que éste le beneficiará.” (Stanton, Etzel, & Walker, 2007). 

Sin embargo, esto transciende del mero “pase de manos” transaccional de valores y productos 

debido a que, actualmente, con clientes más informados y con miles de opciones de compra, 

antes, durante y después del intercambio, juegan un papel muy importante la percepción de 

intangibles como el beneficio, la satisfacción y el deleite permanente, para lograr, como empresa, 



Ampuero Velásquez  16 

que me compren una vez, me sigan comprando, hablen bien de mí, me recomienden, se sientan 

parte de la comunidad que represento y que mis productos formen parte integral de su vida. 

 

1.2. Productos: Bienes y Servicios.  

Cuando escuchamos el término “producto”, es muy posible que, por su uso común, 

inmediatamente pensemos en aquellas cosas que compramos, o que vendemos, y que tienen 

características de “tangibilidad” relacionadas con nuestros sentidos: las podemos tocar, escuchar, 

oler, degustar y, en definitiva, sentir. Y por este mismo motivo, nos podría resultar un 

contrasentido cuando oímos que un servicio también es un producto, por entender que el primero 

es intangible y, supuestamente, no lo podemos percibir con nuestros cinco sentidos. 

Frente a esta situación, es importante que quienes estamos inmersos en el mundo del 

mercadeo tengamos claro, y lo difundamos entre el resto de personas, que al hablar de producto, 

como lo expresó el autor Ricardo H. Ontalba, no solo nos referimos al ente físico “que es objeto 

de transacción con el consumidor… sino también a los Servicios e incluso a las Ideas, productos 

intangibles nacidos del esfuerzo  o el intelecto humano y que también son susceptibles de 

transacción” (Ontalba, Dimensiones del Producto, 2004). 

Entonces, la clasificación más simple de los productos sería: a) tangibles y los llamaremos 

artículos o bienes, de consumo, de primera necesidad, industriales, etc. o b) intangibles y serán 

los servicios, los conceptos, las ideas, la imagen, la marca e, inclusive, las promesas de campaña 

de un candidato. Es muy posible que, a pesar de lo simple y claro de estos conceptos, sigan 

existiendo dudas relacionadas a los servicios y a los componentes tangibles que normalmente lo 

componen: el hotel donde nos hospedamos, el contrato que firmamos y el módem para tener 

acceso a Internet, el pasaje y el avión donde viajamos, el restaurante donde almorzamos, etc. 
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Por lo que, para ser considerado un bien o artículo, éste debe pasar a ser de nuestra propiedad, 

inclusive para disfrutar de sus beneficios en el futuro; esto no sucede con los ejemplos expuestos 

anteriormente, así se piense en la comida del restaurante que me la “llevo” dentro de mi cuerpo o 

si la pido “para llevar”, ya que no la compro como un artículo del supermercado, para comer o 

preparar en el futuro, sino para disfrutarla en el corto plazo, junto con otros elementos o 

“satisfactores”, como el ambiente del local, la atención y el servicio al cliente. 

Así, la perspectiva antigua del mercadeo pasó de darle mayor importancia al productor para 

darle relevancia al producto, considerándolo  como el fin mismo del proceso productivo y 

comercial, es decir, su historia terminaba cuando la fábrica dejaba listas grandes cantidades de 

éste para ser vendido, con similares especificaciones físicas de forma, color, tamaño, peso, etc. 

entre ellos y lo que pasara después a nadie le importaba. 

Fue el famoso Theodore Levitt, en la década de los 60’s, con su famosa publicación “La 

Miopía del Marketing”,  quien planteó un punto de quiebre para esta conceptualización, un antes 

y un después para la visión sobre el producto y su relación con la orientación al cliente y sus 

necesidades, manifestando, hace más de 50 años que, “las organizaciones debe aprender a pensar 

en sí mismas, no como productoras de bienes y servicios,  sino como ‘compradoras de clientes’ 

que hacen cosas para que las personas quieran hacer negocios con ellas” (Levitt, 1960). 

En el mercadeo moderno, y mucho más en la actualidad, donde tratamos de ver con “los ojos 

del cliente”, es válido considerar que “la vida del Producto no acaba, - sino que empieza - , 

cuando sale de fábrica hacia el mundo exterior y se expone a los ojos de los consumidores, y 

cada uno de ellos “ve” el producto desde la perspectiva de sus propios intereses y expectativas” 

(Ontalba, Dimensiones del Producto, 2004). 
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Es por este motivo que una de las preguntas fundamentales a ser respondidas por los planes de 

mercadeo es: ¿Cómo debe ser nuestro producto?, y cuya respuesta debe ir más allá de una simple 

descripción, sino que debe reflejar lo que el mercado al que apuntamos nos respondió al usar una 

apropiada amplitud de herramientas cuantitativas y cualitativas de investigación, sabiendo que, 

aunque la segmentación sea realizada de la mejor manera, es posible que varios clientes de un 

mismo nicho perciban de forma diferente al mismo producto o, por lo menos, le den más 

importancia a un atributo que para otro es irrelevante y viceversa. 

Sin embargo, hay que considerar que estos conceptos pueden estar muy claros para personas 

entendidas en el ámbito del mercadeo, pero no para quienes fabrican el producto o prestan el 

servicio, personal técnico con otros formas de pensar, lenguaje, paradigmas o condicionamientos 

basados en productividad, costos, maquinas, procesos, sistemas, etc., con quienes los gerentes y 

personal de mercadeo tienen que negociar con argumentos válidos sustentados en estudios 

coherentes de lo que quiere el cliente, con el fin de convencerlos y lograr acuerdos entre “lo que 

deberíamos hacer y lo que podemos hacer, para que el marketing sea el puente de la empresa con 

la vida real y trasladar al resto de la organización los conocimientos del cliente” (Ontalba, 

Dimensiones del Producto, 2004).  

 

1.3. Diferentes Categorizaciones de Productos.  

Con base en la realidad indicada anteriormente, el autor Jean Jacques Lambin desarrolló 4 

conceptos de lo que llamó “Producto Multiatributo” (Lambin, 2003): 1) El comprador no busca 

el bien, sino el uso o servicio que le va a brindar para cubrir su necesidad, 2) Una misma 

necesidad puede ser cubierta por productos diferentes, 3) Un producto puede dar respuesta a 

diferentes necesidades y 4) Cada producto representa un conjunto de características o atributos. 
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Por esto es necesario que nuestros “marketeros” y vendedores entiendan que no deben vender 

productos sino sus beneficios; por ejemplo y en términos coloquiales, el ferretero vende el hueco, 

no el taladro, el cual puede ser usado para pulir, cortar, destornillar, etc. y el hueco también se 

puede hacer con un destornillador, un martillo, un cuchillo, etc., etc., pero su taladro puede hacer 

miles de huecos, sobre múltiples superficies, más rápido, con mejores resultados, a diferentes 

profundidades, etc., etc., etc. 

    El propio Levitt, en su “Miopía” invitaba a los líderes empresariales y del mercadeo a ver 

más allá del “producto genérico” o la función básica del producto, porque esta podía ser 

satisfecha por otros productos, ahora o en el futuro, tal vez mejor y más barato, lo que 

ocasionaría la pérdida de clientes y la quiebra, como él cuenta que pasó con las empresas 

ferroviarias, que tuvieron un auge enorme a inicios del siglo XX, llegaron a la cúspide del poder 

económico a la mitad y terminaron casi en bancarrota cuando éste finalizó, porque hubo “un 

fracaso en su administración… su ejecutivos son responsables, por su falta de análisis y de 

puntería en sus políticas. Los ferrocarriles no pararon de crecer porque la necesidad de 

transportar pasajeros o carga haya disminuido, porque más bien creció… ni porque fue cubierta 

por otros (coches, camiones, aviones hasta teléfonos), sino porque ya no fue cubierta por ellos 

mismos. Estaban en el negocio ferroviario y no en el negocio del transporte. Estaban orientados 

al producto y no al cliente” (Levitt, 1960). 

Por ese motivo y considerando clientes cada vez más exigentes e informados, Levitt 

recomendó pasar del “producto esperado”, que satisface las expectativas normales del 

consumidor, al “producto ampliado”, aquellas cualidades que superan lo que el cliente esperaba 

y hasta lo sorprenden, con conceptos ahora comunes como valor agregado, ventaja competitiva, 
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kilometro extra, etc. tanto en aspectos objetivos y concretos como en intangibles como el 

branding o posicionamiento de la marca. 

 Kotler amplió estas definiciones, cuando estableció las siguientes categorías para los bienes 

de consumo (Kotler & Armstrong, Fundamentos de Marketing, 2008): 

 Productos de Conveniencia.- Poco esfuerzo de comparación. Compra habitual y 

productos familiarizados. Esperamos prestaciones básicas. Por ejemplo, el papel 

higiénico que compramos en un supermercado. 

 Productos Comerciales.- Normalmente no satisfacen necesidades básicas y los 

adquirimos con poca frecuencia, por lo que el análisis previo a la compra es mayor. Por 

ejemplo, la adquisición de un vehículo para la familia. 

 Productos de Especialidad.- Productos fuertemente diferenciados en prestaciones o 

marca. Número relativamente corto de clientes que no cuestionan productos alternativos 

ni consideran tanto el factor precio. Por ejemplo, quien se compra un reloj Rolex por 

estatus y para ser diferente al común de los mortales.  

 Productos No Buscados.- Productos que pueden llegar a ser reconocidos como necesarios 

o convenientes, pero normalmente no son buscados activamente. Por ejemplo, la 

contratación de un seguro de vida o exequial, una decisión que muchas veces se pospone 

por no considerase una prioridad en cierto momento y por el conflicto emocional que nos 

genera, no nos gusta pensar en accidentes o la muerte. 

Al tratar de ves el producto como un todo pero, de igual forma, considerar todos sus atributos 

o características, no hay que olvidar: el diseño y su “amigabilidad” y ergonomía, el envase y 

etiquetado por ser, tal vez, la última oportunidad para que lo elijan en el merchandising de 

percha, la calidad esperada y superada y la postventa con servicios asociados al producto, por lo 
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que se diferencian fuertemente muchas marcas, debido a que “fabricar ‘cosas’ es relativamente 

fácil; conseguir que tales ‘cosas’ tengan valor para el cliente y que justifiquen una razón de 

compra, es la función del Marketing tal como se concibe actualmente” (Ontalba, Dimensiones 

del Producto, 2004). 

 

1.4. De las Cuatros P’s a las Cuatro C’s del Marketing 

Como lo expresa Philip Kotler, a quien ya se lo mencionó como uno de los principales 

“padres” del marketing estratégico en el mundo, el producto ha sido parte fundamental del 

famoso modelo de las 4 P, también llamado “mezcla del mercadeo” o “Marketing Mix”, que 

surgió de las clases de doctorado del profesor Richard Clewett de la Universidad de 

Northwestern, con el sistema Producto-Precio-Distribución-Promoción, y que fue publicado por 

el profesor Jerry McCarthy en la primera edición de la revista Marketing a inicios de la década 

de los 60’s, “cambiando la Distribución por Plaza (Place, en inglés) y así pudo hablar de las 4 

P’s, que representaron un paso adelante porque consideraban el producto, el precio, la plaza (la 

distribución) y la promoción como las decisiones fundamentales para preparar una oferta de 

mercado” (Kotler, Las Preguntas Más Frecuentes Sobre Marketing, 2005). 

Sin embargo, el propio Kotler advierte sobre el error de considerar a este modelo como un fin 

o, inclusive, el pilar de la estrategia de mercadeo en las empresas, situación que ha generado 

muchas críticas y su creciente desprestigio, sumado a que ya cumplió más de medio siglo y no 

parecería ser la herramienta más moderna en el mundo del mercadeo; sobre esto, expresa que: 

“las 4 P son tácticas y deben ser precedidas por decisiones estratégicas en STP, es decir, 

Segmentación, Definición del cliente objetivo (targeting, en inglés) y Posicionamiento” (Kotler, 

Las Preguntas Más Frecuentes Sobre Marketing, 2005). 
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En el material presentado por el profesor Xavier Ortega en la materia de maestría denominada 

“Gerencia Estratégica de Marketing”, presenta estas variables estratégicas del Plan de Marketing 

con los siguientes conceptos: 

 Segmentación.- Es dividir un gran mercado heterogéneo en varios pequeños mercados 

homogéneos. Es una estrategia de “dividir y vencer”, realizando una selección cuidadosa 

de los consumidores. 

El segmento consiste  en un grupo grande de consumidores que se puede identificar 

dentro de un mercado y que tiene necesidades, deseos, poder de compra, ubicación 

geográfica y actitudes de compra; si se encuentra insatisfecho existen hasta 2 

competidores o players, se lo puede llamar “nicho”. 

 Target Group.- El mercado meta es aquel que permitirá a la empresa realizar un análisis 

de las personas y organizaciones que compran, por qué compran y cómo compran, 

llegando en sí a examinar e identificar plenamente a sus clientes. 

Requiere identificar el o los segmentos de mayor atractivo para la empresa, ya que la 

parte cuantitativa es relevante e importante para definir el grupo objetivo. 

Para determinarlo, hay que a) Identificar el diferencial entre el mercado meta y el 

mercado objetivo, para determinar que hay la posibilidad de seguir creciendo; b) 

Establecer claramente la capacidad instalada que permita abastecer sin problemas al 

mercado objetivo; c) Cuantificar el segmento a través de filtros estadísticos; y d) 

Asegurar que el target group genere retornos atractivos para el desarrollo exitoso del plan 

de marketing integral. 

 Posicionamiento.- Se enfoca en diseñar la oferta y la imagen de la empresa para que 

cuando el cliente la vea ocupe un lugar distintivo en su mente y automáticamente lo 
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diferencie de la competencia. Es llegar profundamente al recordatorio de los clientes (Top 

of Mind) y, actualmente, se mide por la capacidad que tienen las empresas en llegar a la 

percepción real de sus clientes. 

El Modelo de Posicionamiento Estratégico plantea los siguientes pasos: 1) PREGUNTAR lo 

que quiere el cliente, qué atributos de mi producto o servicio son los más importantes para el 

consumidor, qué podría querer mi cliente para poder marcar diferencia ante mis competidores. 2) 

FORMULAR una estrategia de marketing alrededor de una variable “diferenciadora”. 3) 

RECUERDE que la variable diferenciadora no siempre está relacionada con el producto. El 

servicio (atributos intangibles) son también apalancamientos competitivos en el siglo 21. 4) 

DARSE CUENTA que la empresa se debe enfocar en el atributo o variable seleccionada, pues no 

se puede ser todo para el cliente ni para todos los clientes, hay que aprender a sacrificar a 

algunos. 5) MANTENER LOS OJOS ABIERTOS sobre cómo sus competidores se están 

posicionando. Sobre el posicionamiento, el profesor Ortega agrega que: 

Estos cinco parámetros se tienen que considerar en las empresas ecuatorianas para poder 

gestionar de una manera eficiente una posición competitiva a largo plazo, permitiendo lograr 

ventajas competitivas sostenibles en el tiempo en función al sector industrial en el que se quiere 

participar. (Ortega, 2012) 

Desde su lanzamiento hasta la actualidad, varios autores han intentado ampliar y/o modernizar 

este modelo, proponiendo más conceptos que empiezan con la letra “P”, aunque al ser la mayoría 

en lengua inglesa, la palabra traducida al español no siempre genera una coincidencia lógica; la 

quinta, sexta y séptima P’s que más se han difundido son: Personas, Procesos y Phisical 

Evidence o Elementos Físicos, por su traducción (Hatton, 2000). A continuación, un breve 

resumen de su interpretación, alcance y principales críticas de sus detractores:  
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 Personas (People).- Algunos la han considerado como la “persona más importante para 

una empresa”, es decir, el cliente; sin embargo, este sería un fin más que una variable 

operativa. Si son los funcionarios, empleados o trabajadores de una empresa, el 

cuestionamiento de su validez se base en que, en la práctica, ellos están detrás de las 

primeras 4 P´s: hay personas desarrollando o fabricando productos, otros determinan su 

precio, algunos se encargan de que esté al alcance del consumidor y nosotros, los 

“mercadólogos”, nos rompemos la cabeza tratando de estar en la mente del cliente. 

 Procesos (Procedures).- Aunque también existen procedimientos detrás de las otras P´s, 

es indiscutible que este elemento cobró importancia en las últimas décadas, con la 

aparición de teorías sobre la calidad total y sus herramientas, como los círculos de 

calidad, “Justo a Tiempo”, cero defectos, seis sigmas, certificaciones ISO, etc., no solo 

aplicados a la fabricación, sino también a todas las etapas direccionadas a la atención y el 

servicio al cliente. Sin embargo, esta preocupación “excede el ámbito del Marketing, 

puesto que toda la organización es la que debe estar comprometida en un programa de 

mejora de calidad” (Ontalba, El producto y las demás P´s, 2004). 

 Evidencia Física (Physical Evidence).- Desde que la sicología influyó en la 

administración y luego en el mercadeo, sabemos que los seres humanos nos sentimos 

influenciados por diversos factores a la hora de tomar una decisión de compra, los cuales 

influyen en nuestro ánimo y actitud frente a determinado producto; de éstos, algunos son 

internos, como nuestros paradigmas, educación, hábitos, personalidad, etc. y otros son 

externos, como el ambiente y la decoración de un local, pero también, el logotipo de una 

marca y otros signos visibles vinculados al producto. Estos últimos han sido estudiados y 

potenciados durante décadas, dentro de ramas como el merchadising, cuya traducción 
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más cercana al castellano sería escaparatismo o “técnica del arreglo y adorno de los 

escaparates” (Real Academia Española, 2015), que se definiría como las acciones tácticas 

“que se utilizan principalmente en la venta al detal para describir los productos que el 

minorista elige para exhibir en una tienda, así como las mejores maneras de exhibir los 

productos” (Kotler, Las Preguntas Más Frecuentes Sobre Marketing, 2005). Estas teorías 

son de vital importancia para para locales que atienten directamente al público, como los 

supermercados, que son “una zona de mercadotecnia meticulosamente planeada, en la 

que se invierten millones para encontrar la manera de que compremos más” (BBC, 2015), 

sin embargo, un productor que usa distribuidores en canales de distribución, cortos o 

largos, no puede influir mucho en el espacio físico en que se exhiben y venden sus 

productos, salvo ciertos aspectos en que puede negociar y que, seguramente, le 

representarán un costo mayor, como la ubicación del producto en perchas, instalación de 

afiches, habladores, etc. o condiciones especiales para reponer el artículo en el menor 

tiempo posible. 

Estas 3 P´s adicionales pueden ser muy importantes para el mercadeo de servicios, por 

ejemplo, “los resultados de un restaurante dependerán de sus empleados, del proceso con el cual 

sirven su comida (bufé libre, comida rápida, mantelería, etc.) y de la imagen y características que 

tenga el restaurante” (Kotler, Los 80 Conceptos Escenciales de Marketing de la A a la Z, 2003) y 

el mismo Kotler menciona otro concepto como la Personalización (Personalization), entendida 

como la forma en que la empresa hace que las primeras P´s se adapten a consumidores 

específicos, como en el Mercadeo de Relaciones o en el “hecho a la medida”, también llamado 

“uno a uno” (tailor made, one to one). 
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Además, sugiere considerar a las Relaciones Públicas (Public Relations) por su posible 

influencia en la capacidad de generar ventas por parte de una empresa, sobre todo por ser la 

forma de contacto principal con los grupos de interés (stake holders), entendidos como aquellos 

que “son afectados o pueden ser afectados por las actividades de una empresa” (Freeman, 2010) 

y, por último, propuso “escapar de la prisión que supone la letra P mediante una redefinición de 

la función esencial de cada P” (Kotler, Los 80 Conceptos Escenciales de Marketing de la A a la 

Z, 2003), resaltando, todas ellas, la importancia del Producto: 

 Del Producto a la Configuración del Producto, con todos sus componentes. 

 Del Precio a la Valoración del Producto, como concepto de valor más amplio. 

 De la Plaza o Lugar a la Facilitación para conseguir el Producto. 

 De la Promoción a la Simbolización con la cual el cliente percibe el Producto. 

Sin embargo y aunque siga teniendo su aplicación en el mercadeo moderno, basado en la gran 

cualidad de que: “cada una de estas variables corresponde a responsabilidades funcionales 

concretas dentro de la empresa” (Ontalba, El producto y las demás P´s, 2004), la evolución más 

significativa de este modelo aparece con las 4 C’s: Cliente, Costo, Conveniencia y 

Comunicación, el cual no solo es un cambio de letra de la P a la C y de las palabras que las 

representan, sino una giro en la orientación del mercadeo hacia el “Rey Cliente”, debido, 

posiblemente, a que en la época en que fue generada esta “ley del marketing, olvidó un elemento 

que en la actualidad es el eje de cualquier acción de mercadotecnia: el consumidor” (Gonzalez, 

2015). 

Una vez más, fue presentada por Kotler en sus publicaciones, tomando como referencia lo 

sugerido por Robert Lauterborn en sus libros sobre comunicaciones integradas de marketing a 

fines del siglo pasado, quienes fundamentan esta transformación en que “las 4 P´s  representan la 
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postura mental del vendedor y no la del comprador” (Kotler, Los 80 Conceptos Escenciales de 

Marketing de la A a la Z, 2003); no recomiendan reemplazar y eliminar uno por otro, sino 

trabajar primero en las 4 C’s, lo que facilitará la definición de las 4 P’s:  

 

Modelo 4 P’s Modelo 4 C’s Concepto Alcance 

Producto 

(Product) 

Conciencia del 

Valor por parte 

del Cliente 

(Client) 

Conjunto de 

expectativas de 

valores positivos 

para el 

consumidor.  

Por la competencia y poca 

lealtad, hay que determinar 

exigencias del mercado y 

producto debe ser un elemento 

dinámico para adaptarse a los 

hábitos del cliente 

Precio (Price) Costos (Cost) 

del Cliente 

Conjunto de 

expectativas de 

valores 

negativos para el 

consumidor 

Aunque el precio es 

determinante para posicionarse 

en el mercado, la oferta 

comercial debe orientarse al 

cumplimiento de expectativas, 

porque el comprador busca 

beneficios más allá del producto.  
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Plaza (Place) Conveniencia 

(Convenience) 

del Cliente 

La comodidad o 

facilidad que 

tiene un 

consumidor para 

encontrar el 

producto donde 

y cuando lo 

prefiere 

Es vital considerar la inmediatez 

y facilidad que se ofrece al 

consumidor para solucionar sus 

necesidades, es decir, ahora él es 

quién decide cuándo y desde 

dónde consume la oferta de la 

marca, no las empresas. 

Promoción  

(Promotion) 

Comunicación 

(Comunication) 

con el Cliente 

El conjunto de 

canales de 

comunicación y 

herramientas 

que usa la 

empresa para 

tener contacto 

con el cliente. 

Ya no es suficiente informar y 

persuadir para orientar la compra 

a un producto, frente a 

audiencias que ya no son 

simples receptores y que, con las 

nuevas tecnologías, exigen 

interacción con las marcas en un 

dialogo de dos vías. 

Tabla 1 - Las 4 P’s versus las 4 C’s  

Elaboración: El autor. Fuentes: (Kotler, Los 80 Conceptos Escenciales de Marketing de la A a la Z, 2003) y ¿Por 

qué la teoría de las 4P’s ya no funciona para el marketing? (Gonzalez, 2015). 
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CAPÍTULO 2 

2. Herramientas de Análisis Aplicables al Producto 

2.1. Ciclo de Vida del Producto y del Mercado 

El Ciclo de Vida del Producto o también conocido como PLC, por sus siglas en inglés 

(Product Life Cicle), es una herramienta que permite visualizar la evolución de los productos en 

el tiempo, al pasar por diferentes etapas secuenciales, “un ciclo de existencia similar al de los 

seres vivos, que pasan por las mismas fases de evolución, desarrollo y extinción” (Ontalba, El 

Producto en su Ciclo de Vida, 2004), por lo cual, normalmente, se describen como: 

 Desarrollo.- También llamada de concepción, pre-producción o gestación, donde el área 

de mercadeo tiene alta injerencia y existe solo inversión por parte de la empresa; sin 

embargo, la naturaleza de estos conceptos son la razón por la cual muchos autores no la 

consideran parte del ciclo, ya que, en la práctica, en esta fase el producto aún no existe y 

podría nunca ver la luz, si los análisis de mercado, producción o financieros determinan 

que el mismo no es económica o técnicamente viable. 

 Lanzamiento.- Igualmente conocido como la introducción del producto, es la fase donde 

se inicia lentamente la generación de beneficios vinculados con las ventas, aunque es 

común que no existan utilidades, ya que los gastos, sobre todo de publicidad y promoción 

para comunicar la existencia del nuevo producto, suelen superar a los ingresos; por este 

motivo, desde la visión de la gestión activa y estratégica, es la etapa donde empieza la 

representación clásica del Ciclo de Vida de los Productos. 

 Crecimiento.- Fase en la cual existe un “despegue” del producto en ventas al aumentar 

rápidamente la aceptación del mercado y donde los ingresos monetarios producidos por 
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dichas ventas empiezan a superar a los gastos relacionados con el producto, por lo que es 

probable que, en esta etapa, la empresa empiece a recuperar lo invertido en el mismo. 

 Madurez.- Comúnmente, es el período de mayor duración donde las ventas suelen 

desacelerar su crecimiento al haber captado el mercado potencial, pero se pueden obtener 

rendimientos acumulativos mayores, al haber cubierto la inversión en desarrollo y los 

gastos de promoción durante las etapas de lanzamiento y crecimiento; sin embargo, es 

posible que, al tener que incrementar los gastos de mercadeo para defender a los clientes 

de los competidores y mantener la cuota de mercado, la utilidad se estanque o decrezca. 

Los altos directivos y su gente de mercadeo en las empresas sueñan con que su producto 

o, mejor aún, su marca, permanezca en el mercado muchísimos años, como los casos de 

Coca Cola o Gillette, ya que una marca posicionada puede relanzar productos renovados 

bajo su “paraguas”. 

 Declive.- Declinación o decadencia, etapa que es inevitable, como la muerte en los seres 

vivos, se trata lograr que su desencadenamiento se dilate el mayor tiempo que sea posible. 

Puede ser el preludio de la desaparición del producto en el mercado, pero muchos 

productos y marcas buscan relanzarse con el objetivo de generar un nuevo Ciclo.  

El Ciclo de Vida del Producto típico suele estar representada con la curva graficada en un 

plano cartesiano, que muestra la relación del volumen de ventas y/o de las utilidades generadas 

en unidades monetarias de un determinado producto en el eje Y, durante el tiempo de existencia 

del mismo en el eje X o, como diría Philip Kotler, es el gráfico que muestra “el curso que siguen 

las ventas y utilidades de un producto durante toda su existencia.” (Kotler & Armstrong, 

Marketing. Versión para Latinoamérica, 2007): 
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Ilustración 1 - Ciclo de Vida del Producto en ventas y Utilidades 

Fuente: (Kotler & Armstrong, Marketing. Versión para Latinoamérica, 2007) 

 

Es importante resaltar que esta herramienta no solo sirve para analizar la evolución de  

productos específicos, sino también de formas, categorías e, inclusive, marcas; por ejemplo, se 

podría graficar el Ciclo de Vida de los automóviles a gasolina (clase de producto), de la 

Chevrolet / General Motors (marca de producto), de los vehículos tipo jeep (forma de producto), 

o  del modelo Vitara 3 puertas (producto específico); por este motivo y “para fines estratégicos, 

es tan importante identificar la etapa en la que se encuentra la categoría, como la etapa en la que 

se encuentra la marca o producto específico bajo análisis” (Marketing Publishing, 2007).  

Es indudable que ubicar con exactitud en qué fase se encuentra un producto, marca o 

categoría no es sencillo, al no existir una fórmula precisa o automática y porque “constituye, más 

que nada, un proceso progresivo de aproximación, donde es necesario partir de las características 

que diferencian las etapas y situar al producto de acuerdo con la situación que representa su 

mercado en función de dichas características” (Marketing Publishing, 2007). Además, existen 

ciclos cuyas características difieren del modelo clásico, por lo que, su gráfico pude ser 

incompleto cuando el producto desaparece repentinamente del mercado, el “cohete” de una moda 
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pasajera que sube alto y cae casi inmediatamente o las ondas de un estilo que se va y vuelve en el 

tiempo   

Se recomienda empezar por la última fase: Declive, y analizar si el mercado y las condiciones 

en relación al producto corresponden a las de esta etapa, caso contrario, pasar a la anterior y así 

sucesivamente, hasta encontrar aquella que más se asemeje a las características del siguiente 

cuadro, y aplicar las siguientes estrategias, según su importancia: 

 

Tabla 2 - Ciclo de Vida del Producto y las 4 P’s 

Elaborado por: Gonzalo E. Dávalos. Fuentes: Dynamic Competitive Strategy and Product Life Cycles (Wasson, 

1978) y (Kotler, Dirección de Marketing, 2002). 
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GRÁFICO DE ESFUERZO / IMPORTANCIA 

 

Ilustración 2 - Gráfico de Esfuerzo / Importancia 

Fuente: Instrumentos de análisis del marketing estratégico (Marketing Publishing, 2007). 

 

Las tendencias actuales que, como se indicó anteriormente, platean una visión de la Mezcla de 

Mercadeo (Marketing Mix) desde la perspectiva de la demanda, es decir, del cliente, también han 

aportado con un modelo denominado Ciclo de Vida del Cliente o del Mercado y que, por ende, 

es más cercano a las funciones del mercadeo como apoyo a la gestión de venta, como lo muestra 

el detalle comparativo con el PLC, la gestión estratégica sugerida y el gráfico respectivo: 

 Conocer al Sujeto.- Antes del lanzamiento de un producto, debo haber identificado, 

calificado, segmentado y analizado al individuo al que considero mi cliente potencial para 

poder captarlo cuando el mismo ya esté en el mercado. 
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 Atraer al Prospecto.- En esta fase, se debe poner especial énfasis en convencer a aquellos 

que podrían ser suficientemente innovadores como para arriesgarse a comprar nuestro 

nuevo producto, convenciéndolo de dejar al de la competencia. 

 Motivar al Comprador.- El cliente que dejó a la competencia y compró nuestro producto 

para probarlo, es importante lograr su fidelidad y la compra continua del mismo. 

 Retener al Multi Comprador.- Los clientes más rentables para la empresa, ya sea por el 

volumen o la frecuencia de su compra, como por la predisposición para adquirir otros 

productos de la marca, deben ser retenidos, ya que es más costoso conseguir un cliente 

que retenerlo y mucho más, recuperarlo cuando se lo ha perdido. 

 Reactivar al Inactivo.- Si el cliente dejó de comprar el producto, hay que aplicar 

estrategias para lograr que vuelva a adquirirlo; como se indicó, si fue atraído por un 

producto alternativo o sustituto de la competencia, es posible, aunque costoso, tratar de 

recuperarlo.  

 

Ilustración 3 - El Ciclo de Vida del Cliente – La Venta 

Fuente: (Rego Edreira, El blog de la economía y los negocios, 2015) 
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Aunque la venta moderna se la entiende más cercana a la agricultura, con el 

“vendedor/agricultor” que siembra para luego cosechar, aún existe la necesidad de contar con el 

“vendedor/cazador”, pero si no se apoya en el mercadeo, solo usará técnicas de venta como una 

escopeta para matar a una o dos aves en cada disparo, con la probabilidad que el resto se vayan 

volando fuera de su alcance; en cambio, una estrategia de mercadeo que podría aplicar el mismo 

individuo consistiría en atraer a los patos con maíz y así atrapar vivos a casi todos, los cuales 

luego le podrán generar más beneficios de forma permanente, con sus huevos y sus crías o, dicho 

en otras palabras, clientes que sigan comprando y refiriendo su producto. 

 

2.2. Matriz de Aporte del Producto o BCG (Boston Consulting Group). 

El manejo de varios productos diferentes fue definido como portafolio o cartera, “el conjunto 

de ramos y productos que definen la empresa” (Kotler & Armstrong, Marketing. Versión para 

Latinoamérica, 2007), la cual debe ser planificada por la alta gerencia que, a su vez, se guía en la 

planeación estratégica de la empresa. 

Tomando en cuenta que “la mejor cartera de negocios es aquella que se ajusta mejor a las 

fortalezas y las debilidades de la organización, frente a las oportunidades del entorno” (Kotler & 

Armstrong, Marketing. Versión para Latinoamérica, 2007), las empresas deben analizar e 

identificar los negocios en los que está involucrada la  empresa, para evaluar en cuales invertir 

más, menos o ningún recurso; los más importantes, llamadas Unidades Estratégicas de Negocios 

UEN por Kotler, podrían ser divisiones, líneas, productos o marcas, con objetivos específicos 

diferentes pero alineados a los de la empresa. 
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De igual forma, cuando se quiere diversificar dicha cartera y basado en el famoso refrán 

“zapatero a tus zapatos”, por lo general se sugiere “concentrarse en agregar productos y negocios 

que coincidan bastante con la filosofía y las capacidades fundamentales de la empresa” (Kotler & 

Armstrong, Marketing. Versión para Latinoamérica, 2007) 

La herramienta más conocida para el análisis del portafolio de productos fue desarrollada a 

mediados de la década de los 60’s, por la empresa consultora líder llamada The Boston 

Consulting Group, quienes generaron estudios y análisis aplicados en la que luego sería llamada 

Matriz BCG, de Aporte del Producto o de Crecimiento/Participación, para facilitar su 

comprensión. 

Según los investigadores Judith Cavazos y Antonio Carlos Giuliani en su libro Aplicaciones 

de Marketing I: “Sus creadores fueron Alan J. Zakon y William W. Wommack y esta 

herramienta de utilizó en la creación de políticas de inversión y administración de fondos de 

empresas que comercian distintos productos”. (Cavazos, 2010), basados en la siguiente 

conceptualización: 

Para ser exitosa, una compañía debe tener un portafolio de productos con diferentes tasas 

de crecimiento y diferentes participaciones de mercado. La composición de su portafolio 

está en función del balance entre flujos de caja. Productos de alto crecimiento requieren 

alta inversión de efectivo para seguir creciendo. Productos de bajo crecimiento pueden 

generar excedentes de efectivo. Las dos clases se necesitan simultáneamente. (The Boston 

Consulting Group, Inc., 1970)  

Las hipótesis sobre las que se basa esta herramienta tiene relación con: a) El Ciclo de Vida del 

Producto, ya que se presupone que un mercado con una creciente tasa de crecimiento tiende a 

aumentar la liquidez para la empresa y b) La Curva de Experiencia, porque se considera que 
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cuando una empresa tiene una cuota de mercado alta, debe cubrirla con una mayor producción y, 

por tanto, los costos de fabricación unitarios serán menores, lo que representa una ventaja 

competitiva; por lo tanto, “son elementos de la matriz: Las Unidades Estratégicas de Negocios 

(UEN), la tasa de crecimiento y la cuota de mercado” (Leal, 2003).  

Por esto, esta matriz pone especial énfasis en la relación que existe entre la tasa de 

crecimiento, que es una medida del atractivo del mercado, la participación de mercado, que 

refleja la fortaleza de la empresa en dicho mercado, y la generación de flujo de efectivo de sus 

UEN o sus productos, los cuales pueden ser clasificados en las siguientes categorías: 

 Interrogaciones.- A estas UEN o productos se los considera un Signo de Interrogación, 

Dilemas, Gatos Salvajes o Niños Problema, básicamente porque están en un mercado 

atractivo con demanda en crecimiento pero la porción de mercado que han captado es 

pequeña, generan pocos ingresos por los altos gastos en investigación & desarrollo, 

publicidad, etc. para captar más, pero no se sabe a ciencia cierta cómo van a resultar en el 

futuro: si alcanzan alta participación y el mercado sigue creciendo, se convertirán en 

Estrellas que deberían mantenerse, pero si no lo consiguen y el mercado decrece, pueden 

volverse Perros, sobre los que hay que analizar su relanzamiento o su cancelación. 

 Estrella.- Son las UEN o productos que tienen la mejor oportunidad de crecer y generar 

utilidades en el largo plazo para la empresa, sin embargo, aún requieren mucha inversión 

para financiar su despegue acelerado, así como mantener y fortalecer su alta participación 

en un mercado en franco crecimiento y con muchos competidores. Cuando el mercado 

empieza a decrecer, pasarían a ser Vacas Lecheras que financiarían a nuevas 

Interrogantes. 
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 Vacas Lecheras.- También llamadas Vacas de Efectivo, por ser UEN o productos con alta 

participación relativa en un mercado de crecimiento bajo, con altas tasas de rentabilidad, 

ya que, los ingresos que generan menos los gastos para mantener su fortaleza el mayor 

tiempo posible, producen, como resultado, un gran saldo positivo de recursos que, 

normalmente, son invertidos para apoyar a las UEN o productos que requieren fondos 

para su evolución, como las Interrogantes y las Estrellas. 

 Perros.- Se los relaciona con los productos que, en lenguaje coloquial, se les dice Huesos, 

porque se han quedado con una parte pequeña del mercado cuando el mismo ya no crece 

como antes; pueden ser fieles como los canes, y generar recursos económicos para 

sostenerse a sí mismos, pero no mucho más que eso, por lo que, la decisión de 

mantenerlos en el mercado para clientes tradicionales, está ligada, muchas veces, a 

barreras de salida más emocionales que racionales. 

 

 

Ilustración 4 - La Matriz de Participación de Crecimiento del BCG. 

Fuente: (Kotler & Armstrong, Marketing. Versión para Latinoamérica, 2007). 
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En el gráfico anterior, se aprecia el ejemplo de una empresa con 10 UEN, correspondientes al 

mismo número de círculos, los cuales se dibujan con un diámetro proporcional a su volumen de 

ventas anual, por lo que su portafolio de productos es aceptable pero no ideal, ya que sus 2 Vacas 

de Efectivo deben financiar sus 2 Estrellas, 3 Interrogantes y 3 Perros. Con este tipo de análisis, 

se pueden escoger 4 estrategias genéricas: 

 Construir.- Fuerte inversión en la UEN para hacer crecer su participación de mercado. 

 Mantener.- Inversión media en la UEN para tener una participación de mercado estable. 

 Cosechar.- “Ordeñar” la inversión a la UEN en el menor tiempo posible, a riesgo de 

afectarla a largo plazo. 

 Deshacer.- Vender o cancelar la UEN, para recuperar inmediatamente los recursos e 

invertirlos en otros productos.  

Para la construcción de la matriz, se recomienda el uso de la “posición relativa” en el 

mercado, dividiendo las ventas de producto en análisis para las ventas del competidor que tiene 

“la mayor participación de mercado en términos absolutos” (Marketing Publishing, 2007); si el 

resultado es mayor que 1, el producto analizado en el líder, si es inferior a 1, el competidor es 

líder y si es igual a 1, están compartiendo el liderazgo. 

Para establecer el siguiente parámetro, se sugiere que crecimientos sobre el 10% del mercado 

sea considerado como alto y viceversa, sin embargo, también se puede considerar como alto si su 

tasa es mayor al índice de crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB).  

A continuación, cuadros resumen con las estrategias indicadas y ciertas acciones o tácticas 

posibles para las UEN o productos, según su ubicación en esta matriz: 
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Tabla 3 - Instrumentos de análisis del marketing estratégico. 

Fuente: (Marketing Publishing, 2007). 
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Esta herramienta, a pesar de haber representado un aporte interesante a la planeación 

estratégica de las empresas, no está exenta de problemas y limitaciones, basadas en sus 

dificultades (costo, tiempo, complejidad, etc.) para desarrollarla de forma completa y exacta; 

puede resultar complicado definir cuáles son las Unidades Estratégicas de Negocio claves para 

determinar el crecimiento del mercado y la participación de cada producto en ésta y, más aún, 

proyectar resultados futuros, al ser un método enfocado en clasificar productos en la actualidad.  

A pesar de estas dificultades, es posible establecer ciertas similitudes entre estas herramientas, 

el Ciclo de Vida del Producto y del Cliente y la matriz BCG, incluyendo, inclusive, el modelo 

del Proceso de Adopción de los Productos, el cual plantea “la forma como los distintos 

componentes del mercado adoptan el uso de un producto nuevo” (Marketing Publishing, 2007). 

 

Ilustración 5 - Combinación de Instrumentos de Análisis del Marketing Estratégico. 

Elaborado por: El autor. Fuente: (Marketing Publishing, 2007). 

 

La clasificación se hace considerando el comportamiento de los clientes basado en el nivel de 

riesgo percibido que están dispuestos a asumir, es decir, las barreras sociales, económicas, de 
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seguridad y funcionales  a la hora de comprar empiezan bajas y van subiendo en el siguiente 

orden, con el respectivo porcentaje de existencia en un mercado común: 

 Innovadores (2,5%).- Los más arriesgados para probar Interrogantes en su fase de 

Introducción; su opinión no es tan valorada por ser “demasiado modernos”. 

 Primeros Adoptantes (13,5%).- Los más importantes por ser líderes de opinión que 

impulsan el Crecimiento de la Interrogante para que se transforma en Estrella. 

 Primera Mayoría (34%).- Los que han sido motivados por los Primeros Adoptantes, al 

ser captados, el producto llega a su Madurez y cambia a Vaca de Efectivo. 

 Mayoría Tardía (34%).- Los que compran cuando el producto está posicionado, en plena 

meseta de la Madurez y como una fuerte Vaca de Efectivo.  

 Tradicionalistas (16%).- Los que se aferran a un producto que consideran bueno, como 

un Perro fiel que ya está en su fase de Declive, y que tardarán en cambiar. 

  



Ampuero Velásquez  43 

CAPÍTULO 3 

3. Gestión Estratégica y Herramientas de Análisis del Entorno. 

3.1. Introducción a la Gestión Estratégica. 

La planeación o planificación estratégica ha sido, más que una herramienta, parte de la cultura 

empresarial de muchos profesionales y organizaciones que la han considerado como la base de 

toda su formación y gestión; aunque esta perspectiva es válida en buena parte, no es menos cierto 

que el hecho de considerarla como la “panacea”, la solución absoluta de todos los problemas, le 

ha generado muchos detractores, sobre todo cuando ésta no lograr cumplir siquiera con los 

aspectos más básicos para lo que fue planteada. 

Es indudable que la capacidad de hacer planes a futuro es inherente a la naturaleza humana 

desde el día en que se separó de su antepasado homínido y es una de las características 

evolutivas más importantes que nos separan de los animales; inclusive Víctor E. Frankl, 

psicoanalista judío y sobreviviente del campo de concentración de Auschwitz en la Segunda 

Guerra Mundial, fue más allá y, al tratar de encontrar el “sentido del sin sentido” del Holocausto, 

el odio del hombre contra el hombre y el sistemático intento de exterminio de una raza, así como 

alguna causa común entre los que pudieron vivir para contar su historia, descubrió que: 

“Es una peculiaridad del hombre que solo pueda vivir proyectándose en el futuro… y es 

esta su salvación, aun en los momentos más difíciles de su existencia” (Frankl, 1985). 

  Paradójicamente, el concepto de Estrategia, del griego strategeia, surgió desde los horrores 

de la guerra, cuando los instintos básicos de agresividad, dominio y territorialidad del hombre se 

refinaron con el fin de ser eficaz y eficiente en el arte de la lucha y la conquista, inventando 

formas diferentes e innovadoras de vencer al enemigo más rápido, con menos bajas y hasta 

“perder batallas pero ganar la guerra”. 



Ampuero Velásquez  44 

Son muy famosos los libros y tratados de estrategia bélica o política que han llegado hasta 

nuestros días, como el Arte de la Guerra de Sun Tzu, escrito hace más de 2.500 años, donde se 

plantea que el más grande estratega militar es quien consigue “someter al enemigo sin darle 

batalla” (Sun-Tzu, 2012), o Nicolás Maquiavelo, filósofo y escritor italiano del siglo XVI, que en 

El Príncipe, su obra cumbre, da consejos al futuro rey (o presidente o gerente) basados en que el 

fin justifica los medios, el fundamento del adjetivo maquiavélico, y que: “siempre es mejor que 

te respeten en vez que te teman, pero entre que no te respeten y te teman, es preferible lo 

segundo” (Maquiavelo, 2009).   

Sus principales detractores se basan en la naturaleza contradictoria de estos dos conceptos: la 

Planeación, como un ejercicio ordenado, lógico, lineal, replicable, enseñable, más cercana a la 

ciencia  y la Estrategia, como una habilidad sin orden, ilógica, caótica, difícil de enseñar o lograr 

resultados similares, tal como sucede con las artes; consideran un contrasentido hablar de 

Planificación Estratégica, tratar de mezclar agua con aceite, como, en son de broma, se dice que 

existe en la “inteligencia militar”. Sin embargo, la retórica nos brinda una figura lógica llamada 

oxímoron, la cual permite combinar dos conceptos opuestos para crear un tercer concepto, que en 

este caso, se considera perfectamente válido: la ciencia y el arte que permite, a una persona u 

organización, visualizar un futuro posible, establecer el camino y emprender acciones, de forma 

única e irrepetible, que le permitirán alcanzarlo.  

Se conoce, además, que tanto las personas como las organizaciones tienen diferentes enfoques 

frente a la necesidad de prever el futuro: desde el INACTIVO, que “va con la corriente”, seguido 

del REACTIVO, también llamado “planificación con espejo retrovisor”, a continuación el 

PREACTIVO, donde se preparan para un futuro posible, hasta llegar al PROACTIVO, el más 
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exigente de todos, en el cual se debe construir el futuro que se quiere lograr y como no 

preocuparse por él “si es el lugar donde vamos a vivir el resto de nuestra vida” (Barker, 1990).  

Por lo indicado, la Gestión Estratégica Empresarial se puede definir como un proceso donde 

la organización planifica estratégicamente, esto es, establece una “hoja de ruta” sobre lo que 

quiere alcanzar, combinando metodologías establecidas (ciencia) con habilidades propias 

basados en su naturaleza y características (arte), y luego sus decisiones y actuaciones, a todo 

nivel, estarán basadas en dichos planes, porque:  

Si no sabes a dónde vas, cualquier lugar te conduce allí, un proverbio atribuido al Corán, y 

uno que frecuentemente se aplica a las situaciones en las que nos encontramos nosotros 

mismos como administradores” (Morrisey, 1996). 

Aunque existen varias metodologías para hacer el Plan Estratégico de una empresa, 

prácticamente todas coinciden en que debe empezar con la declaración de su Filosofía o 

Pensamiento Empresarial, que genera la Perspectiva, pasando por sus Planes a Largo Plazo, que 

ponen en Posición, hasta aterrizar en su Planeación Táctica, con la cual se logra un Rendimiento, 

que al cumplir las etapas en el tiempo, se busca garantizar que el plan no se quede como un 

documento en la oficina de la Gerencia General, sino que su influencia permee a todos los 

niveles de la empresa, sus actividades se presupuesten y guíe a sus miembros hasta en las 

actividades del día a día. 

El hecho de no completar el proceso adecuadamente e, inclusive, creer que solo las hermosas 

frases donde se declara la razón de vivir y lo que espera lograr una empresa corresponden a todo 

el Plan Estratégico, lo que genera que no se logren cambios concretos ni se alcancen los 

objetivos planteados, son las razones principales por las que se critica a esta herramienta y se la 
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considera obsoleta, frente a nuevas teorías empresariales que bien podrían ser incorporadas en 

una estructura como la pirámide a continuación, en vez de buscar reemplazarla: 

 

Ilustración 6 – Pirámide de la Planificación Estratégica  

Fuente: (Morrisey, 1996). 

 

A diferencia de otros autores, George L. Morrisey sostiene que el análisis del entorno para la 

Planificación Estratégica sea realizado luego de que la empresa establezca sus Valores 

Compartidos, Misión, Visión y Estrategia, en ese orden por considerar a los primeros similares a 

los cimientos de una casa, ya que este proceso intuitivo podría verse limitado como resultado de 

la enorme carga de “realidad negativa” que podría surgir de este tipo de estudios, más aún en 

nuestros países, por eso manifiesta que: 

El pensamiento estratégico es el campo para sonar el futuro sin que le estorben las 

utilidades prácticas. En otras palabras, no solo es aceptable sino deseable planear lo que a 

usted le gustaría que se convirtiera su empresa, sin preocuparse de si es asequible o no 

(Morrisey, 1996). 
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O como diría el futurólogo Joel A. Barker: “al plantear tu visión de futuro, es mejor pecar de 

grandioso que quedarte muy corto” (Barker, 1990), ya que, alegóricamente hablando, si apuntas 

a las estrellas, en el peor de los casos, llegarás a la luna, pero si apuntas bajo, lo que puede pasar 

es que te dispares en el pie. Luego de que las empresas se dan “licencia para soñar”, puede 

analizar sus aspectos internos y los externos del mercado con otra óptica mucho más recursiva, 

tratando de descubrir los aspectos que puedan ayudar a cumplir esos sueños y no al contrario, 

supeditando estos a la cruda realidad. 

De todas formas, ese “sueño” debe ser suficientemente claro y poderoso como para suscitar y 

mantener las acciones necesarias a fin de que se haga realidad, porque “la visión sin acción es 

solo un sueño, la acción sin visión es solo una pérdida de tiempo, pero la visión puesta en acción 

realmente puede cambiar el mundo (Barker, 1990). Luego de definir esa finalidad máxima, es 

necesario ordenar las habilidades, conocimientos, aptitudes y capacidades para establecer, con 

cierta exactitud, el proceso óptimo para alcanzar los objetivos; se adjuntan los formatos para la 

elaboración de la Matriz de Evaluación de Valores y los Cuestionarios para Aclarar la Misión y 

la Visión (Anexo 1). 

Sin embargo, una sencilla herramienta consta de 5 preguntas que ayudan a direccionar el 

pensamiento estratégico de una persona o empresa, para llevar adelante cualquier tipo de 

proyecto: 

 ¿Para Qué?.- Para expresar, en resumen, la visión de futuro que se ha declarado, donde 

consta la finalidad o razón por la cual se emprende el proyecto. 

 ¿Qué?.- Donde se definen, con mayor exactitud, los objetivos que se pretenden lograr, los 

cuales deben tener características SMART (inteligentes, en inglés): 
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 eSpecífico.- No deben ser generalizaciones, deben plantear lo que se debe hacer y cuando 

a nivel de resultados. 

 Medible.- En tiempos, cantidad, costos, calidad, etc., preferiblemente parámetros 

cuantitativos, pero también se aplican aspectos cualitativos. 

 Alcanzable.- Que esté dentro del ámbito de responsabilidad e influencia de quien lo debe 

realizar y que tenga la autoridad necesaria para alcanzarlos. 

 Relevantes.- Deben justificar el máximo esfuerzo, deben ser desafiantes y representar un 

reto alcanzable que genere valor. 

 Tiempo.- Se debe mostrar una fecha o plazo tentativo en el cual se va a lograr cada 

objetivo.  

 ¿Cómo?.- Son las estrategias, tácticas y acciones puntuales que se deben realizar para 

lograr los objetivos y cumplir con la finalidad. 

 ¿Cuándo?.- Debe existir una “fecha de caducidad para ese sueño”, ya que “Algún Día es 

primo hermano de Nunca Jamás” y por el parentesco, son muy parecidos.  

 ¿Con Qué?.- Es el listado de los recursos humanos, monetarios o materiales, no solo de lo 

que me hace falta, sino también el recuento de los que tengo.  

Las respuestas a estas 5 preguntas, que deben estar vinculadas y concatenadas de arriba hacia 

abajo, son como los dedos de la mano, que bien cerrados forman un puño que puede golpear 

adecuadamente en un punto específico, es decir, permiten, tanto a personas como organizaciones, 

enfocarse o usar focus, como dicen los norteamericanos, para aplicar los esfuerzos con precisión 

y lograr ser EFICIENTE, haciendo lo que se debe hacer (cumplir objetivos), y EFICAZ, 

haciéndolo bien (optimizando recursos) y poder ser medido de acuerdo a mi PRODUCTIVIDAD 

y comparado con otros según mi nivel de COMPETITIVIDAD; todo enmarcado dentro de esa 
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búsqueda de la excelencia, la MEJORA CONTINUA, “hoy mejor que ayer, mañana mejor que 

hoy” como dice el refranero popular. El gráfico a continuación, resumen el camino que marca el 

pensamiento estratégico: 

 

Ilustración 7 - Elementos y Orientación del Pensamiento Estratégico. 

Elaborado por: El autor. Fuente: (Morrisey, 1996). 

 

3.2. Herramientas de Análisis Interno. 

Luego de mirar el futuro desde la perspectiva de la filosofía empresarial, es necesario 

profundizar el diagnóstico de las potencialidades y desventajas con las que contamos y de las 

beneficios y riesgos que nos rodean, con el fin de adoptar una posición que nos direccione y 

encamine a esas grandes metas, antes de lanzarnos a alcanzarlas, con el fin de evitar que exista 

un despilfarro de recursos, tanto en las actividades operativas y rutinarias del “día a día” como 

las estratégicas o de “ruptura” con el pasado, por tener ese “toque personal diferente”; el modelo 

conceptual se presenta a continuación: 
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Ilustración 8 - Modelo Conceptual de la Planificación Estratégica 

Fuente: (Morrisey, 1996). 

 

Existen varias herramientas de análisis interno que pueden ser utilizadas, que buscan 

determinar, entre otras cosas, el management o la forma de en qué se está “gerenciando” la 

empresa, la estructura organizacional, el empowerment o empoderamiento, motivación y 

capacitación que tiene y/o que requiere el talento humano, concepto más amplio que considerarlo 

solo un “recurso” más, las políticas y procesos, el uso apropiado de las tecnologías de la 

información, la infraestructura con la que se cuenta, etc. Sobre tema, ya se detalló anteriormente 

la matriz BCG como herramienta de análisis de la cartera de productos, por lo que solo se 

complementará con una breve reseña sobre la Cadena de Valor de una empresa y su impacto en 

la gestión empresarial. 

 

3.2.1. Análisis de la Cadena de Valor. 

El concepto de Cadena de Valor considera un proceso central en el cual los proveedores 

entregan materias primas que son ingresadas a determinadas fases de producción para su 

transformación, en ese especie de “caja negra” de la teoría sistémica, que con sus respectivas 

áreas de control, les permite salir como productos terminados para ser vendidos a los clientes, ya 
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sea con canales directos (sin intermediarios) o indirectos (canales cortos o largos con 

intermediarios) de distribución. 

Se presume que cada eslabón de este proceso le agrega valor a la materia prima y a los 

productos en proceso, no solo porque suelen incluir “horas hombre” de trabajo pagado sino 

porque es más valioso para la empresa a medida que pasa por las diferentes etapas de 

transformación hasta llegar al cliente, quien también lo valora de su forma particular, como se 

presentó anteriormente, y lo sigue apreciando aún luego de recibirlo, con la satisfacción 

relacionada con la marca, el servicio postventa, etc.. 

De las decisiones que pueden surgir con un estudio basado en estos criterios se destacan las 

políticas de downsizing o reducción de tamaño de la empresa, en la cual se eliminan las áreas y 

procesos internos que no aportan valor al producto y que podrían ser tercerizadas (outsourcing) 

con empresas de terceros o con las que podrían ser creadas con el personal de dichas áreas, una 

gestión denominada spin off empresarial, donde una nueva empresa “sale hacia afuera” de una 

organización “madre”; por ejemplo, una fábrica de cerámica con un área de transporte de sus 

productos podría determinar que la entrega no está dentro de su cadena de valor y decidir entre 

despedir a su personal y vender los camiones o impulsar la creación de una nueva empresa que le 

brinde este servicio, con exclusividad o sin ella. 

Otra decisión que surge de este análisis es la posibilidad de realizar una integración vertical, 

ya sea hacia atrás, generando su propia materia prima con el objetivo de mejorar su calidad, 

restar poder a sus proveedores, etc., o hacia adelante, eliminando intermediarios para llegar 

directamente al cliente, ya sea para abaratar precios o posicionar su marca de mejor manera. A 

manera de ejemplo, podemos pensar en una fábrica de cuero que antes recibía el cuero curtido, 

su materia prima principal, de los proveedores locales y que decide instalar su propia curtiembre 
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para aumentar y estandarizar el nivel de calidad e, inclusive, dar un salto más hacia atrás y tener 

su propio ganado; paralelamente, realiza la apertura de locales con el nombre de su marca para la 

venta de sus productos, los cuales antes solo vendía a través de distribuidores mayoristas o 

minoristas. A continuación, un gráfico explicativo: 

 

Ilustración 9 - Elementos de la Cadena de Valor 

Fuente: (Huber, 2003). 

 

Por otro lado, la integración horizontal considera la “asocietividad” con empresas 

competidoras y otras relacionadas dentro del tejido empresarial de una actividad económica, 

aplicando el concepto denominado “coo-petencia, un modo de pensar revolucionario que 

combina la competencia y la cooperación” (Nalebuff & Brandenburguer, 2005), como los 

clusters o encadenamientos productivos, que permiten alcanzar niveles de producción, calidad, 

precios basados en economías de escala, etc. para, por ejemplo, poder introducir productos en el 

mercado internacional, como el caso del cluster del cuero en la provincia del Azuay en Ecuador, 

que asocia fabricantes, proveedores, exportadores, cooperativas de ahorro y crédito, centros de 

capacitación, etc.  
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Vale indicar que la decisión de reducir su tamaño con cierre de áreas y despidos de personal 

“por no estar dentro de su cadena de valor” que realizaron muchas empresas en décadas pasadas, 

no generó, en la mayoría de los casos, la consecución de mejores resultados, sino que, más bien, 

produjo serios problemas en su gestión, ya que se llegó a tercerizar todo aquellas áreas que no 

estén relacionadas directamente con la producción del bien o servicio, como Talento Humano, 

Informática, Financiero, etc. sin embargo, las dificultades surgieron cuando, por ejemplo, 

requerían reclutar personal urgentemente, el sistema computacional presentaba problemas o no 

se quiere que la información contable de la empresa sea de dominio público, lo que se complica 

cuando estos temas son manejados por un tercero. 

Por este motivo, Michael Porter amplió el concepto de Cadena de Valor y dividió el gráfico 

según las funciones de las áreas, en: a) Línea, relacionadas directamente con la producción del 

bien o la provisión del servicio y b) Staff o Apoyo, que incluyen las mencionadas en el párrafo 

anterior que aunque tiene una relación indirecta con el proceso de agregar valor a un producto, 

son de importancia estratégica para las empresas, tal como lo muestra el gráfico siguiente: 

 

Ilustración 10 - Funciones de Staff y De Línea en la Cadena de Valor. 

Fuente: (Huber, 2003). 
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3.3. Herramientas de Análisis Externo o del Entorno. 

El análisis externo o del entorno de una empresa parte del principio que la empresa, como 

todo sistema, es parte de un supra sistema mayor con el cual, quiéralo o no, debe interactuar y 

estar sujeto a su influencia, sea esta mayor o menor, positiva o negativa, tal como los stake 

holders o grupos de interés mencionado en párrafos anteriores. Estos pueden ser actores 

definidos como: clientes actuales, potenciales, individuos en general, familias, accionistas, 

inversores, aliados, instituciones, financieras, proveedores, competidores, otras empresas,   

Gobierno, etc. así como condicionantes situacionales como: marco legal, política y 

gobernabilidad, situación socio económica, condiciones climáticas, etc. 

El Análisis del Entorno debe hacerse de la manera más profunda y exacta posible 

identificando sistemáticamente los factores de mayor importancia potencial para la empresa. 

Mientras mayor sea el nivel de especificidad en el proceso de evaluación, mayor será la 

posibilidad de enfrentar con éxito a los turbulentos cambios que se van produciendo en el medio 

ambiente, considerando como variables claves del entorno las diferentes fuerzas: competitivas, 

económicas, sociales, culturales, demográficas, geográficas, políticas, gubernamentales, jurídicas 

y tecnológicas. 

Los cambios en las variables del entorno se reflejan en cambios de la demanda de 

consumidores tanto para productos como para servicios. Las fuerzas ambientales afectan al tipo 

de producto o servicio y a las alternativas que tienen las empresas de comprar o vender. 

 

3.3.1. Análisis Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (FODA). 

Esta metodología, debe su nombre a la combinación de las iniciales de los aspectos a ser 

analizados por parte de la empresa, las que se pueden presentar en diversos órdenes: Fortalezas o 
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Strengths, Debilidades o Weaknesses, Oportunidades u Opportunities y Amenazas o Threats. 

Puede ser considerado una combinación híbrida por abarcar los dos tipos de análisis, ya que los 

dos primeros elementos que deben ser identificados y evaluados están presentes dentro de 

cualquier nivel de la organización y que representan lo mejor y lo peor en relación al impacto 

directo o indirecto, positivo o negativo con lo que cuentan las empresas. 

Los otros dos son circunstancias a ser descubiertas y analizadas en el exterior de la empresa 

(área o unidad) y que pueden afectar de forma favorable o desfavorable y en menor o mayor 

medida, a la gestión empresarial; así mismo, su análisis sirve para estructurar un marco práctico 

para obtener, organizar y analizar información del ambiente, considerando las Variables Claves 

del Entorno y sus Fuerzas (competitivas, económicas, sociales, culturales, demográficas, 

geográficas, políticas, gubernamentales, jurídicas y tecnológicas) que reflejan cambios en la 

demanda. 

Es interesante la recomendación de autores como George L. Morrisey, quien manifiesta que el 

término Debilidad, al estar conceptualizado como un obstáculo, desventaja o handicap muy 

fuerte inherente a la empresa que muy difícilmente puede ser superado, debería ser cambiado por 

Limitación, entendida como “una barrera que puede ser franqueada con tiempo y esfuerzo por 

parte de la Alta Gerencia y demás áreas de la empresa” (Morrisey, 1996); considerando lo 

indicado y de ahora en adelante, llamaremos FOLA a esta herramienta. 

Como indicamos en partes precedentes, una planeación proactiva es un proceso que requiere 

que quienes toman las decisiones en una empresa, obtengan y analicen información de ésta y de 

su entorno, con el objetivo de hacer una evaluación de su situación y anticiparse sobre donde 

debe direccionarse en el futuro; parafraseando al gran líder norteamericano Abraham Lincoln: 
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“Si pudiéramos saber primero dónde estamos (diagnóstico) y hacia dónde vamos (visión y 

dirección para desarrollo), podríamos juzgar mejor qué hacer y cómo hacerlo (plan operativo)”. 

Por este motivo, las características, preguntas claves y áreas a ser analizadas en cada elemento 

son: 

Elemento 

Análisis e 

Impacto 

Áreas de 

Análisis 

Pregunta Clave 

Fortalezas 

(Strengths) 

Interno - 

Positivo 

Dirección y 

Personal 

Innovación 

Finanzas 

Mercadeo y 

Ventas 

Producción  

¿Cuáles son las características propias, 

competencias, ventajas, capacidades, 

valores, fuerza y recursos de la 

empresa que pueden ser utilizados 

para conseguir metas de progreso y 

desarrollo y facilitar el cumplimiento 

de objetivos? 

Debilidades 

(Weaknesses) 

Interno - 

Negativo 

¿Cuáles son las fuerzas, recursos, 

razones, circunstancias reales o 

percibidas que son un obstáculo, para 

conseguir metas de progreso o 

desarrollo y facilitar el cumplimiento 

de objetivos? 
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Oportunidades 

(Opportunities) 

Externo - 

Positivo Económico 

Demográfico 

Competencia 

Político 

Tecnológico 

Demandas del 

Mercado, 

Productos y 

Clientes 

 

¿Cuáles son los más relevantes 

hechos, situaciones o circunstancias 

externas favorables que la empresa 

pueda aprovechar, actualmente o en un 

futuro, para su desarrollo y logro de 

sus objetivos? 

Amenazas 

(Threats) 

Externo - 

Negativo 

¿Cuáles son los más relevantes 

hechos, situaciones o circunstancias 

externas que pueden dificultar, 

actualmente o en el futuro, el logro de 

los objetivos o producir un impacto 

negativo en su desarrollo? 

 

Tabla 4 – Características de los Elementos para Metodología de Matriz FODA. 

Elaboración: El autor. Fuente: (Pérez-Llona, 2002). 

 

De los errores principales que se cometen al realizar este análisis es considerar que solo es 

necesario listar los aspectos encontrados dentro de estos elementos, lo que se convierte en, 

apenas, una radiografía de la situación cualitativa actual de la empresa, la cual permitiría, tal vez, 

una aproximación sobre las decisiones que podría tomar la gerencia con base en esta 

información. 

Para evitar esta situación, se recomienda fuertemente un análisis cuantificado, ponderado y 

cruzado, en el que estén involucradas tanto la alta gerencia como los mandos medios y hasta 

representantes de los niveles básicos de la organización, que por lo general son los que están en 

contacto con nuestra “persona más importante”, el cliente. Esta evaluación permite a la empresa 
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reformular su filosofía estratégica, generar objetivos y establecer estrategias y políticas, 

considerando las fuerzas competitivas, que son los hechos y tendencias ambientales que más 

pueden afectar la posición estratégica de una empresa, las cuales se deben detallar y valorar en 

las siguientes matrices, cuyos pasos se detallan en documentos adjuntos (Anexo 2): 

 Matrices del Perfil Competitivo.- Es una herramienta que permite evaluar nuestras 

ventajas y desventajas frente a los competidores más importantes; se recomienda que sean 

un máximo de 2, considerando que uno sea el líder, otro el principal competidor y un 

tercero “en discordia” que permita una adecuada comparación.  

 Matriz de Evaluación de Factores Externos.- La evaluación del entorno permite 

determinar y analizar las tendencias, fuerzas o fenómenos claves, con el propósito de 

identificar las Oportunidades (Factores Externos Positivos) y las Amenazas (Factores 

Externos Negativos) que afronta la empresa. Se puede combinar con el Análisis PEST, 

donde se consideran los factores Políticos, Económicos, Sociales y Tecnológicos del 

entorno. 

 Matriz de Análisis Organizacional o Evaluación de Factores Internos.- Esta herramienta 

resume y evalúa las fortalezas y debilidades importantes de las diferentes áreas de la 

organización y son una base para analizar las relaciones internas entre dichas áreas 

funcionales. 

Con los resultados cuantificables y ponderados que se obtienen de estas matrices, se puede 

escoger los factores más importantes para relacionarlos entre sí en una Matriz FOLA Cruzada, 

que permite, como hemos indicado, establecer objetivos a corto, mediano y largo plazo que 

permitan aprovechar, de la mejor manera, dichos elementos, así como estrategias para 
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conseguirlos, por lo menos 2 por cada cuadrante,, las cuales tienen determinadas características 

según la combinación de elementos, como se muestran en el cuadro siguiente: 

 

Tabla 5 - Generación de Estrategias con Metodología FOLA Cruzado 

Elaboración: El autor. Fuente: (Pérez-Llona, 2002). 

 

3.3.2. Análisis de las 5 Fuerzas del Mercado o Diamante de Porter. 

Es una herramienta, con su respectivo gráfico, atribuida al profesor Michael Porter, que busca 

que los gerentes de las diferentes áreas sean capaces de ver su negocio desde una perspectiva 

holística “viendo el bosque y no solo el árbol” y así puedan afinar su estrategia corporativa 

considerando estas fuerzas, las cuales se mueven dentro de diferentes ambientes como son: 

político-legal, tecnológico, demográfico y macroeconómico. Estos 5 poderes son:  

1. La rivalidad del sector empresarial.- Las empresas competidoras dentro de la industria 

que luchan por su posición. 
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2. La amenaza de nuevas entradas.- La aparición e incursión en el mercado de nuevos 

competidores, en un corto o mediano plazo. 

3. La existencia de sustitutos.- La presencia amenazante de otros bienes o servicios que 

brindan beneficios similares y que pueden reemplazar nuestros productos.  

4. El poder de los proveedores.- Las ventajas que puede tener los proveedores al momento 

de negociar con la empresa. 

5. El poder de los compradores.- La fuerza del mercado que pueden usar nuestros clientes a 

la hora de comprar nuestros productos. 

 

 

Ilustración 11 - Cinco Fuerzas de Porter y el Ambiente Externo. 

Fuente: (Huber, 2003). 

 

En la relación entre las primeras 3 fuerzas existen barreras de entrada que son “cualquier 

mecanismo por el cual la rentabilidad esperada de un entrante en el negocio es menor a la de los 

competidores que ya están en él” (Huber, 2003), como por ejemplo, el prestigio de una marca, 

experiencia o know how, requerimientos de inversión altos, registros y patentes de inventos, 

licencias o permisos emitidos por autoridades competentes, condiciones generadas por altos 

niveles de producción y economías de escala, procesos productivos especiales, etc. así como 

accesos privilegiados a materias primas, canales de distribución, tecnologías, etc. 
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Además, existen barreras de salida que son “cualquier mecanismo que dificulte la salida de un 

sector de la industria” (Huber, 2003), es decir, contar con equipamiento y recursos especializados 

que no se pueden vender fácilmente a otras empresas, el haber realizado inversiones grandes que 

aún no se recuperan o haber incurrido en costos únicos o one-time con amortización en el largo 

plazo que un comprador potencial de la empresa no querrá asumir como son las gastos de 

constitución o las patentes adquiridas; sin embargo y sobre todo para el caso de empresas 

familiares heredadas de generación en generación, son las trabas y apegos emocionales los que, 

generalmente, hacen tal difícil la decisión del cierre de una empresa. 

Por último, las fuerzas relacionadas con la capacidad de negociación de los proveedores y los 

clientes, representa un “juego de poder” (Huber, 2003) que está enmarcado, por un lado, en la 

cantidad de proveedores que existen al momento, ya que si son pocos, su poder será mayor, la 

facilidad o dificultad de conseguir nuevos y los costos que pueden significar dicho cambio, así 

como la capacidad de la empresa de integrarse hacia atrás. Por el lado de los clientes, es 

fundamental tener presente cuantos clientes importantes se tiene, por razones similares a las 

indicadas anteriormente, la capacidad para integrarse hacia adelante para conseguir nuevos 

mercados y posicionar mejor la marca y los altos requerimientos de calidad que tendrán en 

relación a nuestros productos. 

El mejor ejemplo de empresas que controlan de buena manera estos poderes son las grandes 

superficies o supermercados, quienes imponen las mejores condiciones de precio, plazos, 

calidad, etc. a sus proveedores para incluirles su producto en sus show rooms pero, por otro lado, 

los clientes no pueden exigir condiciones especiales más allá de las establecidas por este tipo de 

comercio. Se anexan documentos que permiten generar el Análisis de Cadena de Valor Agregado 

y el Diamante de Porter (Anexo 3). 
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CAPÍTULO 4 

4. Estructuración de Caso de Estudio para Empresas de Telecomunicaciones. 

4.1. Conceptos de Método o Estudio de Casos. 

“Es menester aprender de la experiencia de los demás... porque la propia cuesta mucho y a 

veces llega demasiado tarde”, frase dicha por Winston Churchill, famoso Primer Ministro 

británico que lideró a su país en la Segunda Guerra Mundial, una de las épocas más obscuras de 

su historia reciente, y que habla de la importancia de conocer las historias de otros, para tratar de 

no repetir sus mismos errores, parafraseando a otro gran líder militar francés, Napoleón 

Bonaparte; ese costo, no solo representado en dinero, sino en tiempo y hasta en vidas, es el que 

se puede reducir cuando se conoce un poco del pasado. 

Es por esto que los cuentos, leyendas, parábolas, fábulas, narraciones y biografías de todo el 

mundo forman parte importante de nuestro imaginario, más si se basan en hechos reales, ya que 

lo que le pasó a otros y la forma en que lo enfrentaron y solucionaron puede dar pautas para 

saber qué hacer en ese “caso” y es ahí donde aparece el término que nos atañe en este momento. 

El IDE Business School define al caso y a su propósito principal como “la descripción de una 

situación que un Directivo ha enfrentado en algún momento… El objetivo de cada caso es 

ponernos en el lugar del que está tomando decisiones”. (IDE, 2002) 

Por este motivo es usado como una de las principales metodologías de enseñanza en las 

principales universidades del mundo, en las líneas de conocimiento más diversas, pero, sobre 

todo, en las escuelas de negocios, donde se busca que los futuros empresarios aprendan de las 

decisiones, adecuadas o equivocadas, de aquellos que les precedieron en el tiempo. 

 Por su parte, funcionarios del Departamento de Evaluación de Operaciones OED del Banco 

Mundial presentan la siguiente definición: 
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Un estudio de caso es un método de aprendizaje acerca de una situación compleja; se basa 

en el entendimiento comprehensivo de dicha situación, el cual se obtiene a través de la 

descripción y análisis de la situación, la cual es tomada como un conjunto y dentro de su 

contexto (Morra, 2001). 

En resumen, podemos definirlo como una herramienta académica que permite presentar una 

situación en el aula para que los estudiantes y profesores propicien un análisis profundo de la 

situación descrita en el caso a través del debate o discusión, generando así conocimientos, 

habilidades y destrezas, basados en actitudes y valores, que les permitan tomar decisiones y 

cumplir con los objetivos específicos de la clase y los generales planteados en los pensum de 

estudio, “creando, de esta forma, una comunidad de aprendizaje” (Arredondo, 2001). 

El método de caso busca cambiar el enfoque de aprendizaje para centrarlo en el estudiante y 

que sea el protagonista de la clase, en lugar del profesor que dicta la materia; la mayor 

expectativa es lograr que el estudiante genere un auto interés en el descubrimiento del 

aprendizaje, y que su participación genere ideas y conceptos que permitan llegar a soluciones, no 

solo las predefinidas por el docente sino, idealmente, a múltiples respuestas alternativas surgidas 

de la capacidad creativa e innovadora del propio estudiante. 

 

4.2. Antecedentes Históricos del Método del Caso. 

La revista electrónica especializada en Comunicación, Razón y Palabra, presenta un breve 

pero interesante recorrido histórico de esta metodología, manifestando que: 

 El estudio de caso como estrategia para la gestión del conocimiento, nace con el 

surgimiento de las ciencias sociales en el siglo XIX y tiene un desarrollo paralelo al avance 

del conocimiento en el área cultural (Díaz, Mendoza, & Porras, 2011). 
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En dicha publicación, se hace referencia a autores como Howard S. Becker y Hans 

Gundermann Kroll, quienes coinciden en que el término “estudio de casos” se originó en las 

ciencias médicas y sicológicas del siglo XIX, con exponentes de la talla del sociólogo francés 

Émile Durkheim con sus estudios sobre el suicidio y su tipología, basado a las causas que lo 

provocan, y del propio padre del psicoanálisis y la sicología moderna, Sigmund Freud; es famoso 

el desarrollo del caso de su paciente, Ana O., y su posterior aplicación dentro de este campo.  

Sin embargo, el propio Gundermann reconoce que la utilización de casos fortaleció otras 

ramas del conocimiento, ya que muchas de las principales teorías económicas, administrativas, 

antropológicas, sociológicas, etc. se basaron en el estudio de grupos específicos, sean estos, 

etnias, religiones e, inclusive, países, recordando que: 

Marx funda su reflexión sobre el capitalismo principalmente a partir del caso de Inglaterra. 

Weber explorará la relación entre la ética protestante y el desarrollo del capitalismo en el 

occidente centrándose de manera particular en los adherentes al calvinismo (Gundermann 

Kroll, 2004).  

Cuando nos referimos a la historia del estudio de casos en la enseñanza, German Javier 

Bulnes, en su material para docentes, destaca los aportes de Christopher Columbus Langdell, 

profesor de Leyes y primer Decano de la Facultad de Derecho de la Universidad de Harvard, 

quien, ya en 1870, enseñaba “haciendo que los estudiantes leyeran casos en lugar de leer libros 

de texto” (Bulnes, 2010), tales como juicios famosos con sus respectivos fallos, los cuales 

sentaron jurisprudencia.  

Sobre el tema, Juan José Lavilla Rubira, magíster en leyes de la Harvard Law School, en un 

artículo en la revista científica de Administración Pública de España, cuenta esta interesando 

historia: 
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‘Señor Fox, ¿le importa exponer los hechos del caso Payne versus Cave?’. La angustia que 

en aquel momento debió de sentir el señor Fox, a la sazón recién ingresado en la Harvard 

Law School, quizá se hubiera borrado de haber sabido que, como consecuencia de aquel 

episodio, su apellido iba a quedar asociado para siempre al acta de nacimiento del 

denominado case-method para la enseñanza del Derecho…. Langdell comenzaba su curso 

de Contratos con la mencionada pregunta, en sustitución de la tradicional lección magistral 

acerca de la importancia, el método y las fuentes de la disciplina (Lavilla Rubira, 1988). 

Así, continúa Bulnes, entre 1908 y 1914 el case-method se formaliza en la carrera de Derecho 

como metodología pedagógica para una educación de calidad, con el aporte de otros catedráticos 

como Edwin F. Gay, donde se les permitía a los estudiantes enfrentarse  a situaciones reales 

originando debates y discusiones que les permitía decidir, por ejemplo, como hubieran manejado 

determinado caso, ya sea como defensor o fiscal, o a que fallo o veredicto llegarían si fueran los 

jueces designados. 

  Esta universidad, tomando como base la buena experiencia de su Escuela de Leyes, “el 

método cristaliza su estructura y se extiende como metodología docente a otros campos” 

(Bulnes, 2010); la Harvard Business School (HBS) la adopta en 1920, creando un primer 

compendio de casos y financiando el levantamiento de nuevos con partes de la historia y 

situaciones de empresas reales, obteniendo resultados muy satisfactorios no solo como método 

de enseñanza sino por el aporte de éste en la formación de profesionales de alta calidad. 

Posteriormente, en 1985, su Escuela de Medicina comienza a utilizar las historias clínicas de 

pacientes reales para crear casos de estudio. Por lo descrito, se considera a la Universidad de 

Harvard como un referente a nivel mundial en este método, inclusive para “la capacitación de 

recursos humanos de las organizaciones” (Bulnes, 2010). 



Ampuero Velásquez  66 

4.2.1. Aportes Recientes del Método del Caso en la Enseñanza. 

En las últimas décadas, se han escrito varios libros, tesis y papers sobre esta temática, 

pudiendo destacar a Robert E. Stake y su libro The Art of Case Study Research (1995), 

considerado “una referencia en los estudios de doctorado de universidades, tanto americanas 

como europeas” (Díaz, Mendoza, & Porras, 2011) y Robert K. Yin con su trabajo titulado 

Applications of Case Study Research (2003), quienes consideran esta metodología como una 

“estrategia de investigación destinada a responder ciertos tipos de interrogantes que ponen su 

énfasis en el ¿Qué? ¿Cómo? y ¿Por qué?, subrayando la finalidad descriptiva y explicativa” 

(Díaz, Mendoza, & Porras, 2011). 

En América Latina, se pueden destacar las aportaciones de instituciones de la talla del 

INCAE, quienes han tomado como referencia el modelo de casos de Harvard y, al ser una 

importante escuela de negocios de la región, darle un giro hacia un análisis de problemas 

decisionales; uno de sus ilustres profesores, con títulos de posgrado en las dos instituciones 

mencionadas, Julio Sergio Ramírez, escribe en su libro El Gerente Eficaz, lo siguiente: 

Es necesario advertir desde el principio que dar guías acerca del análisis de problemas 

gerenciales equivale, en cierta forma, a dar instrucciones acerca de cómo “montar en bicicleta”, 

puesto que en ambos casos nos estamos refiriendo principalmente al desarrollo de habilidades, 

las cuales se logras a través de la práctica… para mejorar la calidad de su análisis de problemas 

gerenciales debe analizar y resolver problemas gerenciales y entre más problemas analice y 

resuelva, mejor (Ramírez, 2007). 

 Por otro lado, aparece el TEC de Monterrey, quienes han incorporado este método a su 

modelo educativo, siendo de utilización obligatoria en casi todas sus asignaturas y llevándolo 

más allá de su aplicación al desarrollo académico puro para usarlo, inclusive, en pro del 
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crecimiento valórico y moral de sus estudiantes, quienes en la vida real enfrentarán dilemas 

éticos en sus distintas profesiones; dicha institución cuenta con un Centro de Valores Éticos, 

cuya intención no es imponerles una forma de pensar o de actuar, sino que este tipo de casos 

sean discutidos desde diferentes ópticas, ideologías, culturas y credos, con el fin de formar a sus 

futuros graduados con una real amplitud de pensamiento. 

Este beneficio para el aprendizaje es destacado por la Lcda. Florinda Arredondo, profesora del 

curso Valores para el Ejercicio Profesional del TEC de Monterrey, quien manifiesta lo siguiente: 

Uno de los beneficios que ofrece el método del caso para el aprendizaje de los alumnos es que 

les permite tener la vivencia de diversas situaciones problemáticas similares a las que se 

enfrentarán en el futuro en un contexto real de trabajo, ganando así, una gran experiencia y 

logrando una madurez intelectual y moral más elevada -esto último, cuando el caso tiene un 

enfoque ético- (Arredondo, 2001).   

Esta catedrática ha dictado cursos introductorios al Método del Caso obligatorios dirigidos a 

docentes y pedagogos, utilizando un famoso caso de la Dra. Dimópulos (Anexo 4), el cual se 

discute con y entre ellos con el fin que aprendan la correcta utilización del método y que tiene el 

siguiente objetivo: 

Reflexionar sobre las implicaciones que tiene en un grupo de alumnos el hecho de cambiar 

del método tradicional de enseñanza aprendizaje a un nuevo modelo educativo basado en el 

aprendizaje activo y valorar la necesidad de establecer un contrato de enseñanza 

aprendizaje con el grupo (Arredondo, 2001). 

Por lo descrito, es notorio el espacio que ha ganado este método dentro de la educación, 

motivo por el cual cada vez  son más las Universidades y Centros de Capacitación que están 
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utilizando el Método de Caso, logrando que los estudiantes y docentes se orienten al alto 

rendimiento y a la obtención de resultados. 

 

4.3. Tipologías de Casos de Estudio. 

El autor mencionado anteriormente, Robert E. Stake, en su texto denominado Case Studies, 

hace una interesante introducción a los tipos de casos y a la importancia de enfocarnos en uno de 

estos, ya que no es lo mismo usar un ejemplo en una clase, que utilizar el método de caso; Stake 

lo dice de la siguiente forma: 

Un caso puede ser simple o complejo. Puede ser un niño, una clase con niños o un grupo 

de profesionales estudiando una condición de la infancia. Es uno entre varios tipos. En 

cualquier estudio, nos debemos concentrar en un solo tipo. El tiempo que le dediquemos en 

nuestra investigación puede ser largo o corto, pero mientras nos concentremos en él, 

estaremos usando el método de estudio de casos (Stake, 1994). 

 De las múltiples tipologías que presentan un sinnúmero de autores, se pueden resaltar la del 

propio Stake, que considera que si el caso es “un sistema delimitado e integrado” (Stake, 1994), 

se los puede clasificar en: 

 Intrínsecos.- donde se tiene un interés intrínseco, es decir, propio y particular en el caso, 

por lo tanto, es la figura predominante en la aplicación del método. 

 Instrumental.- donde se está interesado en comprender una situación externa, por lo que 

esa cuestión es la dominante al usar la metodología. 

 Colectivo.- donde se adoptan varios casos relacionados en mayor o menor medida, para 

generar uno más complejo.  
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El Grupo Metodologías Activas, conformado por investigadores de la Universidad Politécnica 

de Valencia, sostienen que  “además de los casos más frecuentes centrados en la resolución de un 

problema o en la toma de una decisión, existen otros documentos útiles que complementan a 

éstos” (Grupo Metodologías Activas, 2004) y considera que la tipología de casos está basada en 

lo siguiente: 

Tipo Características Ejemplo 

Casos-Problema 

o Casos-Decisión 

El más común. Descripción de 

situación problemática de la 

realidad sobre la que hay que 

tomar una decisión, la cual es 

interrumpida justo antes del 

momento en que se debe tomar 

una decisión o tomar un curso de 

acción, contando con todos los 

datos necesarios para su análisis y 

posterior toma de decisiones. 

La situación de la 

construcción de un 

nuevo puerto en un 

municipio costero en un 

lugar determinado, para 

decidir cuál es el punto 

más adecuado. 

Casos-

Evaluación 

Permiten conseguir experiencia 

práctica en materia de evaluación 

de situaciones, pero sin tener que 

tomar decisiones y emitir 

recomendaciones para la acción.  

Accidentes 

medioambientales  de 

todo nivel en el cual se 

trata de evaluar el 

impacto generado y el 

alcance 
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Casos-Ilustración Situación en la que se analiza un 

problema real y la solución que se 

implementó en determinado 

contexto, lo que permite aprender 

sobre la forma en que se ha 

llegado a una decisión 

determinada y el éxito o fracaso 

de la misma. 

Casos de pacientes que 

cuentan con 

diagnósticos y 

tratamientos que se 

aplicaron basados en 

los cuadros médicos 

presentados. 

 

Tabla 6 - Características de los Tipos de Casos 

Elaboración: El autor. Fuente: (Grupo Metodologías Activas, 2004). 

 

A raíz de los tipos presentados en el cuadro anterior, pueden existir variantes del modelo 

didáctico que se puede denominar como “estudio de caso, método de caso, método casuístico, 

case method o case study” (Flechsig & Schiefelbein, 2003): 

 Casos de juicio o dictamen (case problem method).- los estudiantes reciben toda la 

información al inicio, el problema correctamente formulado y la solución sugerida; deben 

juzgar el nivel de calidad de dicha solución. 

 Casos de decisión (case decision method).- similar al anterior, donde reciben toda la 

información; la diferencia se basa en que el problema es formulado conjuntamente con 

alternativas supuestas de solución y el estudiante debe escoger la mejor solución según su 

criterio y sustentar su decisión. 

 Casos de información (incident method).- se entrega a los estudiantes un problema 

relativamente mal definido, sobre el que puede solicitar y obtener información 

complementaria del profesor, expertos u otras fuentes, para “desarrollar más las 
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competencias de formulación de problemas, que las competencias de solución de 

problemas” (Flechsig & Schiefelbein, 2003). 

 Método del papelero de correspondencia (in basket case method).- el docente que elabora 

el caso recibe datos informativos sobre algún acontecimiento particular y debe decidir, en 

un tiempo determinado, el suceso o problema que abordará, para luego preparar el 

expediente con decisiones formuladas y fundamentadas. 

 Casos de determinación del problema (case study method).- la versión más simple del 

método anterior, donde el docente solo proporciona la información que ha recopilado a 

los estudiantes sin formular ningún problema, con el fin que los estudiantes encuentren, 

por lo general, un paquete de problemas, para luego formularlos y estructurarlos de forma 

escrita o gráfica. 

 Casos de solución del problema (case solution method).- el docente escoge un problema 

acorde con el nivel de conocimientos y capacidades de los estudiantes, quienes deben 

descomponerlo en pasos secuenciales, irlos solucionando antes de pasar al siguiente y, al 

final, verificar y realizar una evaluación en conjunto.    

 Casos de investigación (project case method).- el docente plantea un problema detallado 

a los estudiantes pero sin proporcionarles información, con el objetivo que estos la 

obtengan investigando en fuentes primarias (estudios de campo, encuestas, etc.) o 

secundarias (investigaciones, análisis previos, etc.), para que luego puedan proponer 

soluciones al mismo.  
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4.4. Aplicación del Método de Caso en la Educación Universitaria. 

La profesora Arredondo, mencionada en el numeral 4.3, empieza sus Reflexiones en torno al 

uso del método del caso con una frase cargada de verdad: “Muchos de nosotros, profesores y 

profesoras, hemos usado casos, pero sin el método del caso” (Arredondo, 2001); es decir, llevar 

y contar una historia en clase, así parta de la realidad, no es suficiente para sustentar que se está 

usando esta metodología, ya que esta representa un cambio en la didáctica tradicional de 

enseñanza, basada en el profesor que dicta una clase magistral que muchas veces se puede 

confundir con un monólogo. 

En el material para docentes del profesor MsC German Javier Bulnes de la Universidad 

Técnica de Honduras UTH, plantea de forma muy concreta que el uso del método de caso en la 

educación universitaria tiene como objetivos la formación de profesionales que tengan la 

capacidad de brindar, a problemas particulares “la solución experta, personal y adaptada al 

contexto social, humano y jurídico dado” (Bulnes, 2010), trabajando desde el enfoque 

profesional de un problema real en un ámbito de estudio determinado, que puede contener 

elementos contradictorios y hasta confusos como sucede en la vida real, donde se le pide al 

estudiante una:  

Descripción profesional, teóricamente bien fundada, comparar la situación concreta 

presentada con el modelo teórico, identificar las peculiaridades del caso, proponer 

estrategias de solución del caso, aplicar y evaluar los resultados, para crear contextos de 

aprendizaje que facilitan la construcción de conocimiento y favorezcan la verbalización, 

explicitación, el contraste y la reelaboración de las ideas y de los conocimientos (Bulnes, 

2010). 
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Entre ventajas, resalta la aplicación de conocimientos a situaciones posibles, donde el 

estudiante pone en práctica “habilidades analíticas, toma de decisiones, observación, escucha, 

diagnóstico y participación en procesos grupales orientados a la colaboración” (Bulnes, 2010), 

las cuales son imprescindibles en la formación de futuros ejecutivos para el mundo de los 

negocios de la actualidad, en el cual, pese a su nivel de competitividad y dinamismo, no debe 

dejar fuera los principios y valores éticos, ya que si las decisiones impactan a grupos humanos, 

empresas, comunidades, organizaciones, etc., es esperable que estas estén “orientadas al bien 

común” (Bulnes, 2010). 

En el ámbito educativo universitario, existe una metodología denominada Aprendizaje Basado 

en Problemas ABP, con la que existen similitudes y diferentes en relación al Método del Caso 

MdC, las cuales se destacan en el siguiente cuadro: 

 

Tabla 7 - Comparación sobre Método del Caso y Aprendizaje Basado en Problemas. 

Fuentes:  (Servicio de Innovación Educativa UPM, 2008) y  (Benito & Cruz, 2005). 
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4.4.1. Estructuración de un Caso de Estudio. 

La estructuración del caso es fundamental para poder obtener los resultados esperados, ya que 

esta estructura debe estar en concordancia al objetivo o fin que se desea alcanzar, por lo que es 

importante considerar, previamente, los siguientes aspectos, sugeridos por el Servicio de 

Innovación Educativa de la Universidad Politécnica de Madrid en su “Guías rápidas sobre 

nuevas metodologías” en relación al método del caso, citado anteriormente: 

a) Definir los objetivos que se pretende alcanzar.- Es importante definir lo que se desea 

alcanzar con el caso que se va aplicar, por lo que los objetivos deben considerar la 

asignatura, competencias y capacidades y los temas que se deseen incorporar en la clase.  

b) Seleccionar el tipo de caso que se desea desarrollar.- Para avanzar en la estructuración 

del caso es necesario definir el tipo de caso a desarrollar, ya sea de decisión, de 

evaluación, de ilustración, etc. detallados anteriormente, lo que estará basado en la 

asignatura y a los objetivos definidos previamente y manteniendo la premisa que, sea cual 

fuere la metodología escogida, el caso debería estar basado en un hecho real, con 

elementos claves y centrales, personajes involucrados y el contexto en que se desarrolla el 

mismo. 

c) Elegir la problemática y seleccionar la información.- La problemática definida deberá 

estar alineada al tipo de caso escogido, además es necesario recopilar la mayor cantidad 

de información, la misma que puede ser obtenida del Internet, artículos de periódico, 

revistas, etc. o inclusive, entrevistas con expertos. 

Adicionalmente, no hay que olvidar que el caso debe ser de fácil comprensión para el 

estudiante, redactado con claridad, fluidez y estilo narrativo, tomando en cuenta su nivel de 
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conocimiento y proporcionarles orientación sobre los análisis que debería realizar, para evitar la 

confusión y desmotivación basada en la incertidumbre. 

Por este mismo motivo, es recomendable limitar al mínimo las opiniones personales del 

docente en esta fase, aunque la terminología científica correspondiente se puede usar para que el 

estudiante se familiarice con la misma. El material de respaldo que se le entregue al estudiante 

puede ser corto o extenso, basado en los objetivos planteados y el tipo de caso seleccionado, y 

puede ser entregado con gráficos, videos, textos, etc., buscando mantener motivados e 

interesados a los estudiantes para que participen activamente en el proceso. 

Una vez definido estos aspectos, es posible “armar el caso”, para lo cual, diferentes autores 

plantean las partes respectivas con algunas similitudes y diferencias entre éstos e inclusive se 

manifiesta que: 

 No existe una estructura determinada para la elaboración de un estudio de caso. Por 

ejemplo, la extensión de éste depende de diferentes factores como el caso en cuestión, el 

área disciplinar a la que éste pertenece, el autor del estudio, la finalidad y los receptores 

ideales (Centro de Escritura Académica y Pensamiento Crítico, 2011). 

Sin embargo, es posible unificar ciertos criterios básicos para llegar a este esquema sugerido: 

 Resumen introductorio.- Donde se puede transcribir el resumen del caso, de forma objetiva, 

clara y minuciosa, pero no necesariamente extensa, con la intención de contextualizar el 

problema, resaltando la importancia del estudio de este caso para la asignatura y/o carrera en 

la cual se lo utiliza. 

 Antecedentes históricos.- Se presenta información relevante de hechos sucedidos 

previamente y que proporcionan datos preliminares que ayudarán al desarrollo del caso. 



Ampuero Velásquez  76 

 Información o datos preliminares.- Parte en la cual se profundiza la información presentada 

en los antecedentes, donde ésta se vuelve más específica y enfocada en los aspectos centrales 

del caso con los que los estudiantes trabajarán para su resolución. 

 Estrategias previas.- Contiene la descripción de las estrategias, tácticas y/o acciones que se 

implementaron previamente en circunstancias y contextos que guardan alguna similitud con 

las decisiones que el estudiante podrá tomar en relación al caso. 

 Problemática para discusión.- En donde es preferible generar preguntas de investigación 

que orienten el análisis, con interrogantes que permitan guiar el trabajo de los estudiantes, 

tanto individual como grupal. También considera los principales temas o tópicos de 

discusión para el caso.  

 Marco teórico.- Aunque existen autores que sugieren su ubicación al inicio del caso, es 

recomendable colocarlo en esta parte, para que los estudiantes, luego de conocer la 

información general sobre el caso, sepa que teorías, conceptos, métodos de análisis, etc. 

debería utilizar para responder las preguntas y sustentar sus decisiones. 

 Generación de decisiones estratégicas futuras.- Representa la parte donde se describe el 

esquema básico mediante el cual se espera que los estudiantes presenten sus resultados, con 

base en el marco teórico presentado anteriormente. 

 Conclusión y bibliografía.- Aunque no es realmente la “conclusión” del caso, ya que este 

debería culminar con las respuestas generados por los estudiantes, su presentación al grupo y 

las observaciones del docente, debe ser la pauta para que éstos empiecen el desarrollo del 

caso. 
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4.4.2. Utilización de un Caso de Estudio como Herramienta Didáctica. 

Como se ha dicho anteriormente, el método de caso tienen como características la interacción 

entre el profesor y los estudiantes como partes complementarias del proceso que, idealmente, 

deben compartir la toma de decisiones relacionadas con las diferentes actividades que se van a 

realizar en el aula para la resolución del caso basado en hechos reales que el estudiante podrá 

encontrar en su práctica profesional y sobre el que han decidido otros profesionales, “lo que 

aumenta la motivación hacia el tema de estudio” (Servicio de Innovación Educativa UPM, 2008) 

y mejora su seguridad y estima personal. Aunque demanda más dedicación y esfuerzo, son más 

significativos los resultados de aprendizaje, ya que el estudiante se convierte en “el verdadero 

protagonista de su aprendizaje” (Servicio de Innovación Educativa UPM, 2008). 

Es muy recomendable que el docente tenga experiencia previa en trabajo en grupos y 

realización de dinámicas,  ya que su papel pasará de profesor a moderador; además, se requiere 

que tenga un conocimiento previo del caso y de las técnicas de discusión que aplicará. De igual 

forma, es ideal que los estudiantes trabajen de forma individual y luego “contrasten sus 

reflexiones con sus compañeros, desarrollando un compromiso y un aprendizaje significativo” 

(Servicio de Innovación Educativa UPM, 2008), razonando, estructurando el problema y 

trabajando en equipo en pro de soluciones, sabiendo de antemano que “no hay una única 

respuesta correcta” (Servicio de Innovación Educativa UPM, 2008). 

De los tipos de casos indicados anteriormente, los modelos más utilizados en la educación 

universitaria “en función de los objetivos de aprendizaje que los alumnos deben lograr” 

(Martínez & Musitu, 1994), son: 

1. Casos enfocados en la solución de problemas.- Tras un análisis profundo, los estudiantes 

deben tomar una decisión fundamentada que consideren la más adecuada o sopesar las 
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decisiones tomadas por el o los actores principales del caso; a continuación, un gráfico 

explicativo sobre este modelo: 

 

Ilustración 12 - Modelo de Casos Enfocados en la Solución de Problemas. 

Fuentes: (Servicio de Innovación Educativa UPM, 2008) y (Martínez & Musitu, 1994). 

 

Con base en las diferentes características descritas anteriormente y sus variaciones, se 

subdividen en: 

a. Casos enfocados en la generación de propuestas para toma de decisiones.- Los 

estudiantes deben encontrar soluciones posibles y prácticas, es decir, que sea posible 

su implementación, ya que si es totalmente impracticable en la realidad, basado en las 

circunstancias de la situación, recursos disponibles, etc., es altamente probable que no 

sea la solución correcta. 
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b. Casos enfocados en analizar de forma crítica las decisiones presentadas.- Los 

estudiantes deben realizar una valoración que les permita juzgar las decisiones 

tomadas por otros, normalmente los actores principales del caso. 

c. Casos enfocados en actuación o simulación de las circunstancias del caso.- Los 

estudiantes, además de analizar el caso, deben participar activamente en su 

dramatización y representación, volviéndose los personajes de la historia 

2. Casos enfocados en el análisis de la descripción del caso.- No se pide a los estudiantes 

que desarrollen soluciones sino en analizar el problema y sus variables, reflexionando y 

debatiendo sobre los aspectos claves que puede ser abordado desde diferentes 

perspectivas; el gráfico con el desarrollo del proceso es el siguiente: 

. 

Ilustración 13 - Modelo de Casos Enfocados en el Análisis de las Descripción del Caso 

Fuentes: (Servicio de Innovación Educativa UPM, 2008) y (Martínez & Musitu, 1994). 

 

3. Casos enfocados en los principios y su aplicación.- Es muy utilizado en carreras de 

Derecho, ya que consiste en analizar y elegir las leyes, normas o principios que son 

aplicables en la resolución de un conflicto dado, desarrollando el pensamiento deductivo 

que parte de lo general para llegar a una solución en particular. 
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4.4.3. Organización en el Aula de Clase. 

Como recomienda el Grupo Metodologías Activas de la Universidad Politécnica de Valencia, 

se “requiere unas condiciones mínimas de espacio y de materiales que, en función del número de 

alumnos, el profesor debe reorganizar” (Grupo Metodologías Activas, 2004), tal como en otras 

técnicas grupales. 

Agrega que es aconsejable que la cantidad de estudiantes esté entre 15 y 50 estudiantes; con 

esa cantidad se podrán hacer grupos de mínimo 4 y máximo 6 estudiantes, siendo 5 un número 

ideal, al tener el “voto dirimente” de un líder o coordinador grupal en una discusión que tenga 

dividido al equipo. Además, sugieren organizar el aula de tal forma que ésta permita el contacto 

visual entre el profesor y los grupos de estudiantes e, inclusive, entre ellos mismos; es preferible 

que se cuente con implementos de apoyo audiovisual como pizarras, papelógrafos, proyector, 

etc. 

 

4.4.4. Labor del Profesor en la Utilización del Método del Caso. 

Para una adecuada aplicación del método de caso, el docente deberá adoptar el papel de líder-

motivador, por lo que cambia totalmente el enfoque tradicional de los profesores, que 

normalmente se circunscribe en la dirección de la clase, el control de las actividades o trabajos 

de los estudiantes y la evaluación de sus errores.  

Por otro lado, se requiere que el docente tenga muy claro los objetivos que quiere alcanzar 

con los estudiantes, a quienes, como se dijo anteriormente, se los está preparando para enfrentar 

la realidad social, laboral y profesional, desarrollando sus habilidades de análisis, discusión, 

empatía y motivación. 
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Además de lo mencionado, se describen otras tareas que el docente deberá realizar, las 

mismas se detallan a continuación. 

 Seleccionar,  conocer y analizar a profundidad el caso a estudiar. 

 De acuerdo al programa de estudios, el docente deberá definir el momento en el que es 

conveniente la aplicación del método de caso.  

 Con base en la complejidad del caso a tratar, tendrá que definir si se entregará con 

anticipación o será discutido en clase sin previo estudio. 

 El papel del docente es multifacético ya que será un moderador, conductor, facilitador y 

orientador. 

 Controlar que el grupo de estudiantes utilicen el vocabulario adecuado y que dentro del 

aula se mantenga el respeto entre ellos y con el profesor. 

 Finalmente realizar la evaluación de la participación, así como el análisis y discusión 

sobre el cumplimiento de los objetivos previamente planteados. 

Con la aplicación de estas metodologías, la perspectiva mecanicista de la enseñanza que 

imperó por siglos parece estar dando paso a una más humanística, donde el papel del profesor 

universitario deja de ser el de mero transmisor de conocimientos y destrezas a futuros 

profesionales para pasar a ser parte primordial en la formación de seres humanos, los estudiantes: 

De modo que su aprendizaje activo no se nutra exclusivamente de conocimientos y 

técnicas, sino también de actitudes, valores y habilidades que le favorezcan como 

profesionales y personas (Andreu, 2002). 

Paradójicamente, esta transformación en la labor docente puede acercarnos al ideal educativo 

plasmado en el Tao Teh King, obra filosófica de origen chino escrita por Lao Tsé hace más de 

2.500 años, donde “el sabio enseña sin palabras y guía sin interferir”.  
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4.4.5. Funciones del Grupo de Trabajo. 

El papel de los grupos de trabajo de los estudiantes se basa en las siguientes funciones: 

1. Examinar la documentación del caso que ha sido proporcionada por el profesor 

(individual). 

2. Determinar si existe la necesidad de complementar la información entregada con fuentes 

adicionales que contribuyan al entendimiento y resolución del caso (individual y/o grupo 

pequeño). 

3. Realizar lectura comprensiva y análisis de la información proporcionada y de ser el caso, 

adicional, para iniciar un debate sobre el problema con el grupo de trabajo (grupo 

pequeño). 

4. Plantear propuestas alternativas de solución, fundamentándolas de manera que se pueda 

defender las decisiones posibles o las consecuencias de las mismas (grupo pequeño). 

5. Realizar la exposición del resultado grupal al resto de estudiantes y al profesor, mediante 

un líder o coordinador que será el portavoz del grupo (gran grupo). 

6. Construcción del informe final sobre la resolución del caso y el proceso seguido, que 

contenga las conclusiones de grupo, perfeccionadas con las de los otros grupos y las que 

presente el profesor (grupo pequeño). 

La labora de este portavoz es crucial, ya que es el encargado de recopilar  y trasladar lo que el 

grupo ha reflexionado y las conclusiones a las que ha llegado, por lo que dicho estudiante tendrá 

una experiencia adicional y por este motivo, se sugiere que la primera vez que aplique este 

método a un grupo determinado, este coordinador sea seleccionado por los propios integrantes de 

cada grupo, preferiblemente mediante consenso antes que por votación, con base en el 

conocimiento de las habilidades de liderazgo del compañero escogido; sin embargo, es 
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recomendable que, en futuras resoluciones de casos, se escojan otras personas para que lideren 

los grupos, con el fin de que todos puedan experimentar las dificultades, y también las 

satisfacciones, de esta labor. 

La calidad de las soluciones que presenten los estudiantes luego de su análisis y discusión, 

estará basado, por una parte, en el nivel de los conocimientos que fueron proporcionados por el 

profesor en la documentación del caso, los que fueron obtenidos mediante investigación 

adicional o los que poseía el estudiante con base en su propia experticia. 

Dicha calidad también estará fundamentada en la dinámica o vitalidad del grupo, esto es, el 

grado de interacción y participación de los integrantes, el ejercicio de liderazgo, único o 

compartido, y su capacidad de confrontar ideas y opiniones; por tanto, “el éxito de su 

funcionamiento está unido tanto a la calidad y número de interacciones como a la intensidad de 

la participación de sus miembros” (Grupo Metodologías Activas, 2004). 

De esta forma se puede aplicar el concepto de sinergia en la toma de decisiones, entendido 

como la circunstancia donde no todos los miembros estuvieran completamente de acuerdo con 

alguna de las elecciones realizadas, sin embargo, han consensuado y optado por apoyarlas en pro 

del grupo, para que logre mejores resultados a los que hubieran obtenido individualmente. 

Otro factor a considerar dentro del papel del grupo de trabajo es el tiempo que éste le va a 

dedicar a la resolución del caso, lo cual puede depender de su complejidad, existiendo 

situaciones donde un mismo caso va desentrañándose durante toda una asignatura al ir 

aplicándose gradualmente los conocimientos que la componen mientras van siendo impartidos 

por el docente; en el otro extremo podemos encontrar casos para ser manejados en una hora de 

clase, entre 45 a 60 minutos, tiempo que podría considerarse como el mínimo aceptable para la 

aplicación de esta metodología. 
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Frente a tantas variaciones posibles, basadas en el tipo y la extensión del caso, es preferible 

estimar los tiempos de cada una de las partes en que se divide el trabajo indicadas anteriormente, 

para luego definir el tiempo total para el caso a aplicar. A continuación, un cuadro de ejemplo 

con los tiempos recomendables para la resolución de un caso estándar, considerando los pasos 

recomendados para su resolución: 

 

Tabla 8 - Ejemplo de Tiempos para Resolución de un Caso Estándar. 

Fuente: (Servicio de Innovación Educativa UPM, 2008). 

 

4.4.6. Evaluación en el Método del Caso. 

Partiendo de la premisa planteada anteriormente, que la característica más destacada de esta 

metodología que estimula la creatividad de los estudiantes, es que no existe una respuesta 

correcta única, sino escenarios de solución más o menos adecuados que no pueden ser 

considerados ni buenos ni malos y donde los estudiantes pueden llegar a presentar soluciones 

mejores a las previstas por el profesor, la evaluación no es del todo sencilla y debe representar 

más que una nota que califique el resultado final, ya que: 
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Lo verdaderamente importante son los procesos que siguen los alumnos para llegar a una 

solución… los aspectos más relevantes en la evaluación son: el razonamiento que ha 

seguido el alumno, las relaciones que ha establecido entre los diferentes conceptos y 

teorías, las modificaciones que ha introducido en su forma de concebir el conocimiento 

gracias al trabajo con sus compañeros, etc.” (Servicio de Innovación Educativa UPM, 

2008). 

Dicho proceso podría ser evaluado con un informe individual de cada estudiante, en el cual 

describa los pasos que siguió para resolver el caso, si considera que se cumplieron los objetivos 

del mismo, que conocimientos técnicos adquirió y que habilidades desarrolló e, inclusive, la 

evaluación de sus compañeros y una autoevaluación de su propia actuación “dentro y fuera del 

grupo de trabajo, mediante cuestionarios anónimos” (Bobb, 1996), de los cuales se adjunta un 

ejemplo (Anexo 5); otra alternativa adecuada sería evaluar un ejercicio donde el estudiante debe 

resolver un caso similar, aplicando lo aprendido.  

El docente debe estar muy pendiente de todo el proceso, recorriendo los grupos y tomando 

nota sobre la forma en que manejan ciertos aspectos como: el liderazgo único o compartido, la 

participación de todos, la toma de decisiones autoritaria, democrática o consensuada, forma de 

enfrentar y solucionar las dificultades, manejo de teorías y conceptos vinculados y la generación 

de soluciones creativas e innovadoras, esto es, que sean viables y que estén justificadas a nivel 

teórico y práctico. 

No es recomendable que el profesor adopte el papel de observador lejano desde su escritorio 

o, peor, fuera del aula; además, debe tener cuidado a la hora de criticar las soluciones 

presentadas por sus estudiantes y, si debe hacerlo, procurar que la misma sea constructiva y en 

privado, para no afectar la dinámica del grupo con los demás estudiantes. Por último, autores 
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como John I. Reynolds y Leslie Bobb sugieren a los profesores la aplicación de un formulario de 

evaluación para cada aplicación de casos (Anexo 5), que les sirva como evidencia de la 

utilización de esta metodología activa y que contenga “sus observaciones de aula, los 

comentarios de los grupos y sus propios objetivos de enseñanza-aprendizaje” (Reynolds, 1990). 

A continuación, un cuadro sinóptico que relaciona los actores con las fases del desarrollo de 

un caso, con el fin de visualizar las actividades básicas de cada uno: 

 

Ilustración 14 - Cuadro Sinóptico sobre las Fases de Desarrollo de un Caso. 

Fuente: (Grupo Metodologías Activas, 2004). 

 

4.5. Generación de Casos de Estudio sobre Empresas de Telecomunicaciones 

Con base en la investigación bibliográfica y documental realizada, existe un número limitado 

de casos de estudio desarrollados específicamente sobre la evolución de las empresas de 

telecomunicaciones, públicas o privadas, a nivel mundial; los medios de difusión como las 

páginas Web de las más importantes se limitan a mostrar su historia y los hitos más importantes 
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en relación a desarrollos tecnológicos, lanzamiento de productos, fusiones y adquisiciones, 

cambios de marca o imagen, etc.  

Entre dichas historias, se destaca la relacionada con la empresa pública France Telecom, que 

fue parte del Ministerio de Correo y Telecomunicaciones del Estado francés como la Dirección 

General de Telecomunicaciones hasta la década de los 80’s, se privatizó y dejo de ser un 

monopolio estatal entre 1990 y 1998; a inicios del presente siglo, adquirió la empresa británica 

Orange y, en la actualidad, bajo dicha marca brinda servicios de telefonía fija y celular, acceso a 

Internet, televisión por suscripción y muchos más, a hogares y empresas en 13 países, sobre todo 

europeos y africanos, con 263 millones de clientes a nivel mundial (Orange, 2016); a modo de 

ejemplo, se adjuntan resúmenes de los siguientes casos relacionados con este empresa (Anexo 

6): 

 Reinvención de Orange para brindar servicios empresariales en la Nube de Internet, o 

también llamados Cloud (Orange Business Service, 2013). 

 Alianza estratégica de Orange y Mirada para brindar servicios de televisión por 

suscripción a través del protocolo de Internet IPTV (Mirada, 2015). 

Una historia de éxito más cercana aparece en Colombia, donde las Empresas Públicas de 

Medellín EPM, hoy llamadas Grupo EPM, es una corporación industrial y comercial estatal, 

propiedad de la Alcaldía de Medellín del Departamento de Antioquia fundada entre 1954 y 1955 

para brindar servicios de energía eléctrica, agua potable y telefonía; con el paso de los años se 

han incorporado otros servicios complementarios y conexos como el saneamiento ambiental y 

provisión de gas por tubería, ampliar su influencia a otras regiones de Colombia y alcanzar 

presencia en otros países como El Salvador, Panamá, México y Chile (Grupo EPM, 2016). 
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En 2006, decide crear la empresa UNE EPN Telecomunicaciones con su marca UNE, 

separando esta unidad de negocios de la matriz con el fin de enfrentar la dura competencia en 

este sector, sobre todo de multinacionales privadas como Telefónica, Claro y América Móvil. Es 

importante resaltar que esta empresa ha podido competir con gigantes internacionales de la 

industria si tener que privatizarse, manteniéndose como empresa pública municipal que ha 

podido adaptar su estructura organizacional y sus estrategias al mercado, para lograr ambiciosos 

resultados en los últimos años. 

El análisis de las decisiones estratégicas de esta empresa se muestra en el caso adjunto 

(Anexo 7), publicado como artículo académico en la Revista Facultad de Ciencias Económicas 

de la Universidad Militar Nueva Granada de Colombia, el cual tiene como objetivo “identificar   

la presencia de ciertos patrones en la formación de la estrategia de la empresa UNE EPM 

Telecomunicaciones, que han influido en la toma de decisiones” (Millán, Montoya, & Montoya, 

2015). 

En lo que respecta al Ecuador, la Corporación Nacional de Telecomunicaciones CNT surgió 

de la fusión por absorción de las empresas Andinatel S.A,  Pacifictel S.A  y Telecsa, 

convirtiéndose en la empresa pública más grande del país en este sector de la economía, la cual 

ha logrado cambios radicales en su estructura y direccionamiento estratégico, así como canalizar 

fuertes inversiones para incursionar en el mercado de la telefonía móvil, inicialmente con la 

marca Alegro, y competir con las grandes empresas multinacionales como Claro y Movistar. 

También provee, con relativo éxito, los servicios de acceso al Internet, con tecnologías de cobre 

y, recientemente, de fibra óptica, donde compite con empresas privadas como Grupo TVCable, 

Punto Net y Telconet. 
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Además, brinda televisión por suscripción con tecnología satelital, mercado en el que compite 

con DirecTV, empresa internacional de origen norteamericano, quienes prestan sus servicios en 

el Ecuador desde 1997 y el mismo Grupo TVCable, con fuerte presencia en las principales 

ciudades del país con redes alámbricas y, actualmente, con opción satelital. La primera es el líder 

del mercado, basado en sus ventajas competitivas como la cobertura en casi cualquier ubicación 

geográfica del Ecuador y sus altos estándares de servicio basados en la calidad y continuidad de 

su señal, tecnología de punta y variedad de canales. 

En Cuenca, capital de la provincia del Azuay, la titularidad de las telecomunicaciones es 

manejada por la Municipalidad de esta ciudad a través de su empresa pública municipal ETAPA, 

fundada en 1968 para brindar, de forma monopólica, los servicios de agua potable y telefonía 

fija, y que fue refundada como ETAPA EP en 2010, empezando, desde ese mismo año, un 

fortalecimiento en su estrategia de diversificación de productos. 

Para lograr la masificación del servicio de Internet, requirió inversiones en infraestructura, así 

como reducción de precios y aumento de velocidad, lo que le permitió abarcar la mayoría de 

hogares ubicados en las parroquias urbanas y rurales del cantón Cuenca. Además, su visión 

orientada a proporcionar soluciones integrales, innovadoras y sostenibles le llevó a incursionar 

en el servicio de televisión por suscripción en el año 2014, decisión que será analizada en el caso 

que se estructurará en el próximo capítulo para su utilización en el ámbito académico o 

empresarial, el cual bien podría ser pionero en esta temática y sector de la economía en nuestro 

país. 
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CAPÍTULO 5 

5. Diversificación del Portafolio de Productos en Empresas Públicas de 

Telecomunicaciones: Del Monopolio a la Competencia. Caso de Estudio. 

5.1. Resumen Introductorio 

El objetivo de este caso empresarial es mostrar la evolución de la cartera de productos de 

telecomunicaciones de la empresa ETAPA, empezando desde la Telefonía Fija, un servicio 

público provisto en condiciones monopólicas del mercado desde 1968, pasando por el Acceso a 

Internet de Alta Velocidad, relanzado en 2010 como parte fundamental de Plan Estratégico de la 

Empresa, el cual, en su revisión con horizonte de tiempo 2012 – 2017, apostó con mayor fuerza 

por la diversificación en su oferta, incorporando más servicios que sean integrales, 

complementarios y conexos. El análisis se centra en las decisiones que deberían ser tomadas para 

el lanzamiento, por parte de ETAPA, de la Televisión Pagada o por Suscripción, usando como 

marco de referencia las teorías del producto, tales como Ciclo de Vida, Matriz de Aporte (BCG), 

entre otras.  

Palabras Clave: portafolio o cartera de productos, telecomunicaciones, decisiones 

estratégicas, ciclo de vida, matriz de aporte, televisión pagada o por suscripción. 

 

5.2. Antecedentes Históricos 

La Empresa Pública Municipal de Teléfonos, Agua Potable y Alcantarillado ETAPA, fue 

constituida el 2 de enero de 1968, mediante Ordenanza basada en “el Art. 194 de la Ley de 

Régimen Municipal, que facultaba a las Municipalidades constituir Empresas Públicas para 

garantizar una adecuada prestación de servicios públicos” (ETAPA EP, 2015). Desde dicha 
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fecha, pudo brindar servicios de telefonía fija como monopolio público respaldado por la 

titularidad de la I. Municipalidad de Cuenca en la prestación de este servicio. 

Posteriormente y con sendas Ordenanzas Municipales, se reguló la organización y el 

funcionamiento de  la Empresa Pública Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable, 

Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca ETAPA con fecha 27 de febrero de 2002; por último, el 

14 de enero de 2010 se constituyó la Empresa Pública Municipal de Telecomunicaciones, Agua 

Potable, Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca ETAPA EP, con base en la reciente Ley 

Orgánica de Empresas Públicas. 

En dicha ley se reitera la titularidad de las telecomunicaciones, aclarando que no representa 

exclusividad, sino la necesidad de coordinar con esta Empresa por parte de otros actores de este 

sector de la economía que pretendan brindar su servicio en este cantón; esta interpretación abrió 

la puerta a competidores extranjeros y nacionales, públicos y privados. 

Esta situación propició cambios con el fin que ETAPA esté más acorde con la densidad 

demográfica del cantón Cuenca, el nuevo ordenamiento territorial, así como la dinámica social y 

económica del Ecuador, tal como lo recoge su sitio Web oficial, dicha transformaciones: 

…han ido facilitando la modernización de la estructura orgánica y funcional de ETAPA, 

acorde con el proceso de desarrollo de las telecomunicaciones y de los servicios de agua y 

saneamiento, hasta alcanzar los mayores indicadores de cobertura a nivel nacional (ETAPA EP, 

2015). 

5.3. Información Preliminar 

ETAPA EP, en su Plan Estratégico actualizado y con horizonte de tiempo de 2010 a 2014, 

presentaba la siguiente Filosofía y Principios Corporativos para direccionar su gestión 

empresarial: 
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Tabla 9 - Pensamiento Estratégico de ETAPA EP 2010 – 2014. 

Fuente: (ETAPA EP, 2010). 

 

Se destaca, tanto en la Visión como en la Estrategia de Posicionamiento y Diferenciación de 

las marcas de ETAPA, una perspectiva futura que apunta a mejorar los productos actuales y 

ofertar nuevos, en este caso, servicios públicos que se complementen e, inclusive, se vinculen 

con el objetivo de fidelizar a sus clientes actuales y captar a quienes no lo son, incursionando en 

nuevos mercados. 

Con el fin de establecer planes de acción aplicables a partir de dichos principios corporativos, 

se realizaron análisis internos y externos con la utilización de matrices de Perfil Competitivo, de 

Evaluación de Factores Externos y Análisis Organizacional de ETAPA (Anexo 8) que 

produjeron, con los resultados ponderados más importantes, una matriz FOLA Cruzada, 

Diamante de las 5 Fuerzas de Porter, Cadena de Valor y Benchmarking de precios aplicado al 

negocio de las telecomunicaciones y, específicamente, del Internet, de los cuales se presentan, a 

continuación, en cuadros y gráficos de resumen: 
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Tabla 10 - Matriz FOLA Cruzado para Internet de Alta Velocidad. 

Fuente: (ETAPA EP, 2010). 

 

De las estrategias generadas con esta herramienta,  destaca la necesidad de crear una fuerza de 

ventas propia que vaya a buscar a los clientes que no tienen el servicio o lo tienen con la 

competencia, en vez de esperar que los “abonados”, como eran llamados anteriormente, se 

acerquen a la Empresa para pedir, muchas veces con paciencia, una instalación de servicios 

monopólicos como la telefonía fija y el agua potable. Además, se plantea la posibilidad de 

genera productos complementarios que puedan ser vendidos en paquete. 
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Ilustración 15 - Diamante de Porter del Internet de ETAPA. 

Fuente: (ETAPA EP, 2010). 

 

 

Ilustración 16 - Cadena de Valor Agregado del Internet de ETAPA. 

Fuente: (ETAPA EP, 2010) 
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El Diamante de las Fuerzas de Porter, nos muestra los competidores principales en 2010, 

como Grupo TVCable, Punto Net y Centro Sur, potenciales como la Corporación Nacional de 

Telecomunicaciones, surgida de la fusión de las empresas públicas Andinatel y Pacifictel, y 

Telmex, ahora parte del grupo corporativo multinacional Claro, que junto a Movistar, empezaron 

a ofertar planes de acceso inalámbrico a Internet, como sustituto al acceso fijo desde hogares u 

oficinas.   

Por otro lado, los proveedores de la salida internacional al Internet, sobre todo los que cuentan 

con ancho de banda en las fibras ópticas que, por tierra y por mar, ofrecen conectividad a nivel 

mundial, y los fabricantes de los equipos de conexión (módems) tienen un poder de negociación 

alto frente a un nivel de compra limitado por la cantidad de clientes posibles en Cuenca, que no 

permiten mayores economías de escala; inclusive, algunos proveedores son, en ciertas 

circunstancias, competidores. Los compradores presentan un nivel medio, por tener opciones de 

contratación con otras empresas, aunque algunas no tienen cobertura en todo el cantón.  

La entrada de nuevos competidores se ve limitada por la enorme inversión de tendido de red 

para contar con la cobertura de ETAPA, que aprovechó su cable de cobre “para convertirlo en 

oro”, es decir, sacar un mayor provecho de esta infraestructura tecnológica, aplicando 

convergencia de servicios: brindar, por el mismo medio, comunicación de voz (telefonía) y datos 

(acceso a Internet). 

Estos aspectos se ratifican en el análisis de la Cadena de Valor, una herramienta que permite 

identificar que procesos (eslabones) dentro de la Empresa aportan valor al producto que ingresa 

como materia prima y que es transformado dentro de la misma hasta salir como producto 

terminado y llegar a manos de los clientes, en este caso, el acceso al Internet. 
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Adicionalmente, muestra como áreas de producción a la Gerencias de Telecomunicaciones y 

Comercial, ya que están directamente involucradas en el proceso, por lo que se denominan Áreas 

de “Línea”, y las otras Subgerencias como Planificación, Financiera, Gestión de Talento 

Humano, Informática, etc. son Áreas de “Staff” con labores divididas con Agua Potable pero que 

deben atravesar toda la organización, soportando y asesorando en la gestión. 

Finalmente, el esquema de Cadena de Valor plantea la posibilidad de una integración 

horizontal, llamada así porque es posible que la Empresa de “un salto hacia atrás”, es decir que 

sea su propio proveedor, como sería contar con un espacio en las fibras ópticas internacionales, o 

“hacia adelante” eliminando eventuales intermediarios en el canal de distribución, para llegar de 

forma más directa al cliente, lo que se esperaba lograr con la incorporación de una fuerza de 

ventas propia. 

A continuación se presenta un cuadro para análisis de la competencia, denominado 

Benchmarking de precios, que expone la situación competitiva en relación a este factor, tan 

importante si se toma en consideración las características del mercado cuencano, con una 

tipología de clientes muy preocupada por el uso adecuado que dé a su dinero. Se aprecian 

velocidades en kilobits por segundo (Kbps) de bajada/subida de Énet, marca usada en ese 

entonces por ETAPA, en comparación a empresas competidoras, presentes o potenciales. 
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Tabla 11 - Benchmarking de Precios del Internet de Alta Velocidad en Cuenca. 

Fuente: (ETAPA EP, 2010). 

BENCHMARKING PRECIOS, VELOCIDAD Y COMPRESIÓN DE INTERNET BANDA ANCHA

Compresión 8:1 8:1 6:1 8:1 8:1 8:1

220/75* X $ 13,40 X X X X

320/320 X X X $ 19,98 X X

300/300 X X X X $ 18,00 X

350/350 $ 19,99 X X X X X

384/384 X X X $ 21,98 X X

500/500 X X X X $ 24,90 X

512/512 X X X $ 26,28 X $ 18,00

550/150 X $ 19,90 X X X X

550/550 X X $ 19,90 X X X

600/600 $ 29,99 X X X X X

640/640 X X X $ 30,59 X X

768/768 X X X X $ 39,90 X

800/800 X X $ 27,90 X X X

896/896 X X X $ 41,94 X X

1000/1000 X X X X $ 49,90 $ 29,90

1100/300 X $ 29,90 X X X X

1100/1100 X X $ 32,90 X X X

1152/1152 X X X $ 53,28 X X

1200/600 $ 49,00 X X X X X

1400/350 X $ 39,90 X X X X

1600/1600 X X X X $ 65,00 X

1800/400 X $ 49,90 X X X X

2000/2000 X X X X $ 84,90 X

2048/2048 X X X X X $ 49,90

2100/750 $ 80,00 X X X X X

3000/3000 X X X X $ 107,00 X

3000/500 X $ 99,90 X X X X

3500/800 X $ 114,90 X X X X

4000/4000 X X X X $ 131,00 X

4096/4096 X X X X X $ 84,90

8192/8192 X X X X X $ 145,00
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 En el año 2010, el servicio de Acceso mediante Línea Telefónica, también llamado Dial Up, 

pasaba de su madurez hacía el declive en ventas, ya que este tipo de servicio, que se 

comercializaba con planes abiertos, controlados o con tarjetas de recarga, conectaba 

computadores mediante llamadas a un conmutador o PBX a través de la cual, luego de su sonido 

característico, permitía navegar en la Red Mundial a velocidades máximas de 56 Kbps, no 

garantizaba la estabilidad y mantenía la línea telefónica ocupada, lo que también generaba un 

costo adicional por minuto de conexión. 

Estas características hacían que, en contraposición, el mercado para tecnologías de acceso a 

Internet de Banda Ancha a través del cable telefónico, como ADSL, empiece una fase de 

crecimiento acelerado, ya que brindaban, a esa fecha, velocidades desde 350 Kbps, más de 6 

veces versus el Dial Up; se proyectaban mejores precios y/o mayores velocidades por el mismo 

precio para este tipo de servicios, entre otras cosas, por el abaratamiento de los costos para 

compra de ancho de banda para acceso internacional a través de redes de fibra óptica, toda vez 

que la alternativa de servicios de acceso a Internet mediante satélite que fue lanzado en 2005 por 

ETAPA, estaba cercano a su desaparición por su alto costo. 

Por otro lado, la navegación en Internet mediante redes inalámbricas, tal es el caso de las 

celulares, estaba en una fase preliminar de introducción, aún con baja cobertura geográfica y 

descarga de información limitada, lo que redundaba en precios altos. La ubicación de estos 

productos en su Ciclo de Vida al año 2010 y el deseo de ETAPA de relanzar la curva de su 

producto de Internet pueden apreciarse en el gráfico a continuación:  
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Ilustración 17 - Ciclo de Vida de los Servicios de Internet de ETAPA 

Fuente: (ETAPA EP, 2010). 

 

En la Matriz de Aporte del Producto o Modelo Boston Consulting Group BCG, se proyectan 

aspectos similares al Ciclo de Vida, como el acceso de Internet Banda Ancha por medio del 

cable telefónico, con un franco crecimiento y pasando de Interrogante a Estrella por el aumento 

de la participación que ETAPA fue consiguiendo en el mercado; el efecto contrario se aprecia en 

el Dial Up, pasando de Vaca a Perro, a medida que se reducen los clientes.  
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Ilustración 18 - Matriz BCG de los Servicios de Internet de ETAPA. 

Fuente: (ETAPA EP, 2010). 

 

5.4. Estrategias Previas 

Los resultados de los análisis mostrados en el numeral anterior se aterrizaron en un Plan 

Comercial 2010 – 2014, en el cual, fundamentalmente, se planteó un relanzamiento del Servicio 

de Acceso a Internet de Alta Velocidad, llamado en ese entonces Banda Ancha, apuntando a una 

masificación de este tipo de conexión mediante la red telefónica de cobre; en dicho plan se 

calculó un tamaño de mercado potencial, con el cual se establecieron metas de ventas y clientes 

totales hasta el 2014: 
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Tabla 12 - Tamaño del Mercado Objetivo y Proyección de Ventas del Internet de ETAPA. 

Fuente: (ETAPA EP, 2010). 

 

Las dos estrategias fundamentales para cumplir con las metas del Plan Comercial, 

aprovechando la etapa de crecimiento de este producto en el Ciclo de Vida y que surgieron del 

Análisis FOLA Cruzado se detallan a continuación: 

1. Fortalecer la gestión comercial con una fuerza apoyada por campañas de mercadeo y 

publicidad adecuadas.- Se crearon tres canales de ventas externas con su respectiva 

remuneración variable calculada con las tablas comisionales aprobadas: a) Residenciales, 

con vendedores de campo, b) Locales Propios, con asesores para venta en oficina y c) 

Corporativos, ejecutivos para captar clientes empresariales. 

Además, se establecieron campañas anuales de comunicación en fechas donde existe una 

mayor demanda de este producto, como la Temporada de Regreso a Clases y de Fiestas 

Navideñas y Fin de Año, en ese mismo orden de acuerdo al nivel de ventas. A 

continuación, un ejemplo de la imagen de la campaña de 2012: 
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Ilustración 19 – Publicidad para Campaña de Regreso a Clases 2012. 

Fuente: (ETAPA EP, 2012). 

 

2. Aprovechar la necesidad de servicios de telecomunicaciones nuevos o potenciados.- Para el caso 

del acceso a Internet, la aparición de nuevas tecnologías con mayores beneficios, pero, sobre 

todo, upgrades o incrementos periódicos de velocidad por el mismo precio y un crecimiento 

permanente de la cobertura del servicio en el cantón Cuenca, abrieron la posibilidad de captar 

nuevos mercados con necesidades específicas. El gráfico que se presenta bajo estas líneas 

permite apreciar la disminución del precio de venta al público por Kbps y el aumento de 

velocidad en una relación inversa, lo que ha permitido ofertar planes con cada vez mayores 

anchos de banda: 
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Ilustración 20 - Disminución de Precio x Kbps y Aumento de Velocidad. 

Fuente: (ETAPA EP, 2012). 

 

Al 2012, estas estrategias, potenciadas con planes de acción tácticos, permitieron superar con 

creces las metas planteadas en el Plan Comercial, tanto en ventas, ingresos y resultados en el 

producto Internet, como lo muestran los cuadros a continuación: 

 

Ilustración 21 – Ventas Anuales del Internet de ETAPA 2010 – 2012. 

Fuente: (ETAPA EP, 2012). 
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Ilustración 22 – Evolución Clientes Internet de ETAPA 2005 – 2012. 

Fuente: (ETAPA EP, 2012). 

 

Tabla 13 - Memoria de Sostenibilidad 

Fuente: (ETAPA EP, 2015). 

 

En la proyección del Plan Comercial, se esperaban 26.550 ventas al 2012, sin embargo, como 

se muestra en el gráfico correspondiente, se lograron 45.268 ventas en dichos años, que 

representan más del 170% de la meta proyectada. Además, se habían alcanzado 45.573 clientes 
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activos totales, alcanzando casi el 76% de los 60.000 clientes esperados para el 2014; sin 

embargo, se vislumbraba una desaceleración en el crecimiento. 

Dicho estancamiento se debe, principalmente, a que se estaban alcanzando los niveles 

máximos de penetración en el segmento de los hogares cuencanos al que apunta este servicio 

(nivel socioeconómico medio bajo, medio típico, medio alto y alto); si a esta circunstancia le 

sumamos el hecho que el alcance de esta Empresa está circunscrito al cantón Cuenca, no por un 

tema legal al contar con permisos y licencias para operar a nivel nacional, sino por no contar con 

el enorme músculo financiero que se requiere para incursionar en otros mercados, al necesitar, 

por ejemplo, instalar infraestructura, tender redes en otras ciudades, lanzar campañas de 

comunicación intensivas y masivas para hacerse conocer en lugares con competidores 

fuertemente posicionados, entre otros. 

Como muestra el cuadro con los principales datos financieros al 2012, los ingresos por ventas 

totales de ETAPA, considerando todos sus productos, creció en cerca del 10% con un importante 

aporte del servicio de acceso a Internet, lo que permitió a la Empresa crecer en activos, 

básicamente plantas de potabilización de agua, lo cual está en concordancia con el fin social de 

esta institución pública. 

De igual forma, la afectación a los costos fue menor, tanto en inversiones de capital (CAPEX) 

como de operación (OPEX), ya que fueron relativamente menores al utilizar un red telefónica de 

cobre instalada en casi todo el cantón desde hace varias décadas, por lo que dichas inversiones ya 

había sido recuperadas, con activos depreciados en el tiempo; al decir “relativamente menores” 

se hace referencia a que si fue necesario invertir en mejoras tecnológicas en las centrales 

telefónicas y nodos de comunicación, así como reparación, cambio y modernización de muchos 

tramos de la red, para que soporten adecuadamente el servicio de Internet. 
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En ese mismo año y frente a los resultados alcanzados, se hizo una revisión de los Planes 

Estratégico y Comercial, ampliando su horizonte de tiempo hasta el 2017 e incluyendo Visiones 

de Futuro por Unidad de Negocios: Telecomunicaciones y Agua Potable. En la primera se 

destaca el deseo de transformar a la Empresa en una generadora de servicios de última 

generación, “innovadores, expertos y sustentables basados en las Tecnologías de la Información 

y las Comunicaciones” (ASETA, 2012): 

 
 

Ilustración 23 - Pensamiento Estratégico de ETAPA Actualizado 2012 – 2017. 
Fuente: (ASETA, 2012). 

 

5.5. Problemática para Discusión 

5.5.1. Problema de Decisión 

Con base en esta Filosofía Estratégica, los objetivos corporativos resaltaron la necesidad de 

lanzar nuevos productos de telecomunicaciones, con una hoja de ruta o Roadmap de servicios, 

con tiempos establecidos, como estrategia para contrarrestar el decrecimiento en ingresos de la 

telefonía fija, fenómeno que se está produciendo a nivel mundial por la agresiva entrada de la 

telefonía celular, y el estancamiento de las ventas de contratos para acceso al Internet, por las 

causas indicadas anteriormente.  

El primer producto que fue analizado para su incorporación fue la televisión pagada o por 

suscripción, con el fin de completar la “canasta” de servicios básicos de telecomunicaciones 

junto con la telefonía fija y el acceso a Internet, y brindar paquetes o combos dobles o triples, 
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como se ha convertido en una constante en esta industria en los últimos años por su atractivo 

para los consumidores, que reciben descuentos y otros beneficios con esta paquetización. 

Para la elaboración del Plan de Negocios de este producto que sustente su salida al mercado, 

se adquirió una investigación de mercado cuantitativa a la empresa IPSA GROUP LATIN 

AMERICA, donde se destaca el análisis de la demanda del servicio de televisión pagada en el 

Ecuador, en el cual se estima que en el Cantón Cuenca existen 26.323 hogares que tienen 

contratado el servicio de televisión pagada con una empresa formal y establecida, lo que 

representa una penetración del 36% en los hogares y una demanda insatisfecha de 46.796 

hogares; a continuación, un cuadro con la información del tamaño de mercado por ciudad: 

 

Ilustración 24 - Market Size por Ciudad para TV Pagada 

Fuente: (IPSA GROUP LATIN AMERICA, 2012). 
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ETAPA contaba, a esa fecha, con aproximadamente 148.000 clientes de telefonía fija y 

40.000 con acceso a Internet de Alta Velocidad, quienes se podrían considerar como los primeros 

adoptantes de un servicio de TV, con un esquema de Venta Cruzada y bajo el paraguas de marca 

de esta empresa cuencana de elevado prestigio; para esto, era necesario conocer las 

características del servicio de las principales empresas que lo ofertaban, para lo cual se elaboró 

un Benchmarking con información de precios, promociones, valores agregados, etc. de Grupo 

TVCable, DirecTV, Univisa, Servicable, Claro TV y CNT TV (Anexo 9). 

Otra decisión importante se relacionaba con el tipo de tecnología que se debía adquirir e 

instalar para brindar este servicio, para lo cual se realizaron estudios técnicos para determinar la 

factibilidad de brindar este servicio por la misma red telefónica de cobre, con una modalidad 

conocido como Video Bajo Demanda, los cuales no brindaron resultados positivos ya que esta no 

brindaba las condiciones óptimas para garantizar un servicio de calidad; además, el límite propio 

de este medio en relación al ancho de banda para transmisión de datos, por lo que, por ejemplo, 

la trasmisión de señales en Alta Definición o HD eran prácticamente imposibles. 

Una alternativa válida era brindar un servicio denominado IPTV, el cual utiliza los protocolos 

de Internet IP (Internet Protocol) para la transmisión de audio & video pero que, para un óptimo 

funcionamiento, se recomienda la utilización de redes de fibra óptica de alta capacidad de ancho 

de banda; ETAPA, en los últimos años, había empezado a invertir en un anillo de fibra óptica 

que pasaba por ciertos sectores de la ciudad, con una perspectiva futura para las próximas 

décadas, donde dicho medio reemplazaría definitivamente al cobre para la provisión de todo tipo 

de servicios de telecomunicaciones. Sin embargo, por esa circunstancia, la cobertura de dicha red 

aún estaba en una etapa incipiente y un despliegue agresivo requería, una vez más, inversiones 

muy importantes que la Empresa no estaba en condiciones de asumir en el corto plazo. 
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 Por los motivos indicados anteriormente, la tecnología satelital para hogares denominada 

DTH (Direct To Home) aparecía como la alternativa más viable por no requerir el despliegue de 

una red física, ya que puede ser instalado prácticamente en cualquier lugar donde se pueda ubicar 

una antena parabólica que se “enganche” con el satélite geoestacionario del proveedor de 

contenido. 

Esta ventaja en su conectividad podría permitir que se puedan manejar proyectos paralelos 

con DTH e IPTV, brindando primero el servicio satelital por su capacidad de rápido despliegue 

y, cuando crezca la cobertura de fibra óptica, se puede ofrecer el segundo, con muchas ventajas 

tecnológicas como gran cantidad de señales en Alta Definición; por otro lado, las ciudades con 

mercado potencial de televisión pagada según el estudio mencionado anteriormente, podrían ser 

consideradas para proyectos de expansión territorial de este servicio por parte de ETAPA, de 

acuerdo al Plan Estratégico 2012-2017. 

La otra cara de la moneda en relación a la tecnología satelital es su alto costo, sobre todo 

relacionado con el alquiler de espacio de satélite, que por la escasez de proveedores y el costo de 

mantenimiento, maneja precios sumamente altos. 

Esta situación, sumada a la falta de una masa crítica de clientes con los que se puedan “licuar” 

los costos y generar economías de escala, se preveían precios sobre los $ 23 dólares mensuales 

para un paquete básico de 70 canales más 4 en Alta Definición, cuando el estudio de IPSA 

GROUP LATIN AMERICA se determinó que el valor promedio que los clientes potenciales del 

cantón Cuenca estarían dispuestos a pagar es de $ 19 dólares.   
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5.5.2. Preguntas para discusión 

Una vez revisados los antecedentes y estrategias previas aplicadas en el caso, así como 

cualquier otra información obtenida con fuentes secundarias y que le sea de utilidad, cada 

estudiante, de forma individual, deberá contestar las siguientes preguntas en la comodidad de su 

hogar, tomando el papel de un alto directivo de ETAPA que podría influir en la decisiones 

finales. Deberá llevar dichas respuestas personales impresas a la próxima clase, para que sean  

discutidas y contrastadas con las de los compañeros de su grupo de trabajo: 

1. ¿Cuáles serán los beneficios fundamentales que brinda un servicio de Televisión Pagada 

y qué tipo de producto es (conveniencia, comercial, de especialidad o no buscado)? 

2. ¿Cuáles deberían ser las características básicas de un servicio de Televisión Pagada para 

que pase de ser considerado por el cliente y/o consumidor como un producto genérico, 

para llegar a ser un producto esperado e, inclusive, ampliado? 

3. ¿Dónde considera que se encuentra la Televisión Pagada Satelital en el Ecuador, sobre la 

curva con las fases del Ciclo de Vida, en comparación con servicios similares?: 

 Televisión Abierta Analógica. 

 Televisión Digital. 

 Televisión por Cable Coaxial. 

 Televisión por Fibra Óptica (IPTV). 

 Televisión por Internet o Streaming (ej. Netflix). 

 Otros que considere el estudiante. 

4. ¿En qué cuadrante de la Matriz de Aporte de Producto (BCG) ingresaría un servicio de 

Televisión Pagada de ETAPA, considerando los demás productos de telecomunicaciones 

de esta Empresa? 
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5. ¿Cuáles serían los factores fundamentales, tanto internos como externos, positivos o 

negativos, que tendría que considerar ETAPA EP para afinar sus estrategias para que su 

servicio de Televisión Pagada tenga éxito en el mercado? 

6. ¿Quiénes serían los principales competidores actuales y potenciales que, con sus ventajas 

competitivas, enfrentarían a ETAPA en el servicio de Televisión Pagada, así como 

productos alternativos, relación con proveedores y clientes  dentro de un contexto 

político, económico, social y tecnológico determinado? 

7. ¿A qué segmento de mercado debería apuntar ETAPA para este producto, cuál podría ser 

el nicho específico en el que podría ubicarse y a qué posicionamiento debería apuntar, 

con el fin de conocer, atraer, motivar, retener y reactivar a los potenciales clientes y/o 

consumidores? 

8. ¿Con qué características de los elementos básicos de la Mezcla de Mercadeo (4 P’s 

vinculados con las 4 C’s) debería ser lanzado este servicio para lograr crecer o, por lo 

menos, mantenerse, en la curva del Ciclo de Vida del Producto de ETAPA, pasar a un 

cuadrante de la Matriz BCG más atractivo para la Empresa y tener una Cadena que le 

aporte valor en cada fase al producto? 

9. Considerando las respuestas a las preguntas anteriores, la información presentada en el 

caso u otros datos obtenidos en relación al mismo ¿hubiera considerado prudente que 

ETAPA lance este producto con su marca en el año 2013? Argumente de forma muy 

concreta su respuesta. 
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5.6. Marco Teórico 

El estudiante realizará sus análisis y basara sus decisiones en las teorías sobre el producto, su 

definición, tipología, características, ciclo de vida, manejo de portafolio, etc., su participación en 

la definición de las variables estratégicas (segmento, target y posicionamiento) y su relación con 

los otros elementos de la mezcla de mercadeo desde la perspectiva del ofertante (4 P’s), pero 

sobre todo desde la óptica del cliente (4 C’s), la persona más importante de todo negocio. 

Además, utilizará herramientas de análisis interno y del entorno para la gestión estratégica, 

con elementos para la declaración del pensamiento estratégico, la planificación a largo plazo y el 

plan táctico de la empresa, con el fin de aterrizar los objetivos corporativos en el día a día del 

negocio. De esta forma, se puede sustentar que todos los procesos para transformar “materia 

prima” le aportan valor al producto terminado que se entrega a los clientes. 

 

5.7. Generación de Decisiones Estratégicas Futuras 

Para generar las decisiones estratégicas que el estudiante recomienda que sean tomadas en 

relación al caso de estudio, deberá usar, como mínimo, las siguientes herramientas: 

 Análisis Fortalezas Oportunidades Limitaciones Amenazas 

o Matrices del Perfil Competitivo. 

o Matriz de Evaluación de Factores Externo o PEST. 

o Matriz de Análisis Organizacional o Evaluación de Factores Internos. 

o FOLA Cruzado. 

 Análisis de las 5 Fuerzas del Mercado o Diamante de Porter. 

 Análisis de la Cadena de Valor del producto. 

 Ciclo de Vida del Producto y del Mercado (Cliente). 

 Matriz de Aporte del Producto o BCG (Boston Consulting Group). 
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 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

 El estudio combinado de las teorías que buscan explicar al Producto como un elemento central 

del mercadeo, a pesar de estar normalmente junto a sus otras “amigas” P’s, el Precio, la Plaza y 

la Promoción, es vital para los profesionales, catedráticos y estudiantes de esta disciplina, tan 

vilipendiada por muchos que, paradójicamente, se consideran expertos sin importar su formación 

universitaria. 

 Esta tesis buscó generar algún conocimiento nuevo mezclando teorías y técnicas, en un ejercicio 

que permitió refrescar la importancia del Producto, ahora y siempre desde la óptica del Cliente, 

quien es el único que puede sostenerlo en el mercado al tener la “voz cantante”  a la hora de 

exigir que se mantenga único o que se diversifique en portafolios más o menos anchos y/o 

profundos. 

 La transmisión de este conocimiento a las nuevas generaciones es sumamente necesario, sin 

embargo, la orientación a la investigación en las universidades obliga a emprender la difícil tarea 

de crear nuevos conocimientos; una de las metodologías que puede apoyar esta causa es el 

Método del Caso, por lo que su descripción y entendimiento es parte importante de este trabajo. 

 Este tipo de metodologías pueden ser muy útiles para los “marketeros” o “mercadólogos”, 

despectivamente conocidos así, sin que  afecte a quienes de manera altruista y orgullosa aportan 

para el desarrollo de las empresas y, por ende, del país. 

 Al ser una disciplina social y no una ciencia exacta, tiende a aprender de lo que han hecho otros, 

más que de los libros y, sobre todo, a participar de ese aprendizaje como lo pueden lograr los 

casos de aplicación, inspirados por la frase de atribuida al filósofo chino Confucio  quien, 500 

años antes de Cristo, dijo “Dime y lo olvidaré, enséñame y lo recordaré, hazme participar y lo 

aprenderé”.  
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 Analizar la evolución de la cartera de productos de una empresa de telecomunicaciones real de 

esta industria utilizando un Caso de Estudio genera un mayor atractivo para estudiantes o 

profesionales, ya que los servicios que proveen se han convertido en parte fundamental de 

nuestra vida, sobre todo para los más jóvenes. 

 Para cualquier empresa acostumbrada a que los “abonados” se acerquen a pedirles su servicios, 

la decisión de incursionar en mercados altamente competidos representa una transformación muy 

fuerte, que puede llegar a ser traumática, al punto que muchas no han contado el cuento. 

 Por esta razón, se sugiere la realización de este tipo de estudios y la generación de más casos, 

que son valiosos pues permiten visualizar aspectos que a veces no son fáciles de detectar para el 

“común de los mortales”. 

 Empresas públicas de prestigio como ETAPA EP no deben olvidar lo riesgoso que es lanzar 

nuevos productos sin conocer si el ciclo de vida del mercado está en franco crecimiento, como 

sucedió con el acceso a Internet, o si ya es un mercado maduro, donde el producto puede estar 

declinando por la presencia de otras opciones.  

  



Ampuero Velásquez  115 

REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS 

Andreu, M. Á. (2002). Proyecto docente y de investigación para el concurso de profesores 

titulares de universidad. Valencia, España: Universidad Politécnica de Valencia. 

Arredondo, F. (Julio de 2001). Modelo Educativo en el TEC. Obtenido de Reflexiones en torno 

al uso del método del caso: http://sitios.itesm.mx/va/dide/red/6/rediseno/1.htm 

ASETA. (4 de Junio de 2012). Informe Final - Proceso de Actualización del Plan Estratégico de 

ETAPA 2012 - 2017. Cuenca, Azuay, Ecuador. 

Barker, J. A. (Dirección). (1990). El Poder de una Visión [Película]. 

BBC. (6 de Septiembre de 2015). Los trucos de los supermercados para que compremos más. 

Recuperado el 8 de Septiembre de 2015, de Sitio Web de la BBC: 

http://www.bbc.com/mundo/noticias/2015/09/150807_iwonder_secretos_supermercados_

finde_dv?SThisFB 

Benito, Á., & Cruz, A. (2005). Nuevas claves para la docencia universitaria en el espacio 

europeo de educación superior. Madrid: Narcea. 

Bobb, L. (1996). Autonomy: the role of self-assessment. En L. Bobb, Aspectos didácticos del 

inglés (págs. 85-107). Madrid: Ministerio de Educación y Ciencia. 

Bulnes, G. J. (22 de Enero de 2010). El método de casos. Obtenido de DocSlides: 

http://myslide.es/documents/el-metodo-de-casos-220120101-elaborado-por-msc-german-

javier-bulnes-.html 

Cavazos, J. y. (2010). Aplicaciones de Marketing I. México: Editorial UPAEP. 

Centro de Escritura Académica y Pensamiento Crítico. (25 de Febrero de 2011). Universidad de 

las Américas Puebla. Obtenido de www.udlap.mx: 



Ampuero Velásquez  116 

http://www.udlap.mx/intranetWeb/centrodeescritura/files/notascompletas/estudiodeCaso.

pdf 

Dávalos, G. E. (2010). Con Visión Empresarial. Recuperado el 15 de Octubre de 2015, de 

http://www.convisionempresarial.com 

Díaz, S., Mendoza, V., & Porras, C. (Abril de 2011). Razón y Palabra. Obtenido de Revista 

Electrónica Especializada en Comunicación: http://www.razonypalabra.org.mx 

ETAPA EP. (7 de Mayo de 2010). Informe Final Plan de Marketing de Agua Potable y 

Telecomunicaciones. Cuenca, Azuay, Ecuador. 

ETAPA EP. (15 de Abril de 2010). Pensamiento Estratégico de ETAPA EP y su Vinculación con 

el Plan Comercial. Cuenca, Azuay, Ecuador. 

ETAPA EP. (26 de Febrero de 2010). Plan Comercial 2010 – 2014 . Cuenca, Azuay, Ecuador. 

ETAPA EP. (3 de Julio de 2012). Informe de Productos Telecomunicaciones. Cuenca, Azuay, 

Ecuador. 

ETAPA EP. (1 de Noviembre de 2012). Informe Gestión Gerencia Unidad de 

Telecomunicaciones. Cuenca, Azuay, Ecuador. 

ETAPA EP. (22 de Abril de 2015). Memoria de Sostenibilidad de ETAPA EP. Cuenca, Azuay, 

Ecuador. 

ETAPA EP. (1 de Febrero de 2015). Quienes somos. Obtenido de Sitio Web de ETAPA EP: 

http://www.etapa.net.ec/Quienes-somos/Informacion-General 

Flechsig, K.-H., & Schiefelbein, E. (2003). Veinte modelos didáctivos para América Latina. 

Washington D.C.: AICD - OEA. 

Frankl, V. E. (1985). El hombre en busca de sentido. Washington: Washington Square Press. 



Ampuero Velásquez  117 

Freeman, R. E. (2010). Strategic Management: A Stakeholder Approach. Cambridge: Cambridge 

University Press. 

Gonzalez, F. (31 de 7 de 2015). ¿Por qué la teoría de las 4 P’s ya no funciona para el 

marketing? Recuperado el 9 de 9 de 2015, de www.merca20.com: 

http://www.merca20.com/por-que-la-teoria-de-las-4ps-ya-no-funciona-para-el-marketing/ 

Grupo EPM. (2016). Hechos históricos relevantes del Grupo EPM. Obtenido de www.grupo-

epm.com: http://www.grupo-

epm.com/Home/Qui%C3%A9nessomos/Hechoshist%C3%B3ricos.aspx 

Grupo Metodologías Activas. (Mayo de 2004). Método del caso: Ficha descriptiva y de 

necesidades. Valencia, España: Universidad Politécnica de Valencia. 

Gundermann Kroll, H. (2004). El método de los estudios de caso. En M. L. Tarrés, Observar, 

escuchar y comprender sobre la tradición cualitativa en la investigación social (págs. 

251-288). México D.F.: El Colegio de México. 

Hatton, A. (2000). La guía definitiva del plan de marketing. Madrid: Prentice Hall. 

Huber, L. (Mayo de 2003). Principios del Planeamiento Estratégico de Negocios. Buenos Aires. 

IDE. (2002). Introducción al método del caso. ASN-N-002. Guayaquil. 

IPSA GROUP LATIN AMERICA. (1 de Abril de 2012). Informe de Resultados sobre 

Participación de Mercado y Share de Empresas para el Producto de TV Pagada. Cuenca, 

Azuay, Ecuador. 

Kotler, P. (2002). Dirección de Marketing. México: Pearson Educación. 

Kotler, P. (2003). Los 80 Conceptos Escenciales de Marketing de la A a la Z. México D.F.: 

Pearson Educación. 



Ampuero Velásquez  118 

Kotler, P. (2005). Las Preguntas Más Frecuentes Sobre Marketing. Bogotá: Grupo Editorial 

Norma. 

Kotler, P., & Armstrong, G. (2007). Marketing. Versión para Latinoamérica. México, D.F.: 

Pearson Educación. 

Kotler, P., & Armstrong, G. (2008). Fundamentos de Marketing. México D.F.: Pearson 

Educación. 

Lambin, J. J. (2003). Marketing Estratégico. Madrid: Esic Editorial. 

Lavilla Rubira, J. J. (1988). Sobre el "Case-Method" para la enseñanza del Derecho: La 

experiencia de la "Harvard Law School". Revista Científica de Administración 

Pública(117), 433-446. 

Leal, S. (2003). La Matriz BCG o Matriz de Crecimiento/Participación. Clase Ejecutiva, S. L. 

Levitt, T. (1960). La Miopía del Marketing. Harvard Business Review, 45-56. 

Maquiavelo, N. (2009). El Príncipe. Madrid: Editorial EDAF, S.L. 

Marketing Publishing. (2007). Instrumentos de análisis del marketing estratégico. Madrid: 

Ediciones Díaz de Santos. 

Martínez, A., & Musitu, G. (1994). El estudio de casos para profesionales de la acción social. 

Madrid: Narcea. 

Millán, A., Montoya, I., & Montoya, L. (2015). Análisis de las decisiones estratégicas: Caso 

UNE EPM Telecomunicaciones. Revista Facultad de Ciencias Económicas: 

Investigación y Reflexión, 267-287. Obtenido de Red de Revistas Científicas de América 

Latina y el Caribe, España y Portugal: 

http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=90933063015 



Ampuero Velásquez  119 

Mirada. (2015). Alianza estratégica entre Orange y Mirada para desarrollo y mantenimiento de 

plataformas IPTV. Obtenido de www.mirada.tv: http://www.mirada.tv/wp-

content/uploads/pdf/Orange_case_study.pdf 

Morra, L. G. (enero de 2001). PREVAL. (D. d. (OED), Ed.) Recuperado el 5 de noviembre de 

2014, de Plataforma Regional de Desarrollo de Capacidades en Evaluación y 

Sistematización de América Latina y el Caribe: http://preval.org/es/evaluaciones-

mediante-estudios-de-caso 

Morrisey, G. L. (1996). Pensamiento Estratégico. Construya los cimientos de su planeación. 

México: Prentice Hall Hispanoamericana, S.A. 

Nalebuff, B. J., & Brandenburguer, A. M. (2005). Coo-petencia. Bogotá: Norma. 

Ontalba, R. H. (2004). Dimensiones del Producto. Clase Ejecutiva, S. L. 

Ontalba, R. H. (2004). El Producto en su Ciclo de Vida. Clase Ejecutiva, S. L. 

Ontalba, R. H. (2004). El producto y las demás P´s. Clase Ejecutiva, S. L. 

Orange. (17 de Marzo de 2016). El Grupo de un vistazo. Obtenido de Sitio Web de Orange: 

http://www.orange.com/es/Acerca-de-Orange/El-Grupo-de-un-vistazo 

Orange Business Service. (2013). Empresa de telecomunicaciones se reinventa para la era del 

Cloud. Obtenido de www.orange-business.com: http://www.orange-

business.com/files/Contributor%20en/netapp_technical_case_study.pdf 

Ortega, X. (28 de 09 de 2012). Material sobre Marketing Estratégico. Cuenca. 

Pérez-Llona, J. (24 de Marzo de 2002). Metodología de Matriz FODA. Guayaquil. 

Ramírez, J. S. (2007). El Gerente Eficaz: Los Retos de la Gerencia General. México D.F.: 

Editorial Panorama. 



Ampuero Velásquez  120 

Real Academia Española. (Agosto de 2015). Diccionario de la lengua española. Recuperado el 

Agosto de 2015, de http://www.rae.es 

Rego Edreira, C. A. (25 de Julio de 2015). El blog de la economía y los negocios. Recuperado el 

10 de Septiembre de 2015, de Revista de Economía y Empresa: 

https://economiaynegociosblog.wordpress.com/ 

Rego Edreira, C. A. (25 de Julio de 2015). El Ciclo de Vida del Cliente - La Venta. Recuperado 

el 10 de Septiembre de 2015, de El Blog de la Economía y los Negocios: 

https://economiaynegociosblog.wordpress.com/ 

Reynolds, J. I. (1990). El método del caso y la formación en gestión: guía práctica. Valencia: 

Instituto de la Mediana y Pequeña Industria Valenciana. 

Servicio de Innovación Educativa UPM. (2008). El Método del Caso. Guías rápidas sobre 

nuevas metodologías. Madrid, España: Universidad Politécnica de Madrid. 

Stake, R. E. (1994). Case Studies. En N. K. Denzin, & Y. S. Lincoln, Handbook of quialitative 

research (págs. 236-247). Thousand Oaks: Sage Publications. 

Stanton, W. J., Etzel, M. J., & Walker, B. J. (2007). Fundamentos de Marketing. México, D.F.: 

McGraw-Hill Interamericana Editores, S.A. de C.V. 

Sun-Tzu. (2012). El arte de la guerra. México: Penguin Random House Grupo Editorial. 

The Boston Consulting Group, Inc. (1970). The Product Portfolio. 1. 

Tse, L. (2009). Tao Teh King. (C. Bermejo, Trad.) Barcelona, España: Editorial Sirio S.A. 

Wasson, C. R. (1978). Dynamic Competitive Strategy and Product Life Cycles. Austin: Austin 

Press. 

 



Ampuero Velásquez  121 

ANEXOS 

  



Ampuero Velásquez  122 

Anexo 1 - Matriz de Evaluación de Valores y 

Cuestionarios para Misión y Visión 
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Anexo 2 - Matrices de Análisis Interno y Externo 

para Planificación Estratégica 
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Anexo 3 - Análisis de Cadena de Valor Agregado y el 

Diamante de Porter 
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Anexo 4 - Caso 'La Dra. Dimópulos' sobre la 

Utilización del Método del Caso 
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Anexo 5 - Cuestionarios de Autoevaluación del 

Grupo y Evaluación del Caso 
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Anexo 6 - Casos sobre la Empresa de 

Telecomunicaciones Orange de Francia 
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Anexo 7 - Caso Empresa de Telecomunicaciones 

UNE EPM: Decisiones Estratégicas 
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Anexo 8 - Análisis Interno y Externo del Internet de 

ETAPA EP al 2010 
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Anexo 9 - Benchmarking de Proveedores de TV 

Pagada en Cuenca al 2012 
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