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RESUMEN

Esta investigacion busca mostrar, a través de un estudio de caso construido usando las
mejores précticas para el efecto, la forma en que una empresa publica de la industria de las
telecomunicaciones ha manejado cambios en su cartera de productos y ha pasado de ofertar
servicios publicos con una estructura monopdlica a una competencia oligopo6lica, donde se han
generado historias de éxitos y de fracasos, ya que estos dos extremos pueden ser muy didacticos
a la hora de aprender sobre el efecto que pueden generar ciertas decisiones, considerando las
condiciones y el &mbito en que fueron tomadas.

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

Cartera o Portafolio de Productos, Monopolio, Competencia.
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ABSTRACT

This research aims to demonstrate, through a best practices case study, the way a public
company in the telecommunications industry has carried out changes in its product
portfolio and has gone from supplying public services by means of a monopolistic structure
to an oligopolistic competition. These two structures have generated stories of successes
and failures, as these two extremes can be very didactic when learning about the effect that
certain decisions can generate, considering the conditions and the context in which they

were taken.

KEYWORDS: Method or Case Study, Public Enterprise, Telecommunications,

Portfolio or Product Portfolio, Monopoly, Competition,

Lic. Lourdes Crespo
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Diversificacion del Portafolio de Productos en Empresas Publicas de

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

INTRODUCCION

Las empresas de telecomunicaciones a nivel mundial, han sufrido cambios importantes en
relacion a sus productos, mas bien denominados servicios por su naturaleza intangible; debido,
en gran parte a la apertura de esta industria, iniciada con la privatizacion de dichos servicios en
manos del Estado, algunas veces con efectos negativos, hasta llegar a una competencia
oligopolica entre empresas publicas y privadas, asi como profundos cambios en su oferta o
portafolio de productos, con una gran variedad de situaciones relacionadas a cada uno de ellos y
la relacion entre las ventas e ingresos que generan en el tiempo.

El analisis introductorio del comportamiento de dicha industria en el manejo de su portafolio
de productos, usando la investigacion bibliografica, asi como las estrategias aplicadas y los
resultados cualitativos y cuantitativos obtenidos hasta la fecha por parte de una empresa publica
de telecomunicaciones domiciliada en el Ecuador, basado en la metodologia investigativa de
campo, serviran para construir un caso empresarial de estudio que permitira a profesionales y

estudiantes de diversas areas, aplicar sus conocimientos para la toma de decisiones.
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CAPITULO 1
1. Marco Tedrico sobre El Producto.
1.1. Marketing — Mercadeo — Mercadotecnia.

La Real Academia, en su diccionario de la lengua espafiola, acepta el vocablo “marketing”
como la voz inglesa de “mercadotecnia”, concepto que tuvo mayor difusion en Latinoamérica, en
paises 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 practicas que buscan el aumento del comercio, especialmente
de la demanda. 2. f. Estudio de los procedimientos y recursos tendentes a este fin. (Real
Academia Espariola, 2015)

Ademas, muestra los siguientes significados para el término “mercadeo”, mas usado en
Espana y que actualmente, en nuestro pais, se lo utiliza como la traduccion de “marketing”,
aunque este ultimo estd mas difundido por la fuerte influencia de libros y autores americanos
sobre el tema:

1. m. Accion y efecto de mercadear. 2. m. Com. Conjunto de operaciones por las que ha de
pasar una mercancia desde el productor al consumidor. (Real Academia Espafiola, 2015)

De los dos conceptos se puede resaltar que estos presentan a esta rama del conocimiento como
la combinacion de politicas, herramientas, técnicas, acciones, etc. que tienen, como fin,
incrementar la actividad comercial, entendida justamente como la transferencia de mercancias
desde quien las fabrica hasta quien las utiliza o consume.

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

preferencia a nuestro idioma, bien podria iniciar con las primeras practicas “productivas” de la
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humanidad, como la caceria de animales y la recoleccion de alimento, que, a su vez, generaron
actividades comerciales como el trueque de ciertos productos por otros.

Posteriormente, con la creacion de medios de pago como las monedas de metales preciosos, el
“papel moneda”, el “dinero plastico”; y, recientemente, el “dinero virtual”, aparecid el concepto
de “valor” con el cual es posible cuantificar cuanto esta dispuesto a pagar un individuo para
adquirir un producto que es propiedad de otro, y es ahi donde el mercadeo busca que mas
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 economia y administracion, inicialmente
con el objetivo de garantizar la distribucion de los bienes que empezaban a fabricarse en serie en
los albores de la Revolucion Industrial.

Al existir pocos fabricantes y escasez en la mayoria de bienes, donde la demanda superaba la
oferta, lo mas importante era el productor y como aumentar la capacidad de produccion y la
disponibilidad de productos, mas que en motivar la comercializacion. La mejor definicion de
mercadeo de esa época la dio Henry Ford con su fabrica de automoviles, al decir que podia
entregar el carro del color que sus clientes prefieran, siempre y cuando ese color sea el negro.

Con el tiempo, la orientacién del mercadeo fue cambiando para darle mas importancia,
primero al producto y como 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 condicion del cliente, consumidor o usuario, a quien hay que preguntarle que quiere y
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como quiere el producto, para darselo tal cual, con el objetivo, mas que satisfacerlo, deleitarlo y
asi ganar su siempre dificil: fidelidad.

Es por esto que, en la actualidad, los grandes gurus del mercadeo, encabezados por el famoso
Philip Kotler, lo definen como un “proceso mediante el cual las compaiiias crean valor para sus
clientes y establecen relaciones solidas con ellos para obtener a cambio valor de éstos” (Kotler &
Armstrong, Marketing. Version 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 intencion 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 proteccion 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 méas 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 organizacién que tenga ese bien o
servicio y que lo cambiard por lo que usted ofrece... Cada parte debe tener algo de valor para
aportar al intercambio y creer que éste le beneficiara.” (Stanton, Etzel, & Walker, 2007).

Sin embargo, esto transciende del mero “pase de manos” transaccional de valores y productos
debido a que, actualmente, con clientes mas informados y con miles de opciones de compra,
antes, durante y después del intercambio, juegan un papel muy importante la percepcion de

intangibles como el beneficio, la satisfaccion y el deleite permanente, para lograr, como empresa,
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que me compren una vez, me sigan comprando, hablen bien de mi, 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 comun,
inmediatamente pensemos en aquellas cosas que compramos, 0 que vendemos, y que tienen
caracteristicas de “tangibilidad” relacionadas con nuestros sentidos: las podemos tocar, escuchar,
oler, degustar y, en definitiva, sentir. Y por este mismo motivo, nos podria resultar un
contrasentido cuando 0imos 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 situacion, 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 expreso el autor Ricardo H. Ontalba, no solo nos referimos al ente fisico “que es objeto
de transaccion 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
transaccion” (Ontalba, Dimensiones del Producto, 2004).

Entonces, la clasificacién mas simple de los productos seria: a) tangibles y los llamaremos
articulos o bienes, de consumo, de primera necesidad, industriales, etc. o b) intangibles y seran
los servicios, los conceptos, las ideas, la imagen, la marca e, inclusive, las promesas de camparia
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 hospedamaos, el contrato que firmamos y el modem para tener

acceso a Internet, el pasaje y el avion donde viajamos, el restaurante donde almorzamos, etc.
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Por lo que, para ser considerado un bien o articulo, 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, asi 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 articulo 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 atencion y el servicio al cliente.

Asi, la perspectiva antigua del mercadeo pasé de darle mayor importancia al productor para
darle relevancia al producto, considerandolo como el fin mismo del proceso productivo y
comercial, es decir, su historia terminaba cuando la fabrica dejaba listas grandes cantidades de
éste para ser vendido, con similares especificaciones fisicas de forma, color, tamafio, 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 publicacioén “La
Miopia del Marketing”, quien planted un punto de quiebre para esta conceptualizacién, un antes
y un después para la vision sobre el producto y su relacion con la orientacion al cliente y sus
necesidades, manifestando, hace mas de 50 afios que, “las organizaciones debe aprender a pensar
en si 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 mas en la actualidad, donde tratamos de ver con “los ojos
del cliente”, es valido considerar que “la vida del Producto no acaba, - sino que empieza -,
cuando sale de fabrica 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: ;COmo debe ser nuestro producto?, y cuya respuesta debe ir mas alla de una simple
descripcion, sino que debe reflejar lo que el mercado al que apuntamos nos respondi6 al usar una
apropiada amplitud de herramientas cuantitativas y cualitativas de investigacion, sabiendo que,
aunque la segmentacion 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 méas
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 ambito 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 validos sustentados en estudios
coherentes de lo que quiere el cliente, con el fin de convencerlos y lograr acuerdos entre “lo que
deberiamos 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 organizacion 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 desarroll6 4
conceptos de lo que llamo “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 caracteristicas o atributos.



Ampuero Velasquez 19

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 maltiples superficies, méas rapido, con mejores resultados, a diferentes
profundidades, etc., etc., etc.

El propio Levitt, en su “Miopia” invitaba a los lideres empresariales y del mercadeo a ver
mas alla del “producto genérico” o la funcion bésica del producto, porque esta podia ser
satisfecha por otros productos, ahora o en el futuro, tal vez mejor y mas barato, lo que
ocasionaria la pérdida de clientes y la quiebra, como él cuenta que pasé con las empresas
ferroviarias, que tuvieron un auge enorme a inicios del siglo XX, llegaron a la ctspide del poder
econdmico a la mitad y terminaron casi en bancarrota cuando éste finalizo, porque hubo “un
fracaso en su administracion... su ejecutivos son responsables, por su falta de analisis y de
punteria en sus politicas. Los ferrocarriles no pararon de crecer porque la necesidad de
transportar pasajeros o carga haya disminuido, porque mas bien crecio... 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 més exigentes e informados, Levitt
recomendd 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 ampli¢ estas definiciones, cuando establecio las siguientes categorias para los bienes

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

Productos de Conveniencia.- Poco esfuerzo de comparacion. Compra habitual y
productos familiarizados. Esperamos prestaciones basicas. Por ejemplo, el papel
higiénico que compramos en un supermercado.

Productos Comerciales.- Normalmente no satisfacen necesidades basicas y los
adquirimos con poca frecuencia, por lo que el analisis previo a la compra es mayor. Por
ejemplo, la adquisicién de un vehiculo para la familia.

Productos de Especialidad.- Productos fuertemente diferenciados en prestaciones o
marca. Numero 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 comin de los mortales.

Productos No Buscados.- Productos que pueden llegar a ser reconocidos como necesarios
0 convenientes, pero normalmente no son buscados activamente. Por ejemplo, la
contratacion de un seguro de vida o exequial, una decision 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 caracteristicas, no hay que olvidar: el disefio y su “amigabilidad” y ergonomia, el envase y

etiquetado por ser, tal vez, la ultima 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
facil; conseguir que tales ‘cosas’ tengan valor para el cliente y que justifiquen una razon de
compra, es la funcion 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 mencioné 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
surgio de las clases de doctorado del profesor Richard Clewett de la Universidad de
Northwestern, con el sistema Producto-Precio-Distribucion-Promocion, y que fue publicado por
el profesor Jerry McCarthy en la primera edicion de la revista Marketing a inicios de la década
de los 60’s, “cambiando la Distribucion por Plaza (Place, en inglés) y asi pudo hablar de las 4
P’s, que representaron un paso adelante porque consideraban el producto, el precio, la plaza (la
distribucion) y la promocion como las decisiones fundamentales para preparar una oferta de
mercado” (Kotler, Las Preguntas Méas Frecuentes Sobre Marketing, 2005).

Sin embargo, el propio Kotler advierte sobre el error de considerar a este modelo como un fin
0, inclusive, el pilar de la estrategia de mercadeo en las empresas, situacién que ha generado
muchas criticas y su creciente desprestigio, sumado a que ya cumplié mas de medio siglo y no
pareceria ser la herramienta mas moderna en el mundo del mercadeo; sobre esto, expresa que:
“las 4 P son tacticas y deben ser precedidas por decisiones estratégicas en STP, es decir,
Segmentacion, Definicion del cliente objetivo (targeting, en inglés) y Posicionamiento” (Kotler,

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

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

con los siguientes conceptos:

Segmentacion.- Es dividir un gran mercado heterogéneo en varios pequefios mercados
homogéneos. Es una estrategia de “dividir y vencer”, realizando una seleccion 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, ubicacion
geografica y actitudes de compra; si se encuentra insatisfecho existen hasta 2
competidores o players, se lo puede llamar “nicho”.

Target Group.- EI mercado meta es aquel que permitird a la empresa realizar un analisis
de las personas y organizaciones que compran, por qué compran y como compran,
Ilegando en si 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; ¢) Cuantificar el segmento a través de filtros estadisticos; y d)
Asegurar que el target group genere retornos atractivos para el desarrollo exitoso del plan
de marketing integral.

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

cuando el cliente la vea ocupe un lugar distintivo en su mente y automaticamente 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
percepcion 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 més importantes para el
consumidor, qué podria 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 esta 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 cdmo sus competidores se estan
posicionando. Sobre el posicionamiento, el profesor Ortega agrega que:

Estos cinco parametros se tienen que considerar en las empresas ecuatorianas para poder
gestionar de una manera eficiente una posicién competitiva a largo plazo, permitiendo lograr
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo en funcién 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 mas conceptos que empiezan con la letra “P”, aunque al ser la mayoria
en lengua inglesa, la palabra traducida al espafiol no siempre genera una coincidencia logica; la
quinta, sexta y séptima P’s que mas se han difundido son: Personas, Procesos y Phisical
Evidence o Elementos Fisicos, por su traduccion (Hatton, 2000). A continuacién, un breve

resumen de su interpretacion, alcance y principales criticas de sus detractores:
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Personas (People).- Algunos la han considerado como la “persona mas importante para
una empresa”, es decir, el cliente; sin embargo, este seria un fin mas 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 practica, ellos estan detras 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
“mercaddlogos”, nos rompemos la cabeza tratando de estar en la mente del cliente.
Procesos (Procedures).- Aunque también existen procedimientos detras de las otras P’s,
es indiscutible que este elemento cobrd importancia en las ultimas décadas, con la
aparicion de teorias sobre la calidad total y sus herramientas, como los circulos de
calidad, “Justo a Tiempo”, cero defectos, seis sigmas, certificaciones ISO, etc., no solo
aplicados a la fabricacion, sino también a todas las etapas direccionadas a la atencién y el
servicio al cliente. Sin embargo, esta preocupacion “excede el ambito del Marketing,
puesto que toda la organizacion es la que debe estar comprometida en un programa de
mejora de calidad” (Ontalba, El producto y las demas P’s, 2004).

Evidencia Fisica (Physical Evidence).- Desde que la sicologia influyo en la
administracién y luego en el mercadeo, sabemos que los seres humanos nos sentimos
influenciados por diversos factores a la hora de tomar una decision de compra, los cuales
influyen en nuestro animo y actitud frente a determinado producto; de éstos, algunos son
internos, como nuestros paradigmas, educacion, habitos, personalidad, etc. y otros son
externos, como el ambiente y la decoracion de un local, pero también, el logotipo de una
marca y otros signos visibles vinculados al producto. Estos ultimos han sido estudiados y

potenciados durante décadas, dentro de ramas como el merchadising, cuya traduccion
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maés cercana al castellano seria escaparatismo o “técnica del arreglo y adorno de los
escaparates” (Real Academia Esparfiola, 2015), que se definiria como las acciones tacticas
“que se utilizan principalmente en la venta al detal para describir los productos que el
minorista elige para exhibir en una tienda, asi como las mejores maneras de exhibir los
productos” (Kotler, Las Preguntas Mas Frecuentes Sobre Marketing, 2005). Estas teorias
son de vital importancia para para locales que atienten directamente al publico, como los
supermercados, que son “una zona de mercadotecnia meticulosamente planeada, en la
que se invierten millones para encontrar la manera de que compremos mas” (BBC, 2015),
sin embargo, un productor que usa distribuidores en canales de distribucion, cortos o
largos, no puede influir mucho en el espacio fisico en que se exhiben y venden sus
productos, salvo ciertos aspectos en que puede negociar y que, seguramente, le
representaran un costo mayor, como la ubicacion del producto en perchas, instalacion de
afiches, habladores, etc. o condiciones especiales para reponer el articulo 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 dependeran de sus empleados, del proceso con el cual

sirven su comida (bufé libre, comida rapida, manteleria, etc.) y de la imagen y caracteristicas que

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

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

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

especificos, 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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Ademas, sugiere considerar a las Relaciones Publicas (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 ultimo, propuso “escapar de la prision que supone la letra P mediante una redefinicion de
la funcion 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:

e Del Producto a la Configuracion del Producto, con todos sus componentes.

e Del Precio a la Valoracion del Producto, como concepto de valor mas amplio.
e De laPlaza o Lugar a la Facilitacion para conseguir el Producto.

e De la Promocion a la Simbolizacion con la cual el cliente percibe el Producto.

Sin embargo y aunque siga teniendo su aplicacién 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 deméas P’s, 2004), la evolucion méas
significativa de este modelo aparece con las 4 C’s: Cliente, Costo, Conveniencia y
Comunicacién, 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 orientacion del mercadeo hacia el “Rey Cliente”, debido,
posiblemente, a que en la época en que fue generada esta “ley del marketing, olvido un elemento
que en la actualidad es el eje de cualquier accion de mercadotecnia: el consumidor” (Gonzalez,
2015).

Una vez mas, 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 transformacion 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 facilitara la definicion de las 4 P’s:

Modelo 4 P’s | Modelo 4 C’s Concepto Alcance
Producto Conciencia del | Conjunto de Por la competencia y poca
(Product) Valor por parte | expectativas de | lealtad, hay que determinar

del Cliente

(Client)

valores positivos
para el

consumidor.

exigencias del mercado y
producto debe ser un elemento
dindmico para adaptarse a los

habitos 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 mas alla 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 cuando y desde
donde consume la oferta de la

marca, no las empresas.

Promocion

(Promotion)

Comunicacién
(Comunication)

con el Cliente

El conjunto de
canales de
comunicacion 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 tecnologias, exigen
interaccion con las marcas en un

dialogo de dos vias.

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

Tablal-Las 4 P’s versus las 4 C’s

qué la teoria de las 4P’s ya no funciona para el marketing? (Gonzalez, 2015).
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CAPITULO 2
2. Herramientas de Analisis 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 evolucién 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 evolucion, desarrollo y extincion” (Ontalba, El
Producto en su Ciclo de Vida, 2004), por lo cual, normalmente, se describen como:

e Desarrollo.- También Ilamada de concepcion, pre-produccién o gestacion, donde el area
de mercadeo tiene alta injerencia y existe solo inversion por parte de la empresa; sin
embargo, la naturaleza de estos conceptos son la razén por la cual muchos autores no la
consideran parte del ciclo, ya que, en la préactica, en esta fase el producto ain no existe y
podria nunca ver la luz, si los analisis de mercado, produccion o financieros determinan
que el mismo no es econdémica o técnicamente viable.

e Lanzamiento.- Igualmente conocido como la introduccién del producto, es la fase donde
se inicia lentamente la generacion de beneficios vinculados con las ventas, aunque es
comun que no existan utilidades, ya que los gastos, sobre todo de publicidad y promocién
para comunicar la existencia del nuevo producto, suelen superar a los ingresos; por este
motivo, desde la vision de la gestion activa y estratégica, es la etapa donde empieza la
representacion clasica del Ciclo de Vida de los Productos.

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

rapidamente la aceptacion 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.

e Madurez.- Comunmente, es el periodo de mayor duracién donde las ventas suelen
desacelerar su crecimiento al haber captado el mercado potencial, pero se pueden obtener
rendimientos acumulativos mayores, al haber cubierto la inversion en desarrollo y los
gastos de promocion 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 suefian con que su producto
0, mejor aun, su marca, permanezca en el mercado muchisimos afios, como los casos de
Coca Cola o Gillette, ya que una marca posicionada puede relanzar productos renovados
bajo su “paraguas”.

e Declive.- Declinacion 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 desaparicion 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 tipico suele estar representada con la curva graficada en un
plano cartesiano, que muestra la relacion 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 diria Philip Kotler, es el grafico que muestra “el curso que siguen
las ventas y utilidades de un producto durante toda su existencia.” (Kotler & Armstrong,

Marketing. Version para Latinoamérica, 2007):
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Ventas y
utilidades ($)

/\ Ventas

Utilidades

/"—\

i -\\/ Tiempo
Etapa de Creci=

desarrollo | Introduccion miento  Madurez Decadencia
de producto

Pérdidas/
inversion ($)

lHustracion 1 - Ciclo de Vida del Producto en ventas y Utilidades
Fuente: (Kotler & Armstrong, Marketing. Version para Latinoamérica, 2007)

Es importante resaltar que esta herramienta no solo sirve para analizar la evolucion de
productos especificos, sino también de formas, categorias e, inclusive, marcas; por ejemplo, se
podria graficar el Ciclo de Vida de los automdviles a gasolina (clase de producto), de la
Chevrolet / General Motors (marca de producto), de los vehiculos tipo jeep (forma de producto),
o del modelo Vitara 3 puertas (producto especifico); por este motivo y “para fines estratégicos,
es tan importante identificar la etapa en la que se encuentra la categoria, como la etapa en la que
se encuentra la marca o producto especifico bajo analisis” (Marketing Publishing, 2007).

Es indudable que ubicar con exactitud en qué fase se encuentra un producto, marca o
categoria no es sencillo, al no existir una formula precisa o automatica y porque “constituye, mas
gue nada, un proceso progresivo de aproximacion, donde es necesario partir de las caracteristicas
que diferencian las etapas y situar al producto de acuerdo con la situacidn que representa su
mercado en funcion de dichas caracteristicas” (Marketing Publishing, 2007). Ademas, existen
ciclos cuyas caracteristicas difieren del modelo clasico, por lo que, su grafico 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 Gltima fase: Declive, y analizar si el mercado y las condiciones

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

sucesivamente, hasta encontrar aquella que mas se asemeje a las caracteristicas del siguiente

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

CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

CARACTERISTICAS

INTRODUCCION

CRECIMIENTO

MADUREZ

DECRECIMIENTO

VENTAS Ventas bajas \Ventas en rapido crecimiento Ventas maximas Baja en las ventas
COSTOS Costo por clisnte alto Costo por cliente medio Costo por cliente bajo Costo por cliente alto
UTILIDADES Negativas Litilidades en aumento Utilidades altas Utilidades a la baja
CLIENTES Innovadores Adaptadores tempranos Mayoria media Rezagados
Nimero estable que
COMPETIDORES Pocos Nimero creciente comienza a bajar Cada vez menos
R
OBJETIVOS DE Crear conciencia y prueba Maximizar la participacion | Jdefendiendo la participacion Reducir los gastos y
MARKETING del producto de mercado de mercado "ordefiar” la marca
ESTRATEGIAS INTRODUCCION CRECIMIENTO MADUREZ DECRECIMIENTO

PRODUCTO

Ofrecer un producto
hasico

Ofrecer exiensiones de
producto, servicio v garantia

Diversificar marcas y
articulos

Descontinuar modelos
déhiles

DISTRIBUCION

Construir distribucion
selectiva

Construir distribucion
intensiva

Construir distribucion mas
intensiva

Volverse seleclivos,
descontinuar tiendas no
rentables

PUBLICIDAD

Crear conciencia del
producto entre
adaptadores tempranos y
distribuidores

Crear conciencia e interés
en el mercado masivo

Acentuar diferencias y
heneficios de la marca

Reducir al nivel necesario
para retener a leales de
hueso colorado

PROMOCION DE VENTAS

Usar promocidn de ventas
intensiva para incitar a la
prueba del producto

Reducir para aprovechar la
alta demanda de los
consumidores

Aumentar para fomentar el
cambio a la marca

Reducir al nivel minimo

PRECIO

Usar un plus de costo

Precio para penefrar el
mercado

Precio para igualar o
mejorar a los competidores

Recortar precio

Tabla 2 - Ciclo de Vida del Producto y las 4 P’s
Elaborado por: Gonzalo E. Davalos. Fuentes: Dynamic Competitive Strategy and Product Life Cycles (Wasson,
1978) y (Kotler, Direccion de Marketing, 2002).
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GRAFICO DE ESFUERZO / IMPORTANCIA

!;Irroduccmn—[ Crecimiento Madurez Declinacion
PRODUCTO
'—
PRECIO
DISTRIBUCION
COMUNICACION

lustracion 2 - Grafico de Esfuerzo / Importancia
Fuente: Instrumentos de analisis del marketing estratégico (Marketing Publishing, 2007).

Las tendencias actuales que, como se indico anteriormente, platean una vision 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 mas cercano a las funciones del mercadeo como apoyo a la gestion de venta, como lo muestra
el detalle comparativo con el PLC, la gestion estratégica sugerida y el grafico respectivo:

e 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 podrian ser suficientemente innovadores como para arriesgarse a comprar nuestro
nuevo producto, convenciéndolo de dejar al de la competencia.

Motivar al Comprador.- El cliente que dejo a la competencia y compré nuestro producto
para probarlo, es importante lograr su fidelidad y la compra continua del mismo.
Retener al Multi Comprador.- Los clientes mas rentables para la empresa, ya sea por el
volumen o la frecuencia de su compra, como por la predisposicion para adquirir otros
productos de la marca, deben ser retenidos, ya que es mas costoso conseguir un cliente
que retenerlo y mucho mas, recuperarlo cuando se lo ha perdido.

Reactivar al Inactivo.- Si el cliente dej6 de comprar el producto, hay que aplicar
estrategias para lograr que vuelva a adquirirlo; como se indico, si fue atraido por un
producto alternativo o sustituto de la competencia, es posible, aunque costoso, tratar de

recuperarlo.

Retener

$
A

Sujeto  Prospecto  Comprador Simple

Ciclo de Vida del Cliente

llustracién 3 - El Ciclo de Vida del Cliente — La Venta
Fuente: (Rego Edreira, El blog de la economia y los negocios, 2015)

Tiempo
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Aunque la venta moderna se la entiende mas cercana a la agricultura, con el
“vendedor/agricultor” que siembra para luego cosechar, aun existe la necesidad de contar con el
“vendedor/cazador”, pero si no se apoya en el mercadeo, solo usaré 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 podria aplicar el mismo
individuo consistiria en atraer a los patos con maiz y asi atrapar vivos a casi todos, los cuales
luego le podran generar mas beneficios de forma permanente, con sus huevos y sus crias 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. Version para
Latinoamérica, 2007), la cual debe ser planificada por la alta gerencia que, a su vez, se guiaen la
planeacion 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 organizacion, frente a las oportunidades del entorno” (Kotler &
Armstrong, Marketing. Version para Latinoamérica, 2007), las empresas deben analizar e
identificar los negocios en los que esta involucrada la empresa, para evaluar en cuales invertir
mAas, menos 0 ningun recurso; los méas importantes, llamadas Unidades Estratégicas de Negocios
UEN por Kaotler, podrian ser divisiones, lineas, productos o marcas, con objetivos especificos

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 refran
“zapatero a tus zapatos”, por lo general se sugiere “concentrarse en agregar productos y negocios
que coincidan bastante con la filosofia y las capacidades fundamentales de la empresa” (Kotler &
Armstrong, Marketing. Version para Latinoamérica, 2007)

La herramienta mas conocida para el andlisis del portafolio de productos fue desarrollada a
mediados de la década de los 60’s, por la empresa consultora lider llamada The Boston
Consulting Group, quienes generaron estudios y andlisis aplicados en la que luego seria llamada
Matriz BCG, de Aporte del Producto o de Crecimiento/Participacion, para facilitar su
comprension.

Segun 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 utiliz6 en la creacion de politicas de inversion y administracion de fondos de
empresas que comercian distintos productos”. (Cavazos, 2010), basados en la siguiente
conceptualizacion:

Para ser exitosa, una compariia debe tener un portafolio de productos con diferentes tasas
de crecimiento y diferentes participaciones de mercado. La composicién de su portafolio
esta en funcion del balance entre flujos de caja. Productos de alto crecimiento requieren
alta inversion de efectivo para seguir creciendo. Productos de bajo crecimiento pueden
generar excedentes de efectivo. Las dos clases se necesitan simultdneamente. (The Boston
Consulting Group, Inc., 1970)

Las hipdtesis sobre las que se basa esta herramienta tiene relacion con: a) El Ciclo de Vida del
Producto, ya que se presupone gue 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 produccion vy,
por tanto, los costos de fabricacion unitarios serdn 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 relacion que existe entre la tasa de
crecimiento, que es una medida del atractivo del mercado, la participacion de mercado, que
refleja la fortaleza de la empresa en dicho mercado, y la generacion de flujo de efectivo de sus
UEN o sus productos, los cuales pueden ser clasificados en las siguientes categorias:

e Interrogaciones.- A estas UEN o productos se los considera un Signo de Interrogacion,
Dilemas, Gatos Salvajes o Nifios Problema, basicamente porque estan en un mercado
atractivo con demanda en crecimiento pero la porcion de mercado que han captado es
pequefia, generan pocos ingresos por los altos gastos en investigacion & desarrollo,
publicidad, etc. para captar mas, pero no se sabe a ciencia cierta cbmo van a resultar en el
futuro: si alcanzan alta participacion y el mercado sigue creciendo, se convertiran en
Estrellas que deberian mantenerse, pero si no lo consiguen y el mercado decrece, pueden
volverse Perros, sobre los que hay que analizar su relanzamiento o su cancelacion.

e 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, aln requieren mucha inversion
para financiar su despegue acelerado, asi como mantener y fortalecer su alta participacion
en un mercado en franco crecimiento y con muchos competidores. Cuando el mercado
empieza a decrecer, pasarian a ser Vacas Lecheras que financiarian a nuevas

Interrogantes.
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Vacas Lecheras.- También llamadas Vacas de Efectivo, por ser UEN o productos con alta
participacion 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 evolucién, 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 pequefia del mercado cuando el mismo ya no crece
como antes; pueden ser fieles como los canes, y generar recursos econémicos para
sostenerse a si mismos, pero no mucho mas que eso, por lo que, la decision de
mantenerlos en el mercado para clientes tradicionales, esta ligada, muchas veces, a

barreras de salida més emocionales que racionales.
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llustracion 4 - La Matriz de Participacién de Crecimiento del BCG.
Fuente: (Kotler & Armstrong, Marketing. Version para Latinoamérica, 2007).
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En el gréfico anterior, se aprecia el ejemplo de una empresa con 10 UEN, correspondientes al
mismo numero de circulos, los cuales se dibujan con un diametro 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 analisis,
se pueden escoger 4 estrategias genéricas:

e Construir.- Fuerte inversion en la UEN para hacer crecer su participacion de mercado.

e Mantener.- Inversion media en la UEN para tener una participacion de mercado estable.

e Cosechar.- “Ordefiar” la inversion a la UEN en el menor tiempo posible, a riesgo de

afectarla a largo plazo.

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

invertirlos en otros productos.

Para la construccion de la matriz, se recomienda el uso de la “posicion relativa” en el
mercado, dividiendo las ventas de producto en analisis para las ventas del competidor que tiene
“la mayor participacion de mercado en términos absolutos” (Marketing Publishing, 2007); si el
resultado es mayor que 1, el producto analizado en el lider, si es inferior a 1, el competidor es
lider y si es igual a 1, estan compartiendo el liderazgo.

Para establecer el siguiente parametro, 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 indice de crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB).

A continuacion, cuadros resumen con las estrategias indicadas y ciertas acciones o tacticas

posibles para las UEN o productos, segun su ubicacion en esta matriz:
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1. ESTRELLAS

Estrategia basica: INVERTIR PARA CRECER

1. Defender, si es posible, la posicién de liderazgo lograda.

2. Aceptar margenes de beneficios bajos por producto y un aporte posiblemente
negativo a tesoreria.

3. Considerar la expansion geografica del producto, la extensién de linea y el
inicio del proceso de diferenciacion de la oferta.

4. Potenciar los esfuerzos de apoyo a la introduccion del producto.

5. Actitud de marketing muy agresiva, principalmente en las areas de venta,
publicidad, precios, promocion, servicios.

2. VACAS LECHERAS

Estrategia basica: MANTENER LA POSICION DE MERCADO PARA SOSTENER EL
FLUJO DE BENEFICIOS Y EL APORTE A TESORERIA

1. Mantener la posicion de mercado en los productos de mayor éxito dentro de
la linea.

2. Obtener el maximo beneficio de los productos de menor éxito en la linea.

3. Diferenciar el producto con el fin de mantener la participacion en los segmentos
claves.

4. Limitar los gastos discrecionales de marketing.

5. Estabilizar los precios, excepto para emprender actividades agresivas de la
competencia (con el objeto de mantener la participacion de mercado lograda).

3. NINOS PROBLEMA

Estrategia basica: DESARROLLO SELECTIVO APROVECHANDO CLARAS
OPORTUNIDADES DE MERCADO

1. Invertir fuertemente en productos muy bien seleccionados para tratar de que
se conviertan en ESTRELLAS.

2. En caso de que la opcion anterior sea factible, seguir las mismas acciones
recomendadas para las ESTRELLLAS.

3. Evaluar las posibilidades de salida del producto: establecer los controles al
respecto.

4. PERROS

Estrategias para PERROS GENERADORES NETOS DE EFECTIVO

Aceptar los bajos niveles de crecimiento.

No contemplarlos como «problemas» o errores del area de marketing.
Potenciar la calidad del producto con el fin de evitar la posibilidad de que se
convierta en un «producto mas» en el mercado.

Aumentar sistematicamente la productividad con el fin de reducir costes y
aumentar la baja rentabilidad.

Responsabilizar del producto a los ejecutivos mas capaces.

o ok =

Estrategias para PERROS GENUINOS

1. Exprimir agresivamente la productividad de la linea.

Maximizar el retorno de efectivo que pueda generar el producto.

Reducir al minimo las inversiones en actividades de marketing.

Mantener o aumentar los precios, aun a expensas de los volimenes vendidos
en unidades.

Preparar la salida del producto: identificar productos que sustituyan los volu-
menes de ventas que se perderan.

o pwen

Tabla 3 - Instrumentos de analisis del marketing estratégico.
Fuente: (Marketing Publishing, 2007).
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Esta herramienta, a pesar de haber representado un aporte interesante a la planeacion
estratégica de las empresas, no estd exenta de problemas y limitaciones, basadas en sus
dificultades (costo, tiempo, complejidad, etc.) para desarrollarla de forma completa y exacta;
puede resultar complicado definir cuales son las Unidades Estratégicas de Negocio claves para
determinar el crecimiento del mercado y la participacion de cada producto en ésta y, méas aun,
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 Adopcion de los Productos, el cual plantea “la forma como los distintos

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

Introduccién |Crecimiento | Madurez Declive
Primera f’ﬂ
mayoria o

~ -

34 °/c /_\
‘\ Mayoria Tradicionalistas

YT tardia 16%
34%

Ventas

Primeros
adoptantes

13,5%

Innovadores
2.5%

Tiempo

lHustracién 5 - Combinacion de Instrumentos de Andlisis del Marketing Estratégico.
Elaborado por: El autor. Fuente: (Marketing Publishing, 2007).

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

riesgo percibido que estan dispuestos a asumir, es decir, las barreras sociales, econdmicas, 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 comun:
e Innovadores (2,5%).- Los mas arriesgados para probar Interrogantes en su fase de
Introduccion; su opinion no es tan valorada por ser “demasiado modernos”.
e Primeros Adoptantes (13,5%).- Los mas importantes por ser lideres de opinion que
impulsan el Crecimiento de la Interrogante para que se transforma en Estrella.
e Primera Mayoria (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.
e Mayoria Tardia (34%).- Los que compran cuando el producto esta posicionado, en plena
meseta de la Madurez y como una fuerte Vaca de Efectivo.
e Tradicionalistas (16%).- Los que se aferran a un producto que consideran bueno, como

un Perro fiel que ya esta en su fase de Declive, y que tardaran en cambiar.



Ampuero Veldsquez 43

CAPITULO 3
3. Gestion Estratégica y Herramientas de Andlisis del Entorno.
3.1. Introduccién a la Gestién Estratégica.

La planeacién o planificacion estratégica ha sido, mas que una herramienta, parte de la cultura
empresarial de muchos profesionales y organizaciones que la han considerado como la base de
toda su formacién y gestion; aunque esta perspectiva es valida en buena parte, no es menos cierto
que el hecho de considerarla como la “panacea”, la solucion absoluta de todos los problemas, le
ha generado muchos detractores, sobre todo cuando ésta no lograr cumplir siquiera con los
aspectos mas basicos para lo que fue planteada.

Es indudable que la capacidad de hacer planes a futuro es inherente a la naturaleza humana
desde el dia en que se separ6 de su antepasado hominido y es una de las caracteristicas
evolutivas mas importantes que nos separan de los animales; inclusive Victor E. Frankl,
psicoanalista judio y sobreviviente del campo de concentracion de Auschwitz en la Segunda
Guerra Mundial, fue mas alla y, al tratar de encontrar el “sentido del sin sentido”” del Holocausto,
el odio del hombre contra el hombre y el sistemético intento de exterminio de una raza, asi como
alguna causa comun entre los que pudieron vivir para contar su historia, descubri6 que:

“Es una peculiaridad del hombre que solo pueda vivir proyectandose en el futuro... y es
esta su salvacion, aun en los momentos mas dificiles de su existencia” (Frankl, 1985).
Paraddjicamente, el concepto de Estrategia, del griego strategeia, surgio desde los horrores
de la guerra, cuando los instintos basicos 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 mas rapido, con menos bajas y hasta

“perder batallas pero ganar la guerra”.
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Son muy famosos los libros y tratados de estrategia bélica o politica que han llegado hasta
nuestros dias, como el Arte de la Guerra de Sun Tzu, escrito hace més de 2.500 afios, donde se
plantea que el mas grande estratega militar es quien consigue “someter al enemigo sin darle
batalla” (Sun-Tzu, 2012), o Nicolas Maquiavelo, fil6sofo y escritor italiano del siglo XVI, que en
El Principe, 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 €S 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
Planeacion, como un ejercicio ordenado, Idgico, lineal, replicable, ensefiable, mas cercana a la
ciencia y la Estrategia, como una habilidad sin orden, ilégica, caética, dificil de ensefiar o lograr
resultados similares, tal como sucede con las artes; consideran un contrasentido hablar de
Planificacion Estratégica, tratar de mezclar agua con aceite, como, en son de broma, se dice que
existe en la “inteligencia militar”. Sin embargo, la retérica nos brinda una figura I6gica llamada
oximoron, la cual permite combinar dos conceptos opuestos para crear un tercer concepto, que en
este caso, se considera perfectamente valido: la ciencia y el arte que permite, a una persona u
organizacion, visualizar un futuro posible, establecer el camino y emprender acciones, de forma
Unica e irrepetible, que le permitiran alcanzarlo.

Se conoce, ademas, 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 “planificacién con espejo retrovisor”, a continuacion el

PREACTIVO, donde se preparan para un futuro posible, hasta llegar al PROACTIVO, el méas
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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 Gestion Estratégica Empresarial se puede definir como un proceso donde
la organizacion planifica estratégicamente, esto es, establece una “hoja de ruta” sobre lo que
quiere alcanzar, combinando metodologias establecidas (ciencia) con habilidades propias
basados en su naturaleza y caracteristicas (arte), y luego sus decisiones y actuaciones, a todo
nivel, estaran basadas en dichos planes, porque:

Si no sabes a donde vas, cualquier lugar te conduce alli, un proverbio atribuido al Coran, y
uno que frecuentemente se aplica a las situaciones en las que nos encontramos nosotros
mismos como administradores” (Morrisey, 1996).

Aunque existen varias metodologias para hacer el Plan Estratégico de una empresa,
practicamente todas coinciden en que debe empezar con la declaracion de su Filosofia o
Pensamiento Empresarial, que genera la Perspectiva, pasando por sus Planes a Largo Plazo, que
ponen en Posicion, hasta aterrizar en su Planeacion T4ctica, 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 guie a sus miembros hasta en las
actividades del dia a dia.

El hecho de no completar el proceso adecuadamente e, inclusive, creer que solo las hermosas
frases donde se declara la razén 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 teorias empresariales que bien podrian ser incorporadas en

una estructura como la piramide a continuacion, en vez de buscar reemplazarla:

Tiempo
Vilores compartidos

Mision

Visién

Estrategia (fuerza direccionadora)

Lt
Ejes de Trabajo de Largo Plazo
Plan de Largo Analisis de asuntos criticos
Plazo Objetivos de largo plazo
Planes de accion estratégicos

Areas de resultados criticas
Analisis de asuntos criticos
Metas

Planes de accion

1 ano
Presupuesto
Presupuestacion

lHustracion 6 — Piramide de la Planificacion Estratégica
Fuente: (Morrisey, 1996).

A diferencia de otros autores, George L. Morrisey sostiene que el analisis del entorno para la
Planificacion Estratégica sea realizado luego de que la empresa establezca sus Valores
Compartidos, Mision, Vision y Estrategia, en ese orden por considerar a los primeros similares a
los cimientos de una casa, ya que este proceso intuitivo podria verse limitado como resultado de
la enorme carga de “realidad negativa” que podria surgir de este tipo de estudios, méas ain en
nuestros paises, por eso manifiesta que:

El pensamiento estratégico es el campo para sonar el futuro sin que le estorben las
utilidades practicas. En otras palabras, no solo es aceptable sino deseable planear lo que a
usted le gustaria que se convirtiera su empresa, sin preocuparse de si es asequible 0 no

(Morrisey, 1996).
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O como diria el futurdlogo Joel A. Barker: “al plantear tu vision de futuro, es mejor pecar de
grandioso que quedarte muy corto” (Barker, 1990), ya que, alegéricamente hablando, si apuntas
a las estrellas, en el peor de los casos, llegarés 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 sofar”, puede
analizar sus aspectos internos y los externos del mercado con otra éptica mucho més recursiva,
tratando de descubrir los aspectos que puedan ayudar a cumplir esos suefios y no al contrario,
supeditando estos a la cruda realidad.

De todas formas, ese “suefio” debe ser suficientemente claro y poderoso como para suscitar y
mantener las acciones necesarias a fin de que se haga realidad, porque “la vision sin accion es
solo un suefio, la accidn sin vision es solo una pérdida de tiempo, pero la vision puesta en accion
realmente puede cambiar el mundo (Barker, 1990). Luego de definir esa finalidad maxima, es
necesario ordenar las habilidades, conocimientos, aptitudes y capacidades para establecer, con
cierta exactitud, el proceso 6ptimo para alcanzar los objetivos; se adjuntan los formatos para la
elaboracion de la Matriz de Evaluacion de Valores y los Cuestionarios para Aclarar la Mision y
la Vision (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:

e ¢Para Que?.- Para expresar, en resumen, la vision de futuro que se ha declarado, donde
consta la finalidad o razon por la cual se emprende el proyecto.
e ;Qué?.- Donde se definen, con mayor exactitud, los objetivos que se pretenden lograr, los

cuales deben tener caracteristicas SMART (inteligentes, en inglés):
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e eSpecifico.- No deben ser generalizaciones, deben plantear lo que se debe hacer y cuando
a nivel de resultados.

e Medible.- En tiempos, cantidad, costos, calidad, etc., preferiblemente parametros

cuantitativos, pero también se aplican aspectos cualitativos.

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

realizar y que tenga la autoridad necesaria para alcanzarlos.

¢ Relevantes.- Deben justificar el maximo esfuerzo, deben ser desafiantes y representar un

reto alcanzable que genere valor.

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

objetivo.

e ;COmo?.- Son las estrategias, tacticas y acciones puntuales que se deben realizar para

lograr los objetivos y cumplir con la finalidad.

e ;Cuando?.- Debe existir una “fecha de caducidad para ese suefio”, ya que “Algln Dia es

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

e (Con Qué?.- Es el listado de los recursos humanos, monetarios 0 materiales, no solo de lo

gue 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 pufio que puede golpear
adecuadamente en un punto especifico, es decir, permiten, tanto a personas como organizaciones,
enfocarse o usar focus, como dicen los norteamericanos, para aplicar los esfuerzos con precision
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 segin mi nivel de COMPETITIVIDAD; todo enmarcado dentro de esa
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busqueda de la excelencia, la MEJORA CONTINUA, “hoy mejor que ayer, mafiana mejor que
hoy” como dice el refranero popular. El gréfico a continuacion, resumen el camino que marca el

pensamiento estratégico:

¢Como deberia ser?

i .

[ VISION |

VALORES

cComo es? TIEMPO

T N
( SITUACION

\.\HACTUAL/ /

llustracion 7 - Elementos y Orientacién del Pensamiento Estratégico.
Elaborado por: El autor. Fuente: (Morrisey, 1996).

3.2. Herramientas de Analisis Interno.

Luego de mirar el futuro desde la perspectiva de la filosofia empresarial, es necesario
profundizar el diagndstico de las potencialidades y desventajas con las que contamos y de las
beneficios y riesgos que nos rodean, con el fin de adoptar una posicion 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 “dia a dia” como
las estratégicas o de “ruptura” con el pasado, por tener ese “toque personal diferente”; el modelo

conceptual se presenta a continuacion:
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OPERATIVA

PENSAMIENTO ™ == » _ -4
Camntass > €O

“Ruptura®, "

llustracién 8 - Modelo Conceptual de la Planificacién Estratégica
Fuente: (Morrisey, 1996).

Existen varias herramientas de analisis interno que pueden ser utilizadas, que buscan
determinar, entre otras cosas, el management o la forma de en qué se esta “gerenciando” la
empresa, la estructura organizacional, el empowerment o empoderamiento, motivacion y
capacitacion que tiene y/o que requiere el talento humano, concepto mas amplio que considerarlo
solo un “recurso” mas, las politicas y procesos, el uso apropiado de las tecnologias de la
informacion, la infraestructura con la que se cuenta, etc. Sobre tema, ya se detall6 anteriormente
la matriz BCG como herramienta de analisis de la cartera de productos, por lo que solo se
complementara con una breve resefia sobre la Cadena de Valor de una empresa y su impacto en

la gestién empresarial.

3.2.1. Andlisis 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 produccion para su
transformacion, en ese especie de “caja negra” de la teoria sistémica, que con sus respectivas

areas 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 distribucion.

Se presume que cada eslabén 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 mas valioso para la empresa a medida que pasa por las diferentes etapas de
transformacion hasta llegar al cliente, quien también lo valora de su forma particular, como se
presentd anteriormente, y lo sigue apreciando atn luego de recibirlo, con la satisfaccion
relacionada con la marca, el servicio postventa, etc..

De las decisiones que pueden surgir con un estudio basado en estos criterios se destacan las
politicas de downsizing o reduccién de tamafio de la empresa, en la cual se eliminan las areas y
procesos internos que no aportan valor al producto y que podrian ser tercerizadas (outsourcing)
con empresas de terceros o con las que podrian ser creadas con el personal de dichas éreas, una
gestion denominada spin off empresarial, donde una nueva empresa “sale hacia afuera” de una
organizacion “madre”; por ejemplo, una fabrica de ceramica con un 4rea de transporte de sus
productos podria determinar que la entrega no esta dentro de su cadena de valor y decidir entre
despedir a su personal y vender los camiones o impulsar la creacién de una nueva empresa que le
brinde este servicio, con exclusividad o sin ella.

Otra decision que surge de este andlisis es la posibilidad de realizar una integracion vertical,
ya sea hacia atras, generando su propia materia prima con el objetivo de mejorar su calidad,
restar poder a sus proveedores, etc., 0 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 fabrica de cuero que antes recibia 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 mas hacia atras 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 vendia a través de distribuidores mayoristas o

minoristas. A continuacion, un gréafico explicativo:

Integracion vertical >

Control "”

'Y

{ ! !
—> Entrada <«—»| Produccion |«—» Salida “« V

Cadena de valor

C_ OO K8 ¢3¢0 & K K5 K LIS LEOES LI

Valor agregado!

<ntegracién hacia atrés ‘ ‘ Integracién hacia adelante>

llustracion 9 - Elementos de la Cadena de Valor
Fuente: (Huber, 2003).

Por otro lado, la integracion horizontal considera la “asocietividad” con empresas
competidoras y otras relacionadas dentro del tejido empresarial de una actividad econémica,
aplicando el concepto denominado ““coo-petencia, un modo de pensar revolucionario que
combina la competencia y la cooperacion” (Nalebuff & Brandenburguer, 2005), como los
clusters o encadenamientos productivos, que permiten alcanzar niveles de produccion, calidad,
precios basados en economias 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

capacitacion, etc.
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Vale indicar que la decision de reducir su tamafio con cierre de areas y despidos de personal
“por no estar dentro de su cadena de valor” que realizaron muchas empresas en décadas pasadas,
no generd, en la mayoria de los casos, la consecucion de mejores resultados, sino que, mas bien,
produjo serios problemas en su gestion, ya que se llego a tercerizar todo aquellas areas que no
estén relacionadas directamente con la produccién del bien o servicio, como Talento Humano,
Informatica, Financiero, etc. sin embargo, las dificultades surgieron cuando, por ejemplo,
requerian reclutar personal urgentemente, el sistema computacional presentaba problemas o no
se quiere que la informacion contable de la empresa sea de dominio publico, lo que se complica
cuando estos temas son manejados por un tercero.

Por este motivo, Michael Porter amplio el concepto de Cadena de Valor y dividié el grafico
segun las funciones de las areas, en: a) Linea, relacionadas directamente con la produccion del
bien o la provision del servicio y b) Staff o Apoyo, que incluyen las mencionadas en el parrafo
anterior que aungue tiene una relacion indirecta con el proceso de agregar valor a un producto,

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

» Funciones staff y de linea

f\[eos fje Logistica » Logistica
linea de enfrada Produccion de salida

Contabilidad / Finanzas /
Areas Sisteras de informacién /
“staff"
Recursos Humanos /
Auditoria, etfc... /

llustracion 10 - Funciones de Staff y De Linea en la Cadena de Valor.
Fuente: (Huber, 2003).
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3.3. Herramientas de Andlisis Externo o del Entorno.

El analisis 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 parrafos 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. asi como condicionantes situacionales como: marco legal, politica y
gobernabilidad, situacion socio econémica, condiciones climaticas, etc.

El Andlisis del Entorno debe hacerse de la manera mas profunda y exacta posible
identificando sisteméaticamente los factores de mayor importancia potencial para la empresa.
Mientras mayor sea el nivel de especificidad en el proceso de evaluacién, mayor seré 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,
economicas, sociales, culturales, demograficas, geograficas, politicas, gubernamentales, juridicas
y tecnoldgicas.

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. Analisis Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (FODA).
Esta metodologia, debe su nombre a la combinacion de las iniciales de los aspectos a ser

analizados por parte de la empresa, las que se pueden presentar en diversos ordenes: Fortalezas o
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Strengths, Debilidades o Weaknesses, Oportunidades u Opportunities y Amenazas o Threats.
Puede ser considerado una combinacién hibrida por abarcar los dos tipos de analisis, ya que los
dos primeros elementos que deben ser identificados y evaluados estan presentes dentro de
cualquier nivel de la organizacion y que representan lo mejor y lo peor en relacién 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
(&rea o unidad) y que pueden afectar de forma favorable o desfavorable y en menor o mayor
medida, a la gestion empresarial; asi mismo, su analisis sirve para estructurar un marco practico
para obtener, organizar y analizar informacion del ambiente, considerando las Variables Claves
del Entorno y sus Fuerzas (competitivas, econdmicas, sociales, culturales, demograficas,
geogréficas, politicas, gubernamentales, juridicas y tecnoldgicas) que reflejan cambios en la
demanda.

Es interesante la recomendacion de autores como George L. Morrisey, quien manifiesta que el
término Debilidad, al estar conceptualizado como un obstaculo, desventaja o handicap muy
fuerte inherente a la empresa que muy dificilmente puede ser superado, deberia ser cambiado por
Limitacion, entendida como “una barrera que puede ser franqueada con tiempo y esfuerzo por
parte de la Alta Gerencia y demas areas de la empresa” (Morrisey, 1996); considerando lo
indicado y de ahora en adelante, llamaremos FOLA a esta herramienta.

Como indicamos en partes precedentes, una planeacion proactiva es un proceso que requiere
que quienes toman las decisiones en una empresa, obtengan y analicen informacion de ésta y de
su entorno, con el objetivo de hacer una evaluacion de su situacion y anticiparse sobre donde

debe direccionarse en el futuro; parafraseando al gran lider norteamericano Abraham Lincoln:
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“Si pudiéramos saber primero donde estamos (diagnostico) y hacia dénde vamos (vision y
direccion para desarrollo), podriamos juzgar mejor qué hacer y como hacerlo (plan operativo)”.

Por este motivo, las caracteristicas, preguntas claves y areas a ser analizadas en cada elemento

son:
Analisis e Areas de
Elemento Pregunta Clave
Impacto Andlisis
Fortalezas Interno - ¢Cudles son las caracteristicas propias,
(Strengths) Positivo competencias, ventajas, capacidades,
valores, fuerza y recursos de la
Direccién y empresa que pueden ser utilizados
Personal para conseguir metas de progreso y
Innovacion desarrollo y facilitar el cumplimiento
Finanzas de objetivos?
Debilidades Interno - Mercadeo y ¢ Cuales son las fuerzas, recursos,
(Weaknesses) Negativo | Ventas razones, circunstancias reales o
Produccion percibidas que son un obstéculo, para
conseguir metas de progreso o
desarrollo y facilitar el cumplimiento
de objetivos?
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Oportunidades | Externo - ¢ Cudles son los mas relevantes
(Opportunities) | Positivo Econdmico hechos, situaciones o circunstancias
Demogréfico externas favorables que la empresa
Competencia | pueda aprovechar, actualmente o en un
Politico futuro, para su desarrollo y logro de
Tecnoldgico sus objetivos?
Amenazas Externo - | Demandas del | ;Cuales son los mas relevantes
(Threats) Negativo | Mercado, hechos, situaciones o circunstancias
Productos y externas que pueden dificultar,
Clientes actualmente o en el futuro, el logro de
los objetivos o producir un impacto
negativo en su desarrollo?

Tabla 4 — Caracteristicas de los Elementos para Metodologia de Matriz FODA.
Elaboracion: El autor. Fuente: (Pérez-Llona, 2002).

De los errores principales que se cometen al realizar este analisis es considerar que solo es
necesario listar los aspectos encontrados dentro de estos elementos, lo que se convierte en,
apenas, una radiografia de la situacion cualitativa actual de la empresa, la cual permitiria, tal vez,
una aproximacion sobre las decisiones que podria tomar la gerencia con base en esta
informacion.

Para evitar esta situacion, se recomienda fuertemente un andlisis cuantificado, ponderado y
cruzado, en el que estén involucradas tanto la alta gerencia como los mandos medios y hasta
representantes de los niveles basicos de la organizacion, que por lo general son los que estan en

contacto con nuestra “persona mas importante”, el cliente. Esta evaluacion permite a la empresa
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reformular su filosofia estratégica, generar objetivos y establecer estrategias y politicas,

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

pueden afectar la posicion 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 mas importantes; se recomienda que sean
un maximo de 2, considerando que uno sea el lider, otro el principal competidor y un
tercero “en discordia” que permita una adecuada comparacion.

Matriz de Evaluacion de Factores Externos.- La evaluacion del entorno permite
determinar y analizar las tendencias, fuerzas o fendémenos claves, con el proposito de
identificar las Oportunidades (Factores Externos Positivos) y las Amenazas (Factores
Externos Negativos) que afronta la empresa. Se puede combinar con el Anélisis PEST,
donde se consideran los factores Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicos del
entorno.

Matriz de Analisis Organizacional o Evaluacion de Factores Internos.- Esta herramienta
resume y evalla las fortalezas y debilidades importantes de las diferentes areas de la
organizacion y son una base para analizar las relaciones internas entre dichas areas

funcionales.

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

escoger los factores méas importantes para relacionarlos entre si 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, asi como estrategias para
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conseguirlos, por lo menos 2 por cada cuadrante,, las cuales tienen determinadas caracteristicas

segun la combinacion de elementos, como se muestran en el cuadro siguiente:

MATRIZ FOLA
CRUZADO

FORTALEZAS - F

Anotar las 2 fuerzas mas
importantes

LIMITACIONES - L

Anotar las 2 limitaciones
mas importantes

OPORTUNIDADES-O

OBJETIVOS C, M, L/P
ESTRATEGIAS-F O

OBJETIVOS C, M, L/P
ESTRATEGIAS-D O

P 1..... MAXI MAXI 1..... MINI MAXI
Anotar las 2 2..... OFENSIVAS 2..... REORIENTACION
oportunidades mas Usar las fortalezas para Superar las debilidades
importantes aprovechar las aprovechando las
oportunidades oportunidades
AMENAZAS -A OBJETIVOS C, M, L/P OBJETIVOS C, M, L/P
| e ESTRATEGIAS-F A ESTRATEGIAS-D A
)~ 1..... MAXI MINI 1..... MINI MINI

Anotar las 2 amenazas
mas importantes

2..... DEFENSIVAS

Usar las fortalezas para
evitar las amenazas

2..... SUPERVIVENCIA

Reducir las debilidades y
evitar las amenazas

Tabla 5 - Generacion de Estrategias con Metodologia FOLA Cruzado
Elaboracion: El autor. Fuente: (Pérez-Llona, 2002).

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

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

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

holistica “viendo el bosque y no solo el arbol” y asi puedan afinar su estrategia corporativa

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

politico-legal, tecnoldgico, demografico y macroecondémico. Estos 5 poderes son:

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

que luchan por su posicion.
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2. Laamenaza de nuevas entradas.- La aparicion e incursion en el mercado de nuevos
competidores, en un corto o mediano plazo.

3. Laexistencia 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.

Ambiente

Ambiente politico JLE
~~.._  tecnoldgico

y legal P Competidores

Potenciales

T “~~-- Barreras

v -~
Poder del ;/ Rivalidad N Poder del
——
proveedor \ en el sector Y Comprador

. S Sustitutos .
Ambiente

demografico

-~ Ambiente
macroeconomico

llustracion 11 - Cinco Fuerzas de Porter y el Ambiente Externo.
Fuente: (Huber, 2003).

En la relacion 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 estan en ¢1” (Huber, 2003), como por ejemplo, el prestigio de una marca,
experiencia o know how, requerimientos de inversion altos, registros y patentes de inventos,
licencias o permisos emitidos por autoridades competentes, condiciones generadas por altos
niveles de produccion y economias de escala, procesos productivos especiales, etc. asi como

accesos privilegiados a materias primas, canales de distribucion, tecnologias, etc.
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Ademas, 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 facilmente a otras empresas, el haber realizado inversiones grandes que
aun no se recuperan o haber incurrido en costos Unicos o one-time con amortizacion en el largo
plazo que un comprador potencial de la empresa no querrd asumir como son las gastos de
constitucidn o las patentes adquiridas; sin embargo y sobre todo para el caso de empresas
familiares heredadas de generacion en generacion, son las trabas y apegos emocionales los que,
generalmente, hacen tal dificil la decision del cierre de una empresa.

Por ultimo, las fuerzas relacionadas con la capacidad de negociacién de los proveedores y los
clientes, representa un “juego de poder” (Huber, 2003) que estad enmarcado, por un lado, en la
cantidad de proveedores que existen al momento, ya que si son pocos, su poder sera mayor, la
facilidad o dificultad de conseguir nuevos y los costos que pueden significar dicho cambio, asi
como la capacidad de la empresa de integrarse hacia atras. 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 tendran en
relacion 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 mas alla de las establecidas por este tipo de
comercio. Se anexan documentos que permiten generar el Analisis de Cadena de Valor Agregado

y el Diamante de Porter (Anexo 3).
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CAPITULO 4
4. Estructuracion 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 demas... porque la propia cuesta mucho y a
veces llega demasiado tarde”, frase dicha por Winston Churchill, famoso Primer Ministro
britanico que lidero a su pais en la Segunda Guerra Mundial, una de las épocas méas 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 lider militar francés, Napoledn
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, parabolas, fabulas, narraciones y biografias de todo el
mundo forman parte importante de nuestro imaginario, mas si se basan en hechos reales, ya que
lo que le paso a otros y la forma en que lo enfrentaron y solucionaron puede dar pautas para
saber qué hacer en ese “caso” y es ahi donde aparece el término que nos atafie en este momento.

El IDE Business School define al caso y a su proposito principal como “la descripcion de una
situacion que un Directivo ha enfrentado en algin momento... El objetivo de cada caso es
ponernos en el lugar del que esta tomando decisiones”. (IDE, 2002)

Por este motivo es usado como una de las principales metodologias de ensefianza en las
principales universidades del mundo, en las lineas de conocimiento mas 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 Evaluacion de Operaciones OED del Banco

Mundial presentan la siguiente definicion:
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Un estudio de caso es un método de aprendizaje acerca de una situacion compleja; se basa
en el entendimiento comprehensivo de dicha situacion, el cual se obtiene a través de la
descripcion y andlisis de la situacion, 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
situacion en el aula para que los estudiantes y profesores propicien un andlisis profundo de la
situacion descrita en el caso a través del debate o discusion, generando asi conocimientos,
habilidades y destrezas, basados en actitudes y valores, que les permitan tomar decisiones y
cumplir con los objetivos especificos 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 participacion genere ideas y conceptos que permitan llegar a soluciones, no
solo las predefinidas por el docente sino, idealmente, a multiples respuestas alternativas surgidas

de la capacidad creativa e innovadora del propio estudiante.

4.2. Antecedentes Histdricos del Método del Caso.
La revista electronica especializada en Comunicacion, Razon y Palabra, presenta un breve
pero interesante recorrido historico de esta metodologia, manifestando que:
El estudio de caso como estrategia para la gestion del conocimiento, nace con el
surgimiento de las ciencias sociales en el siglo X1X y tiene un desarrollo paralelo al avance

del conocimiento en el area cultural (Diaz, Mendoza, & Porras, 2011).
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En dicha publicacion, se hace referencia a autores como Howard S. Becker y Hans
Gundermann Kroll, quienes coinciden en que el término “estudio de casos” se origind en las
ciencias médicas y sicologicas del siglo XI1X, con exponentes de la talla del sociélogo francés
Emile Durkheim con sus estudios sobre el suicidio y su tipologia, basado a las causas que lo
provocan, y del propio padre del psicoanélisis y la sicologia moderna, Sigmund Freud; es famoso
el desarrollo del caso de su paciente, Ana O., y su posterior aplicacién dentro de este campo.

Sin embargo, el propio Gundermann reconoce que la utilizacion de casos fortalecio otras
ramas del conocimiento, ya que muchas de las principales teorias econémicas, administrativas,
antropoldgicas, socioldgicas, etc. se basaron en el estudio de grupos especificos, sean estos,
etnias, religiones e, inclusive, paises, recordando que:

Marx funda su reflexion sobre el capitalismo principalmente a partir del caso de Inglaterra.
Weber exploraré la relacién entre la ética protestante y el desarrollo del capitalismo en el
occidente centrandose de manera particular en los adherentes al calvinismo (Gundermann
Kroll, 2004).

Cuando nos referimos a la historia del estudio de casos en la ensefianza, 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, ensefiaba “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, magister en leyes de la Harvard Law School, en un
articulo en la revista cientifica de Administracion Publica de Espafia, cuenta esta interesando

historia:
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‘Sefior Fox, ¢le importa exponer los hechos del caso Payne versus Cave?’. La angustia que
en aquel momento debio de sentir el sefior Fox, a la sazon recién ingresado en la Harvard
Law School, quiza 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 ensefianza del Derecho.... Langdell comenzaba su curso
de Contratos con la mencionada pregunta, en sustitucion de la tradicional leccion magistral
acerca de la importancia, el método y las fuentes de la disciplina (Lavilla Rubira, 1988).
Asi, continta Bulnes, entre 1908 y 1914 el case-method se formaliza en la carrera de Derecho
como metodologia pedagogica para una educacion de calidad, con el aporte de otros catedraticos
como Edwin F. Gay, donde se les permitia a los estudiantes enfrentarse a situaciones reales
originando debates y discusiones que les permitia decidir, por ejemplo, como hubieran manejado
determinado caso, ya sea como defensor o fiscal, 0 a que fallo o veredicto llegarian 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 metodologia 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 ensefianza sino por el aporte de éste en la formacion de profesionales de alta calidad.

Posteriormente, en 1985, su Escuela de Medicina comienza a utilizar las historias clinicas 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 capacitacion de

recursos humanos de las organizaciones” (Bulnes, 2010).
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4.2.1. Aportes Recientes del Método del Caso en la Ensefianza.

En las ultimas décadas, se han escrito varios libros, tesis y papers sobre esta tematica,
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” (Diaz, Mendoza, & Porras, 2011) y Robert K. Yin con su trabajo titulado
Applications of Case Study Research (2003), quienes consideran esta metodologia como una
“estrategia de investigacion destinada a responder ciertos tipos de interrogantes que ponen su
énfasis en el ;Qué? ;Como? y ;Por qué?, subrayando la finalidad descriptiva y explicativa”
(Diaz, 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 region, darle un giro hacia un anélisis de problemas
decisionales; uno de sus ilustres profesores, con titulos de posgrado en las dos instituciones
mencionadas, Julio Sergio Ramirez, escribe en su libro El Gerente Eficaz, lo siguiente:

Es necesario advertir desde el principio que dar guias acerca del analisis de problemas
gerenciales equivale, en cierta forma, a dar instrucciones acerca de como “montar en bicicleta”,
puesto que en ambos casos nos estamos refiriendo principalmente al desarrollo de habilidades,
las cuales se logras a través de la practica... para mejorar la calidad de su analisis de problemas
gerenciales debe analizar y resolver problemas gerenciales y entre méas problemas analice y
resuelva, mejor (Ramirez, 2007).

Por otro lado, aparece el TEC de Monterrey, quienes han incorporado este método a su
modelo educativo, siendo de utilizacion obligatoria en casi todas sus asignaturas y llevandolo

mas alla de su aplicacion al desarrollo académico puro para usarlo, inclusive, en pro del
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crecimiento val6rico y moral de sus estudiantes, quienes en la vida real enfrentaran dilemas
éticos en sus distintas profesiones; dicha institucion cuenta con un Centro de Valores Eticos,
cuya intencién no es imponerles una forma de pensar o de actuar, sino que este tipo de casos
sean discutidos desde diferentes dpticas, ideologias, 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 problematicas similares a las que se
enfrentaran en el futuro en un contexto real de trabajo, ganando asi, una gran experiencia y
logrando una madurez intelectual y moral mas elevada -esto Ultimo, cuando el caso tiene un
enfoque ético- (Arredondo, 2001).

Esta catedratica ha dictado cursos introductorios al Método del Caso obligatorios dirigidos a
docentes y pedagogos, utilizando un famoso caso de la Dra. Dimépulos (Anexo 4), el cual se
discute con y entre ellos con el fin que aprendan la correcta utilizacion 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 ensefianza aprendizaje a un nuevo modelo educativo basado en el
aprendizaje activo y valorar la necesidad de establecer un contrato de ensefianza
aprendizaje con el grupo (Arredondo, 2001).

Por lo descrito, es notorio el espacio que ha ganado este método dentro de la educacion,

motivo por el cual cada vez son mas las Universidades y Centros de Capacitacion que estan
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utilizando el Método de Caso, logrando que los estudiantes y docentes se orienten al alto

rendimiento y a la obtencion de resultados.

4.3. Tipologias de Casos de Estudio.

El autor mencionado anteriormente, Robert E. Stake, en su texto denominado Case Studies,
hace una interesante introduccion 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 nifio, una clase con nifios o un grupo
de profesionales estudiando una condicion de la infancia. Es uno entre varios tipos. En
cualquier estudio, nos debemos concentrar en un solo tipo. El tiempo que le dediqguemos en
nuestra investigacion puede ser largo o corto, pero mientras nos concentremos en él,
estaremos usando el método de estudio de casos (Stake, 1994).

De las mdltiples tipologias que presentan un sinnimero de autores, se pueden resaltar la del
propio Stake, que considera que si el caso es “un sistema delimitado ¢ integrado” (Stake, 1994),
se los puede clasificar en:

e Intrinsecos.- donde se tiene un interés intrinseco, es decir, propio y particular en el caso,

por lo tanto, es la figura predominante en la aplicacién del método.

e Instrumental.- donde se esta interesado en comprender una situacion externa, por lo que

esa cuestion es la dominante al usar la metodologia.

e Colectivo.- donde se adoptan varios casos relacionados en mayor o0 menor medida, para

generar uno mas complejo.
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El Grupo Metodologias Activas, conformado por investigadores de la Universidad Politécnica
de Valencia, sostienen que “ademas de los casos mas frecuentes centrados en la resolucion de un
problema o en la toma de una decision, existen otros documentos Gtiles que complementan a

éstos” (Grupo Metodologias Activas, 2004) y considera que la tipologia de casos est4 basada en

lo siguiente:
Tipo Caracteristicas Ejemplo

Casos-Problema | EI méas comun. Descripcion de La situacion de la

0 Casos-Decision | situacion problematica de la construccién de un
realidad sobre la que hay que nuevo puerto en un
tomar una decision, la cual es municipio costero en un
interrumpida justo antes del lugar determinado, para
momento en que se debe tomar decidir cudl es el punto
una decision o tomar un curso de | méas adecuado.
accion, contando con todos los
datos necesarios para su analisis y
posterior toma de decisiones.

Casos- Permiten conseguir experiencia Accidentes

Evaluacién practica en materia de evaluacion | medioambientales de
de situaciones, pero sin tener que | todo nivel en el cual se
tomar decisiones y emitir trata de evaluar el
recomendaciones para la accion. impacto generado y el

alcance
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Casos-llustracion | Situacion en la que se analiza un
problema real y la solucién que se
implementd en determinado
contexto, lo que permite aprender
sobre la forma en que se ha
Ilegado a una decision
determinada y el éxito o fracaso

de la misma.

Casos de pacientes que
cuentan con
diagndsticos y
tratamientos que se
aplicaron basados en
los cuadros médicos

presentados.

Tabla 6 - Caracteristicas de los Tipos de Casos
Elaboracién: El autor. Fuente: (Grupo Metodologias Activas, 2004).

A raiz de los tipos presentados en el cuadro anterior, pueden existir variantes del modelo

didactico que se puede denominar como “estudio de caso, método de caso, método casuistico,

case method o case study” (Flechsig & Schiefelbein, 2003):

e Casos de juicio o dictamen (case problem method).- los estudiantes reciben toda la

informacidn al inicio, el problema correctamente formulado y la solucion sugerida; deben

juzgar el nivel de calidad de dicha solucion.

e Casos de decision (case decision method).- similar al anterior, donde reciben toda la

informacion; la diferencia se basa en que el problema es formulado conjuntamente con

alternativas supuestas de solucion y el estudiante debe escoger la mejor solucion segun su

criterio y sustentar su decision.

e Casos de informacion (incident method).- se entrega a los estudiantes un problema

relativamente mal definido, sobre el que puede solicitar y obtener informacién

complementaria del profesor, expertos u otras fuentes, para “desarrollar mas las
1 taria del profesor, t tras fuentes, “d 11 1



Ampuero Velasquez 71

competencias de formulacion de problemas, que las competencias de solucién de
problemas” (Flechsig & Schiefelbein, 2003).

Método del papelero de correspondencia (in basket case method).- el docente que elabora
el caso recibe datos informativos sobre algin acontecimiento particular y debe decidir, en
un tiempo determinado, el suceso o problema que abordara, para luego preparar el
expediente con decisiones formuladas y fundamentadas.

Casos de determinacion del problema (case study method).- la versién mas simple del
método anterior, donde el docente solo proporciona la informacion que ha recopilado a
los estudiantes sin formular ningin problema, con el fin que los estudiantes encuentren,
por lo general, un paquete de problemas, para luego formularlos y estructurarlos de forma
escrita o grafica.

Casos de solucion 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 v, al
final, verificar y realizar una evaluacién en conjunto.

Casos de investigacion (project case method).- el docente plantea un problema detallado
a los estudiantes pero sin proporcionarles informacion, con el objetivo que estos la
obtengan investigando en fuentes primarias (estudios de campo, encuestas, etc.) 0
secundarias (investigaciones, andlisis previos, etc.), para que luego puedan proponer

soluciones al mismo.
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4.4. Aplicacion del Método de Caso en la Educacion 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, asi parta de la realidad, no es suficiente para sustentar que se esta
usando esta metodologia, ya que esta representa un cambio en la didactica tradicional de
ensefianza, basada en el profesor que dicta una clase magistral que muchas veces se puede
confundir con un monoélogo.

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
educacion universitaria tiene como objetivos la formacion de profesionales que tengan la
capacidad de brindar, a problemas particulares “la solucion experta, personal y adaptada al
contexto social, humano y juridico dado” (Bulnes, 2010), trabajando desde el enfoque
profesional de un problema real en un ambito de estudio determinado, que puede contener
elementos contradictorios y hasta confusos como sucede en la vida real, donde se le pide al
estudiante una:

Descripcidon profesional, teéricamente bien fundada, comparar la situacion concreta
presentada con el modelo teorico, identificar las peculiaridades del caso, proponer
estrategias de solucidn del caso, aplicar y evaluar los resultados, para crear contextos de
aprendizaje que facilitan la construccion de conocimiento y favorezcan la verbalizacion,
explicitacion, el contraste y la reelaboracion de las ideas y de los conocimientos (Bulnes,

2010).
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Entre ventajas, resalta la aplicacion de conocimientos a situaciones posibles, donde el
estudiante pone en préctica “habilidades analiticas, toma de decisiones, observacion, escucha,
diagnostico y participacion en procesos grupales orientados a la colaboracion” (Bulnes, 2010),
las cuales son imprescindibles en la formacion 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
comun” (Bulnes, 2010).

En el &mbito educativo universitario, existe una metodologia denominada Aprendizaje Basado
en Problemas ABP, con la que existen similitudes y diferentes en relacion al Método del Caso

MdC, las cuales se destacan en el siguiente cuadro:

Aspectos a comparar ‘ MdC ABP
Situacion descrita Real Real o ficticia
Secuencia: En grupo desde el
Analisis de la misma Individual/pequeiio principio con una fase de
grupol/gran trabajo individual.

grupo/pequeno grupo
Caracteristicas de la No existe wuna unica| No existe una Unica
situacion problema solucion correcta solucion correcta
Informacion Se presenta, en la| Generalmente los
mayoria de los casos, | alumnos tienen que
toda la informacion | ampliar la informacion.

necesaria.
Guia del conocimiento | Tutor de busqueda de la
Papel del profesor previo V' del | informacion y orientador

conocimiento generadoa | en el proceso de
través del debate y la | solucion.

discusion.
Toda la clase trabaja| Se tutoriza a cada uno de
Interaccion con el separada. Primero, | los grupos por separado.
alumno individualmente vy, a
continuacion, en grupos.
Lugar de trabajo Normalmente en el aulay | Normalmente fuera del
en horas lectivas. aula
Sesiones Puede trabajarse en una| Mas de una sesion de
sola sesion o envarias. clase y mas de una

tutoria.

Tabla 7 - Comparacion sobre Método del Caso y Aprendizaje Basado en Problemas.
Fuentes: (Servicio de Innovacién Educativa UPM, 2008) y (Benito & Cruz, 2005).
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4.4.1. Estructuracién de un Caso de Estudio.

La estructuracion 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
Innovacion Educativa de la Universidad Politécnica de Madrid en su “Guias rapidas sobre
nuevas metodologias” en relacion 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 estructuracion
del caso es necesario definir el tipo de caso a desarrollar, ya sea de decision, de
evaluacidn, de ilustracion, etc. detallados anteriormente, lo que estara basado en la
asignatura y a los objetivos definidos previamente y manteniendo la premisa que, sea cual
fuere la metodologia escogida, el caso deberia estar basado en un hecho real, con
elementos claves y centrales, personajes involucrados y el contexto en que se desarrolla el
mismao.

c) Elegir la problemética y seleccionar la informacion.- La problematica definida debera
estar alineada al tipo de caso escogido, ademas es necesario recopilar la mayor cantidad
de informacion, la misma que puede ser obtenida del Internet, articulos de periddico,
revistas, etc. o inclusive, entrevistas con expertos.

Adicionalmente, no hay que olvidar que el caso debe ser de facil comprension para el

estudiante, redactado con claridad, fluidez y estilo narrativo, tomando en cuenta su nivel de
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conocimiento y proporcionarles orientacion sobre los andlisis que deberia realizar, para evitar la
confusion y desmotivacion basada en la incertidumbre.
Por este mismo motivo, es recomendable limitar al minimo las opiniones personales del
docente en esta fase, aunque la terminologia cientifica 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 gréaficos, 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 elaboracion de un estudio de caso. Por
ejemplo, la extension de éste depende de diferentes factores como el caso en cuestion, el
area disciplinar a la que éste pertenece, el autor del estudio, la finalidad y los receptores
ideales (Centro de Escritura Académica y Pensamiento Critico, 2011).
Sin embargo, es posible unificar ciertos criterios basicos para llegar a este esquema sugerido:
e Resumen introductorio.- Donde se puede transcribir el resumen del caso, de forma objetiva,
clara y minuciosa, pero no necesariamente extensa, con la intencién de contextualizar el
problema, resaltando la importancia del estudio de este caso para la asignatura y/o carrera en
la cual se lo utiliza.

e Antecedentes historicos.- Se presenta informacion relevante de hechos sucedidos

previamente y que proporcionan datos preliminares que ayudaran al desarrollo del caso.
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Informacion o datos preliminares.- Parte en la cual se profundiza la informacion presentada
en los antecedentes, donde ésta se vuelve mas especifica y enfocada en los aspectos centrales
del caso con los que los estudiantes trabajaran para su resolucion.

Estrategias previas.- Contiene la descripcion de las estrategias, tacticas y/o acciones que se
implementaron previamente en circunstancias y contextos que guardan alguna similitud con
las decisiones que el estudiante podra tomar en relacion al caso.

Problematica para discusion.- En donde es preferible generar preguntas de investigacion
que orienten el andlisis, con interrogantes que permitan guiar el trabajo de los estudiantes,
tanto individual como grupal. También considera los principales temas o tépicos de
discusion para el caso.

Marco teorico.- Aunque existen autores que sugieren su ubicacion al inicio del caso, es
recomendable colocarlo en esta parte, para que los estudiantes, luego de conocer la
informacion general sobre el caso, sepa que teorias, conceptos, métodos de analisis, etc.
deberia utilizar para responder las preguntas y sustentar sus decisiones.

Generacion de decisiones estratégicas futuras.- Representa la parte donde se describe el
esquema basico mediante el cual se espera que los estudiantes presenten sus resultados, con
base en el marco tedrico presentado anteriormente.

Conclusion y bibliografia.- Aunque no es realmente la “conclusion” del caso, ya que este
deberia culminar con las respuestas generados por los estudiantes, su presentacion 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. Utilizacion de un Caso de Estudio como Herramienta Did&ctica.

Como se ha dicho anteriormente, el método de caso tienen como caracteristicas la interaccion
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 resolucion del caso basado en hechos reales que el estudiante podra
encontrar en su practica profesional y sobre el que han decidido otros profesionales, “lo que
aumenta la motivacién hacia el tema de estudio” (Servicio de Innovacién Educativa UPM, 2008)
y mejora su seguridad y estima personal. Aunque demanda mas dedicacion y esfuerzo, son méas
significativos los resultados de aprendizaje, ya que el estudiante se convierte en “el verdadero
protagonista de su aprendizaje” (Servicio de Innovacion Educativa UPM, 2008).

Es muy recomendable que el docente tenga experiencia previa en trabajo en grupos y
realizacion de dinamicas, ya que su papel pasara de profesor a moderador; ademas, se requiere
que tenga un conocimiento previo del caso y de las técnicas de discusion que aplicara. De igual
forma, es ideal que los estudiantes trabajen de forma individual y luego “contrasten sus
reflexiones con sus compaiieros, desarrollando un compromiso y un aprendizaje significativo”
(Servicio de Innovacion Educativa UPM, 2008), razonando, estructurando el problema y
trabajando en equipo en pro de soluciones, sabiendo de antemano que “no hay una tnica
respuesta correcta” (Servicio de Innovacién Educativa UPM, 2008).

De los tipos de casos indicados anteriormente, los modelos mas utilizados en la educacién
universitaria “en funcion de los objetivos de aprendizaje que los alumnos deben lograr”
(Martinez & Musitu, 1994), son:

1. Casos enfocados en la solucién de problemas.- Tras un analisis profundo, los estudiantes

deben tomar una decision fundamentada que consideren la mas adecuada o sopesar las
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decisiones tomadas por el o los actores principales del caso; a continuacién, un gréafico

explicativo sobre este modelo:

Estudio sobre la toma de decisiones
presentada en el caso: el alumno debe emitir
su opinion fundamentada acerca del proceso
seguido atendiendo a las consecuencias que,
desde su punto de vista, comporta la decision
tomada. Puede analizar también las

actuaciones de los protagonistas

Contraste con el resto del gran grupo y se
Trabajo en lleva a cabo la propuesta de los temas teoricos
pequenos que se derivan del analisis de los procesos
grupos considerados. A partir de aqui se abre un
proceso de documentacion y estudio de los

temas seleccionados.

llustracion 12 - Modelo de Casos Enfocados en la Solucién de Problemas.
Fuentes: (Servicio de Innovacion Educativa UPM, 2008) y (Martinez & Musitu, 1994).

Con base en las diferentes caracteristicas descritas anteriormente y sus variaciones, se
subdividen en:

a. Casos enfocados en la generacion de propuestas para toma de decisiones.- Los
estudiantes deben encontrar soluciones posibles y précticas, es decir, que sea posible
su implementacidn, ya que si es totalmente impracticable en la realidad, basado en las
circunstancias de la situacion, recursos disponibles, etc., es altamente probable que no

sea la solucién correcta.
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b. Casos enfocados en analizar de forma critica las decisiones presentadas.- Los
estudiantes deben realizar una valoracion que les permita juzgar las decisiones
tomadas por otros, normalmente los actores principales del caso.

c. Casos enfocados en actuacion o simulacion de las circunstancias del caso.- Los
estudiantes, ademas de analizar el caso, deben participar activamente en su
dramatizacion y representacion, volviéndose los personajes de la historia

2. Casos enfocados en el anélisis de la descripcion 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 grafico con el desarrollo del proceso es el siguiente:

4
;::?iminar' PR Fase de i
[ g pr—y expresion de octe: reflexién
estudiarlo y opiniones, coniaste: tedrica:

Y juicios: analisis comun formulacion de
tomar Reflexionar de los datos los conceptos
ggnlgema individualmente estudiados. tedricos que se

: ., y detectar los derivan del
situacion descriptores caso.
I
Trabajo individual Trabajo primero en Trabajo en
pequerio grupo y luego pequeno grupo
puesta en comun en gran
grupo

llustracién 13 - Modelo de Casos Enfocados en el Analisis de las Descripcion del Caso
Fuentes: (Servicio de Innovacion Educativa UPM, 2008) y (Martinez & Musitu, 1994).

3. Casos enfocados en los principios y su aplicacion.- Es muy utilizado en carreras de
Derecho, ya que consiste en analizar y elegir las leyes, normas o principios que son
aplicables en la resolucion de un conflicto dado, desarrollando el pensamiento deductivo

que parte de lo general para llegar a una solucion en particular.
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4.4.3. Organizacion en el Aula de Clase.

Como recomienda el Grupo Metodologias Activas de la Universidad Politécnica de Valencia,
se “requiere unas condiciones minimas de espacio y de materiales que, en funcion del nimero de
alumnos, el profesor debe reorganizar” (Grupo Metodologias 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 podran hacer grupos de minimo 4 y méximo 6 estudiantes, siendo 5 un nimero
ideal, al tener el “voto dirimente” de un lider o coordinador grupal en una discusion que tenga
dividido al equipo. Ademas, 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, papelografos, proyector,

etc.

4.4.4. Labor del Profesor en la Utilizacién del Método del Caso.

Para una adecuada aplicacion del método de caso, el docente debera adoptar el papel de lider-
motivador, por lo que cambia totalmente el enfoque tradicional de los profesores, que
normalmente se circunscribe en la direccién de la clase, el control de las actividades o trabajos
de los estudiantes y la evaluacion de sus errores.

Por otro lado, se requiere gque el docente tenga muy claro los objetivos que quiere alcanzar
con los estudiantes, a quienes, como se dijo anteriormente, se los estd preparando para enfrentar
la realidad social, laboral y profesional, desarrollando sus habilidades de analisis, discusion,

empatia y motivacion.
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Ademas de lo mencionado, se describen otras tareas que el docente debera realizar, las
mismas se detallan a continuacion.

e Seleccionar, conocer y analizar a profundidad el caso a estudiar.

e De acuerdo al programa de estudios, el docente debera definir el momento en el que es
conveniente la aplicacion del método de caso.

e Con base en la complejidad del caso a tratar, tendra que definir si se entregara con
anticipacion o sera discutido en clase sin previo estudio.

e El papel del docente es multifacético ya que sera un moderador, conductor, facilitador y
orientador.

e 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.

e Finalmente realizar la evaluacion de la participacion, asi como el andlisis y discusion
sobre el cumplimiento de los objetivos previamente planteados.

Con la aplicacion de estas metodologias, la perspectiva mecanicista de la ensefianza que
imper6 por siglos parece estar dando paso a una mas humanistica, 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 formacion 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).

Paraddjicamente, esta transformacion en la labor docente puede acercarnos al ideal educativo

plasmado en el Tao Teh King, obra filoséfica de origen chino escrita por Lao Tsé hace mas de

2.500 afos, donde “el sabio ensefia sin palabras y guia 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 documentacion del caso que ha sido proporcionada por el profesor
(individual).

2. Determinar si existe la necesidad de complementar la informacion entregada con fuentes
adicionales que contribuyan al entendimiento y resolucion del caso (individual y/o grupo
pequerio).

3. Realizar lectura comprensiva y analisis de la informacion proporcionada y de ser el caso,
adicional, para iniciar un debate sobre el problema con el grupo de trabajo (grupo
pequerio).

4. Plantear propuestas alternativas de solucion, fundamentandolas de manera que se pueda
defender las decisiones posibles o las consecuencias de las mismas (grupo pequefio).

5. Realizar la exposicion del resultado grupal al resto de estudiantes y al profesor, mediante
un lider o coordinador que sera el portavoz del grupo (gran grupo).

6. Construccion del informe final sobre la resolucion 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 pequefio).

La labora de este portavoz es crucial, ya que es el encargado de recopilar vy trasladar lo que el
grupo ha reflexionado y las conclusiones a las que ha llegado, por lo que dicho estudiante tendra
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 votacion, con base en el

conocimiento de las habilidades de liderazgo del compafiero 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 andlisis y discusion,
estara basado, por una parte, en el nivel de los conocimientos que fueron proporcionados por el
profesor en la documentacion del caso, los que fueron obtenidos mediante investigacion
adicional o los que poseia el estudiante con base en su propia experticia.

Dicha calidad también estara fundamentada en la dinamica o vitalidad del grupo, esto es, el
grado de interaccidn y participacion de los integrantes, el ejercicio de liderazgo, Gnico o
compartido, y su capacidad de confrontar ideas y opiniones; por tanto, “el éxito de su
funcionamiento esta unido tanto a la calidad y numero de interacciones como a la intensidad de
la participacion de sus miembros” (Grupo Metodologias 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 resolucién del caso, lo cual puede depender de su complejidad, existiendo
situaciones donde un mismo caso va desentrafiandose durante toda una asignatura al ir
aplicandose 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 podria considerarse como el minimo aceptable para la

aplicacion de esta metodologia.
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Frente a tantas variaciones posibles, basadas en el tipo y la extension 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 continuacion, un cuadro de ejemplo
con los tiempos recomendables para la resolucion de un caso estandar, considerando los pasos

recomendados para su resolucion:

Lectura y analisis del caso
Trabajo individual teniendo en cuenta todas 1 sesion de 2 horas
las variables
Reflexion grupal sobre el
Trabajo en pequenos | analisis realizado y
grupos elaboracion de un 1 sesion de 2 horas
documento comun que
recoja los acuerdos.
Presentacion de los
Trabajo en gran grupo | resultados a los 1 sesion de 2 horas
companeros y comentarios.
Elaboracion del informe
Trabajo individual o en | final sobre el proceso de

pequefio grupo resolucion del caso y 1 sesion de 1 hora.
conclusiones a las que se
ha llegado.
Profesor Resumen de los logros vy 10-15 minutos
cierre

Tabla 8 - Ejemplo de Tiempos para Resolucién de un Caso Estandar.
Fuente: (Servicio de Innovacion Educativa UPM, 2008).

4.4.6. Evaluacion en el Método del Caso.

Partiendo de la premisa planteada anteriormente, que la caracteristica mas destacada de esta
metodologia que estimula la creatividad de los estudiantes, es que no existe una respuesta
correcta unica, sino escenarios de solucién mas 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 evaluacion no es del todo sencilla y debe representar

mas 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
solucidn... los aspectos mas relevantes en la evaluacion son: el razonamiento que ha
seguido el alumno, las relaciones que ha establecido entre los diferentes conceptos y
teorias, las modificaciones que ha introducido en su forma de concebir el conocimiento
gracias al trabajo con sus compaifieros, etc.” (Servicio de Innovacion Educativa UPM,
2008).

Dicho proceso podria ser evaluado con un informe individual de cada estudiante, en el cual
describa los pasos que siguid para resolver el caso, si considera que se cumplieron los objetivos
del mismo, que conocimientos técnicos adquirid y que habilidades desarrollé e, inclusive, la
evaluacion de sus compafieros y una autoevaluacion de su propia actuacion “dentro y fuera del
grupo de trabajo, mediante cuestionarios anonimos” (Bobb, 1996), de los cuales se adjunta un
ejemplo (Anexo 5); otra alternativa adecuada seria 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 Gnico o compartido, la
participacién de todos, la toma de decisiones autoritaria, democratica o consensuada, forma de
enfrentar y solucionar las dificultades, manejo de teorias y conceptos vinculados y la generacion
de soluciones creativas e innovadoras, esto es, que sean viables y que estén justificadas a nivel
tedrico y practico.

No es recomendable que el profesor adopte el papel de observador lejano desde su escritorio
0, peor, fuera del aula; ademas, 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 dindmica del grupo con los demas estudiantes. Por Gltimo, autores
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como John I. Reynolds y Leslie Bobb sugieren a los profesores la aplicacién de un formulario de
evaluacion para cada aplicacion de casos (Anexo 5), que les sirva como evidencia de la
utilizacion de esta metodologia activa y que contenga “sus observaciones de aula, los
comentarios de los grupos y sus propios objetivos de ensefianza-aprendizaje” (Reynolds, 1990).
A continuacion, un cuadro sinoptico que relaciona los actores con las fases del desarrollo de

un caso, con el fin de visualizar las actividades basicas de cada uno:

PROFESOR : GRUPO . ALUMNO

Z | |Elecciéndelcaso | | :5
g ; |
% i \Forrnulacién objetivos\ \ Lectura caso \ |
o i 5
@ y ! | Fuentes
e ‘Formaclon grupos } ‘ Resumen oral ‘ .5
SR S _ !
o [ Estudo grupal _«*Estudio individual
- i V
= : :
% i Conductor de | Dibate ‘ §
< la actividad *“—?* Elaboracion y
a . exposicion de |
___________ conclusiones
g i Evaluacion final il Evaluacién de ,'
S | |delprocesoydelas| || los miembros |, ”
g : aportaciones ; del grupo H‘ Atoevaluacion

llustracion 14 - Cuadro Sindptico sobre las Fases de Desarrollo de un Caso.
Fuente: (Grupo Metodologias Activas, 2004).

4.5. Generacion de Casos de Estudio sobre Empresas de Telecomunicaciones

Con base en la investigacion bibliografica y documental realizada, existe un nimero limitado
de casos de estudio desarrollados especificamente sobre la evolucion de las empresas de
telecomunicaciones, publicas o privadas, a nivel mundial; los medios de difusion como las

paginas Web de las mas importantes se limitan a mostrar su historia y los hitos mas importantes
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en relacion a desarrollos tecnoldgicos, lanzamiento de productos, fusiones y adquisiciones,
cambios de marca o imagen, etc.

Entre dichas historias, se destaca la relacionada con la empresa publica France Telecom, que
fue parte del Ministerio de Correo y Telecomunicaciones del Estado francés como la Direccion
General de Telecomunicaciones hasta la década de los 80’s, Se privatizd y dejo de ser un
monopolio estatal entre 1990 y 1998; a inicios del presente siglo, adquirio la empresa britanica
Orange Y, en la actualidad, bajo dicha marca brinda servicios de telefonia fija y celular, acceso a
Internet, television por suscripcion y muchos mas, a hogares y empresas en 13 paises, sobre todo
europeos Yy africanos, con 263 millones de clientes a nivel mundial (Orange, 2016); a modo de
ejemplo, se adjuntan resumenes de los siguientes casos relacionados con este empresa (Anexo
6):

e Reinvencion de Orange para brindar servicios empresariales en la Nube de Internet, o
también llamados Cloud (Orange Business Service, 2013).

e Alianza estratégica de Orange y Mirada para brindar servicios de television por
suscripcion a través del protocolo de Internet IPTV (Mirada, 2015).

Una historia de éxito més cercana aparece en Colombia, donde las Empresas Publicas de
Medellin EPM, hoy llamadas Grupo EPM, es una corporacién industrial y comercial estatal,
propiedad de la Alcaldia de Medellin del Departamento de Antioquia fundada entre 1954 y 1955
para brindar servicios de energia eléctrica, agua potable y telefonia; con el paso de los afios se
han incorporado otros servicios complementarios y conexos como el saneamiento ambiental y
provision de gas por tuberia, ampliar su influencia a otras regiones de Colombia y alcanzar

presencia en otros paises como El Salvador, Panama, 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 Telefonica, Claro y América Movil. Es
importante resaltar que esta empresa ha podido competir con gigantes internacionales de la
industria si tener que privatizarse, manteniéndose como empresa publica municipal que ha
podido adaptar su estructura organizacional y sus estrategias al mercado, para lograr ambiciosos
resultados en los ultimos afos.

El andlisis de las decisiones estratégicas de esta empresa se muestra en el caso adjunto
(Anexo 7), publicado como articulo acadéemico en la Revista Facultad de Ciencias Econdmicas
de la Universidad Militar Nueva Granada de Colombia, el cual tiene como objetivo “identificar
la presencia de ciertos patrones en la formacion de la estrategia de la empresa UNE EPM
Telecomunicaciones, que han influido en la toma de decisiones” (Millan, Montoya, & Montoya,
2015).

En lo que respecta al Ecuador, la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones CNT surgi6
de la fusion por absorcion de las empresas Andinatel S.A, Pacifictel S.A y Telecsa,
convirtiéndose en la empresa publica mas grande del pais en este sector de la economia, la cual
ha logrado cambios radicales en su estructura y direccionamiento estratégico, asi como canalizar
fuertes inversiones para incursionar en el mercado de la telefonia mévil, 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 tecnologias de cobre
y, recientemente, de fibra Optica, donde compite con empresas privadas como Grupo TVCable,

Punto Net y Telconet.
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Ademas, brinda televisidn por suscripcion con tecnologia 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 pais con redes alambricas y, actualmente, con opcidn satelital. La primera es el lider
del mercado, basado en sus ventajas competitivas como la cobertura en casi cualquier ubicacion
geogréfica del Ecuador y sus altos estdndares de servicio basados en la calidad y continuidad de
su sefial, tecnologia 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 publica municipal ETAPA,
fundada en 1968 para brindar, de forma monopdlica, los servicios de agua potable y telefonia
fija, y que fue refundada como ETAPA EP en 2010, empezando, desde ese mismo afio, un
fortalecimiento en su estrategia de diversificacion de productos.

Para lograr la masificacion del servicio de Internet, requiri6 inversiones en infraestructura, asi
como reduccién de precios y aumento de velocidad, lo que le permitié abarcar la mayoria de
hogares ubicados en las parroquias urbanas y rurales del canton Cuenca. Ademas, su vision
orientada a proporcionar soluciones integrales, innovadoras y sostenibles le llevo a incursionar
en el servicio de television por suscripcién en el afio 2014, decision que seré analizada en el caso
que se estructurara en el proximo capitulo para su utilizacion en el ambito académico o
empresarial, el cual bien podria ser pionero en esta tematica y sector de la economia en nuestro

pais.
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CAPITULO5

5. Diversificacion del Portafolio de Productos en Empresas Publicas de

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

5.1. Resumen Introductorio

El objetivo de este caso empresarial es mostrar la evolucion de la cartera de productos de
telecomunicaciones de la empresa ETAPA, empezando desde la Telefonia Fija, un servicio
publico provisto en condiciones monopdlicas 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 revisidn con horizonte de tiempo 2012 — 2017, apost6é con mayor fuerza
por la diversificacion en su oferta, incorporando mas servicios que sean integrales,
complementarios y conexos. El analisis se centra en las decisiones que deberian ser tomadas para
el lanzamiento, por parte de ETAPA, de la Television Pagada o por Suscripcion, usando como
marco de referencia las teorias 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, television pagada o por suscripcion.

5.2. Antecedentes Historicos

La Empresa Publica 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
Regimen Municipal, que facultaba a las Municipalidades constituir Empresas Publicas para

garantizar una adecuada prestacion de servicios publicos” (ETAPA EP, 2015). Desde dicha
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fecha, pudo brindar servicios de telefonia fija como monopolio publico respaldado por la
titularidad de la I. Municipalidad de Cuenca en la prestacion de este servicio.

Posteriormente y con sendas Ordenanzas Municipales, se regulé la organizacion y el
funcionamiento de la Empresa Publica Municipal de Telecomunicaciones, Agua Potable,
Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca ETAPA con fecha 27 de febrero de 2002; por ultimo, el
14 de enero de 2010 se constituyo la Empresa Publica Municipal de Telecomunicaciones, Agua
Potable, Alcantarillado y Saneamiento de Cuenca ETAPA EP, con base en la reciente Ley
Orgénica de Empresas Publicas.

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 economia que pretendan brindar su servicio en este canton; esta interpretacion abrio
la puerta a competidores extranjeros y nacionales, publicos y privados.

Esta situacion propicié cambios con el fin que ETAPA esté més acorde con la densidad
demogréfica del canton Cuenca, el nuevo ordenamiento territorial, asi como la dindmica social y
economica del Ecuador, tal como lo recoge su sitio Web oficial, dicha transformaciones:

...han ido facilitando la modernizacion de la estructura orgéanica 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. Informacion Preliminar

ETAPA EP, en su Plan Estratégico actualizado y con horizonte de tiempo de 2010 a 2014,

presentaba la siguiente Filosofia y Principios Corporativos para direccionar su gestion

empresarial:
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[ PLAN ESTRATEGICD DE ETAPA ]

MISION ¥ISION
Somos una Empresa Plblica Seruna Empresa modelo en el
Munizipal de telecamunizaciones, Ambito nacional en la prestacidn de
aqua potable y saneamiznta que servicios plblicos de
garantiza la prestacin de telecomunicaciones, agua potable
pstos servicios en Cuenca ool y jento, arios
responsabilidad ambiental, calidad § conexos; conlos mas altos
honestidad y vocacidn de servicia. niveles de calidad e innovacidn de
Con este COMPromiso nos sus productos § zervicios,
proyectamos a nivel nacional buscando la fidelidad de sus clientes
ESTRATEGIA 1 ESTRATEGIA 1 | ESTRATEGIA 1

ESTRATEGIA 1 ESTRATEGIA 1 ESTRATEGIA 1
Def del d Crecimi Solvencia

Posicionamiento de las Dezarrolloc Empresarial Incidir en las decisiones de
marcas de ETAPA y Faramejorar la gestidn de las funciones del Estado
Diferenciacion recursos humanos, Fara alcanzar un marca juridico
Como ventajas competitivas empoderar al personal, Faworable que garantice |a

para alcanzar la fidelidad de descentralizar la gestidn prestacidn de los servicias,
nuestros clientes y penetrar a transparentar |a dimensidn su ewpansion y diversificacidn

local.- Faragarantizar la Faraproyectamosy Paragarantizar los recursos
permanencia de ETAPA en convertirmos en empresa yla prestacidn de servicios
el sector de los servicios modelo nacional. en el tiempo

pilblicas, su prestacidn en
el Cantdn Cuenca e ingresar
con decizidn en la

nuewos mercados. financiera de los negocios,

competencia a nivel nacional CONSEIUr Una nueva
estructura y cultura
organizacional y mejorar
los controles

Tabla 9 - Pensamiento Estratégico de ETAPA EP 2010 — 2014.
Fuente: (ETAPA EP, 2010).

Se destaca, tanto en la Vision como en la Estrategia de Posicionamiento y Diferenciacion de
las marcas de ETAPA, una perspectiva futura que apunta a mejorar los productos actuales y
ofertar nuevos, en este caso, servicios publicos 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 accién aplicables a partir de dichos principios corporativos,
se realizaron anélisis internos y externos con la utilizacion de matrices de Perfil Competitivo, de
Evaluacién de Factores Externos y Andlisis Organizacional de ETAPA (Anexo 8) que
produjeron, con los resultados ponderados mas 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, especificamente, del Internet, de los cuales se presentan, a

continuacion, en cuadros y graficos de resumen:



Ampuero Velasquez

93

MATRIZ FOLA CRUZADO PARA
LA GENERACION DE

FORTALEZAS

. Infraestructura Tecnoldgica en

Centrales (Velocidad Entrante)

. Imagen de la Empresa y la marca

LIMITACIONES

. Limitada oferta de servicios y

cobertura geografica (Convergencia
en la Red)

1. Baja penetracion de servicios de
valor agregado (Posicionamiento
Local)

2. Mercado dvido de productos de TIC's
(Exigencia de nuevos estandares de
servicio)

Fortalecer la gestion comercial de una
fuerza de ventas apoyada con mercadeo y
publicidad adecuada

Potenciar mensajes hada el cliente sobre
la historia e imagen de ETAPA EP, para
generar un mayor sentido de pertenencia

ESTRATEGIAS ETAPA (Experiencia Telefonia Fija) . Falta de cultura de servicio y
procesos dgiles de atencion (Enfogue
al Cliente)

OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS FO (MAXI-MAXI) ESTRATEGIAS LO (MINI-MAXI)

Aprovechar la necesidad de servicios de
telecomunicaciones nuevos y agiles para
generar procesos controlados de atencidn

Impulsar convenios con otras operadoras
plblicas para brindar alternativas de
servicio en el pais, inclusive méviles

AMENAZAS

1. Agresiva competencia actual y
potencial (Ingreso de nuevos
actores)

2. Decisiones politicas que influyen en
Ia gestion (Empresa Piblica)

ESTRATEGIAS FA (MAXI-MINI)

Demaostrar, mediante pruebas de uso, las
ventajas técnicas de nuestro producto
estrella, Internet de Alta Velocidad

Utilizar instalaciones de ETAPA EP y de
otras empresas municipales para
implementar campafias de mercadeo

ESTRATEGIAS LA (MINI-MINI)

Procurar la interrelacién entre los
productos de la Empresa (actuales y
nuevos) con combos atractivos

Utilizar tacticas BTLy de Marketing 1 a1
para diferenciar al producto y establecer
una conexién directa con el cliente

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 instalacion de servicios

monopolicos como la telefonia fija y el agua potable. Ademas, se plantea la posibilidad de

genera productos complementarios que puedan ser vendidos en paquete.
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Diamante de Porter — Telecomunicaciones (Internet de Alta Velocidad)

Proyectos de
Masificacion del
Internet

Proveedores
Acceso Internacional
a Internet
Fabricantes de
Madems
Poder: Alto
Tarifas por
Economias de
Escala

Barreras Salida
Costo Social.

Competidores
Potenciales
CNT
Telmex

Inversian

Infraestructura (Red)
Alambrica - Licencias

Barreras Entrada

Muevas Tecnologias
Telecomunicacién
Hardware y Software

en

Rivalidad
TWCable
Punto Met
Centro Sur

Empresas Publicas

Poder: Medio
Varios Proveedores

Clientes
Hogares

Cybers

o Privadas

Subutilizacion dela
Red Telefonica

Poblacion Joven con
Uso Intensivo de
Intemet y Medios de

Sustitutos
Internet Inalambrico
Telefonia Celular (Porta —
Movistar — Alegro)

Comunicacion

AMBIENTE EXTERNO

Situacian
Economica
Costo Alto

Acceso a PC's

llustracion 15 - Diamante de Porter del Internet de ETAPA.
Fuente: (ETAPA EP, 2010).

Cadena de Valor — Telecomunicaciones (Internet de Alta Velocidad)

Areas de
“Linea”

CONTROL
Centro de Gestion
Telecomunicaciones

Areas de
“Staff”

PROVEEDORES Conexién ENTRADA PRODUCCION SALIDA Acceso CLIENTES

CNT - Telefonica Internacional Acceso Compresion Banda Ancha Internet Hogares Cuenca

Transnexa : Cybers

Internet Seguridad A
Huawei (Puertos) gut Empresas Publicas y
Varios (Moédems) Privadas
Planificacién
Financiera

Gestién de Talento Humano
Informética

Integracion
Hacia Atras

1

Fibra Optica propia para
conexion directa con: Fibra
del Pacifico y del norte de
Perd.

Integracion
Hacia Adelante

IO

Internet Gratuito en Barrios
Populares.

Desarrollo de material
audiovisual. Capacitacion en
uso de Internet.

llustracion 16 - Cadena de Valor Agregado del Internet de ETAPA.

Fu

ente: (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 Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones, surgida de la fusion de las empresas publicas Andinatel y Pacifictel, y
Telmex, ahora parte del grupo corporativo multinacional Claro, que junto a Movistar, empezaron
a ofertar planes de acceso inalambrico 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 épticas que, por tierra 'y por mar, ofrecen conectividad a nivel
mundial, y los fabricantes de los equipos de conexion (mddems) tienen un poder de negociacion
alto frente a un nivel de compra limitado por la cantidad de clientes posibles en Cuenca, que no
permiten mayores economias de escala; inclusive, algunos proveedores son, en ciertas
circunstancias, competidores. Los compradores presentan un nivel medio, por tener opciones de
contratacion con otras empresas, aunque algunas no tienen cobertura en todo el canton.

La entrada de nuevos competidores se ve limitada por la enorme inversion de tendido de red
para contar con la cobertura de ETAPA, que aprovecho su cable de cobre “para convertirlo en
oro”, es decir, sacar un mayor provecho de esta infraestructura tecnoldgica, aplicando
convergencia de servicios: brindar, por el mismo medio, comunicacion de voz (telefonia) y datos
(acceso a Internet).

Estos aspectos se ratifican en el analisis 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 &reas de produccion a la Gerencias de Telecomunicaciones y
Comercial, ya que estan directamente involucradas en el proceso, por lo que se denominan Areas
de “Linea”, y las otras Subgerencias como Planificacion, Financiera, Gestion de Talento
Humano, Informatica, etc. son Areas de “Staff” con labores divididas con Agua Potable pero que
deben atravesar toda la organizacion, soportando y asesorando en la gestion.

Finalmente, el esquema de Cadena de Valor plantea la posibilidad de una integracion
horizontal, llamada asi porque es posible que la Empresa de “un salto hacia atras”, es decir que
sea su propio proveedor, como seria contar con un espacio en las fibras Opticas internacionales, o
“hacia adelante” eliminando eventuales intermediarios en el canal de distribucion, para llegar de
forma mas directa al cliente, lo que se esperaba lograr con la incorporacién de una fuerza de
ventas propia.

A continuacion se presenta un cuadro para andlisis de la competencia, denominado
Benchmarking de precios, que expone la situacion competitiva en relacion a este factor, tan
importante si se toma en consideracion las caracteristicas del mercado cuencano, con una
tipologia 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 Enet, marca usada en ese

entonces por ETAPA, en comparacion a empresas competidoras, presentes o potenciales.
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BENCHMARKING PRECIOS, VELOCIDAD Y COMPRESION DE INTERNET BANDA ANCHA

€]

Compresion

220/75* $13,40
320/320
300/300
350/350 $19,99
384/384
500/500
512/512
550/150 $19,90
550/550
600/600

640/640

$ 29,99

768/768

800/800

896/896
1000/1000

1100/300 $29,90
1100/1100
1152/1152
1200/600 $ 49,00
1400/350 $39,90
1600/1600
1800/400 $ 49,90
2000/2000
2048/2048
2100/750
3000/3000
3000/500
3500/800

4000/4000

$ 80,00

$99,90
$ 114,90

4096/4096
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8192/8192
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$19,90

$27,90

$ 32,90

*conectando el futuro :

[+]
=

$19,98

$21,98

$ 26,28

$30,59

$41,94

$53,28

3

$ 18,00

$ 24,90

$ 39,90

$49,90

$ 65,00

$ 84,90

$ 107,00

$ 131,00

75 TELMEX,

[~

$ 18,00

$29,90

$49,90

$ 84,90
$ 145,00

Tabla 11 - Benchmarking de Precios del Internet de Alta Velocidad en Cuenca.
Fuente: (ETAPA EP, 2010).
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En el afio 2010, el servicio de Acceso mediante Linea Telefonica, también llamado Dial Up,
pasaba de su madurez hacia 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 traves de la cual, luego de su sonido
caracteristico, permitia navegar en la Red Mundial a velocidades maximas de 56 Kbps, no
garantizaba la estabilidad y mantenia la linea telefonica ocupada, lo que también generaba un
costo adicional por minuto de conexion.

Estas caracteristicas hacian que, en contraposicion, el mercado para tecnologias de acceso a
Internet de Banda Ancha a través del cable telefonico, como ADSL, empiece una fase de
crecimiento acelerado, ya que brindaban, a esa fecha, velocidades desde 350 Kbps, méas 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 Optica, toda vez
que la alternativa de servicios de acceso a Internet mediante satélite que fue lanzado en 2005 por
ETAPA, estaba cercano a su desaparicién por su alto costo.

Por otro lado, la navegacion en Internet mediante redes inaldmbricas, tal es el caso de las
celulares, estaba en una fase preliminar de introduccion, ain con baja cobertura geogréfica y
descarga de informacion limitada, lo que redundaba en precios altos. La ubicacién de estos
productos en su Ciclo de Vida al afio 2010 y el deseo de ETAPA de relanzar la curva de su

producto de Internet pueden apreciarse en el grafico a continuacion:
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llustracion 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 telefonico, con un franco crecimiento y pasando de Interrogante a Estrella por el aumento
de la participacion 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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» Matriz BCG (Boston Consulting Group)
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llustracion 18 - Matriz BCG de los Servicios de Internet de ETAPA.
Fuente: (ETAPA EP, 2010).

5.4. Estrategias Previas

Los resultados de los anélisis mostrados en el numeral anterior se aterrizaron en un Plan
Comercial 2010 — 2014, en el cual, fundamentalmente, se plante6 un relanzamiento del Servicio
de Acceso a Internet de Alta VVelocidad, Ilamado en ese entonces Banda Ancha, apuntando a una
masificacion de este tipo de conexion mediante la red telefonica de cobre; en dicho plan se
calculo un tamafio de mercado potencial, con el cual se establecieron metas de ventas y clientes

totales hasta el 2014:
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BANDA ANCHA
Determinacién del tamaio de mercado objetivo BANDA ANCHA
al 2014. Proyeccién de Ventas 2014.
Afios Ventas Afio % Ventas mes
500000 abitantes \ 2010 6,260
28%
12% enetracion por total de habitantes. ' 8 18
60000 Accesos al 2014 2011 10,325 35% 860
Participacion de o
60% Mercado 2012 7,965 27% 664
36000 2013 2,950 10% 246
Conex. actuales 6500 2014 i 0%
Conex. a captar 29,500
Numero de afios 4 29,500 100%

Tabla 12 - Tamafio del Mercado Objetivo y Proyeccion 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
Anadlisis FOLA Cruzado se detallan a continuacion:

1. Fortalecer la gestion comercial con una fuerza apoyada por campafias de mercadeo y
publicidad adecuadas.- Se crearon tres canales de ventas externas con su respectiva
remuneracion 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.

Ademas, se establecieron campafias anuales de comunicacion en fechas donde existe una
mayor demanda de este producto, como la Temporada de Regreso a Clases y de Fiestas
Navidefias y Fin de Afo, en ese mismo orden de acuerdo al nivel de ventas. A

continuacion, un ejemplo de la imagen de la campafia de 2012:
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INTERNET
ETAPA NUEVOS PLANES
B RESIDENCIALES
) R 2012
ETAPA te da MAS VELOCIDAD!
AL MISMO PRECIO 1;%2‘93%0 Zﬂr‘m? :

somb

a partir del plan de $24,99
RECIBE SIN COSTO ANTIVIRUS

Y CONTROL DE CONTENIDO
POR UN ANO

@ I ETAPA iEl futuro ahora! c CUENCA

ALCALDIA

llustracién 19 — Publicidad para Campafia 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 aparicion de nuevas tecnologias con mayores beneficios, pero, sobre
todo, upgrades o incrementos periddicos de velocidad por el mismo precio y un crecimiento
permanente de la cobertura del servicio en el canton Cuenca, abrieron la posibilidad de captar
nuevos mercados con necesidades especificas. El grafico que se presenta bajo estas lineas
permite apreciar la disminucion del precio de venta al publico por Kbps y el aumento de
velocidad en una relacion inversa, lo que ha permitido ofertar planes con cada vez mayores

anchos de banda:
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Disminucion del Precio/Kbps vs
Incrementode Velocidad Plan Basico

5035 2.00DKbps
5030 - LEOOKbEs
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r 1.E00Kbps
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5025 * r 1400 Kbps
sram $019 e
*
- 1000Kbes
s015 $0.14
* [ BO0Kbps
50,10 [ 600 Kbps
Ro0s 400 Kbps
50,05
r 200 Kbps
ol B B = | |  ore
2005-2007  2007-2008  2008-2008 20082010  2000-2001  2001-2012 2002-

llustracién 20 - Disminucidn de Precio x Kbps y Aumento de Velocidad.
Fuente: (ETAPA EP, 2012).

Al 2012, estas estrategias, potenciadas con planes de accion tacticos, 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 continuacion:

‘Ventas Anuales - Internet de Alta Velocidad

2010 2011 2012
Total Anual 10.023 17.286 17.959

llustracion 21 — Ventas Anuales del Internet de ETAPA 2010 — 2012.
Fuente: (ETAPA EP, 2012).
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Total Clientes - Internet de Alta Velocidad

Densidad Poblacién: 11,32%
Penetracion Hogares: 43,03%

2005 2006 2007 2008 2009 2010
W Clientes Activos 446 1.453 2.300 3.455

2011 2012

6.976 16.243 31.282 45.573
* Estimacion de Poblaciény Mo. Hogares del Canton Cuenca 2013:514.150 Habitantesy 135.303 hogares (3,8 hab. x hogar)

lustracion 22 — Evolucion Clientes Internet de ETAPA 2005 — 2012,
Fuente: (ETAPA EP, 2012).

Principales datos financieros de ETAPA EP [en dilares):

Activo Total 403.985.224,00 410.933.624,00
Pasivo Total 83.318.879,00 B8.674.655,00
Patrimonio F20.666.345,00 322.258.959,00
Ventas 55.674.355,00 60.729.591,00
Utilidad Neta 15.442. 282,00 6.754.110,00

Tabla 13 - Memoria de Sostenibilidad
Fuente: (ETAPA EP, 2015).

En la proyeccion del Plan Comercial, se esperaban 26.550 ventas al 2012, sin embargo, como
se muestra en el grafico correspondiente, se lograron 45.268 ventas en dichos afios, que

representan mas del 170% de la meta proyectada. Ademas, se habian 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 desaceleracién en el crecimiento.

Dicho estancamiento se debe, principalmente, a que se estaban alcanzando los niveles
méaximos de penetracion en el segmento de los hogares cuencanos al que apunta este servicio
(nivel socioeconémico medio bajo, medio tipico, medio alto y alto); si a esta circunstancia le
sumamos el hecho que el alcance de esta Empresa esté circunscrito al canton Cuenca, no por un
tema legal al contar con permisos y licencias para operar a nivel nacional, sino por no contar con
el enorme musculo financiero que se requiere para incursionar en otros mercados, al necesitar,
por ejemplo, instalar infraestructura, tender redes en otras ciudades, lanzar campafias de
comunicacion 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, crecio en cerca del 10% con un importante
aporte del servicio de acceso a Internet, lo que permitié a la Empresa crecer en activos,
basicamente plantas de potabilizacion de agua, lo cual esta en concordancia con el fin social de
esta institucion publica.

De igual forma, la afectacion a los costos fue menor, tanto en inversiones de capital (CAPEX)
como de operacion (OPEX), ya que fueron relativamente menores al utilizar un red telefonica de
cobre instalada en casi todo el canton desde hace varias décadas, por lo que dichas inversiones ya
habia sido recuperadas, con activos depreciados en el tiempo; al decir “relativamente menores”
se hace referencia a que si fue necesario invertir en mejoras tecnologicas en las centrales
telefénicas y nodos de comunicacion, asi como reparacion, cambio y modernizacion de muchos

tramos de la red, para que soporten adecuadamente el servicio de Internet.
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En ese mismo afio y frente a los resultados alcanzados, se hizo una revision 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 dltima
generacion, “innovadores, expertos Y sustentables basados en las Tecnologias de la Informacion

y las Comunicaciones” (ASETA, 2012):

I VISION DE TELECOMUNICACIONES

_
MISION CORPORATIVA

llustracion 23 - Pensamiento Estratégico de ETAPA Actualizado 2012 — 2017.
Fuente: (ASETA, 2012).

5.5. Problematica para Discusion
5.5.1. Problema de Decision

Con base en esta Filosofia Estratégica, los objetivos corporativos resaltaron la necesidad de
lanzar nuevos productos de telecomunicaciones, con una hoja de ruta 0 Roadmap de servicios,
con tiempos establecidos, como estrategia para contrarrestar el decrecimiento en ingresos de la
telefonia fija, fendmeno que se esta produciendo a nivel mundial por la agresiva entrada de la
telefonia 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 incorporacion fue la television pagada o por
suscripcion, con el fin de completar la “canasta” de servicios basicos de telecomunicaciones

junto con la telefonia 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 Ultimos afios por su atractivo
para los consumidores, que reciben descuentos y otros beneficios con esta paquetizacion.

Para la elaboracion del Plan de Negocios de este producto que sustente su salida al mercado,
se adquirié una investigacion de mercado cuantitativa a la empresa IPSA GROUP LATIN
AMERICA, donde se destaca el anélisis de la demanda del servicio de televisién pagada en el
Ecuador, en el cual se estima que en el Cantdn Cuenca existen 26.323 hogares que tienen
contratado el servicio de television pagada con una empresa formal y establecida, lo que
representa una penetracion del 36% en los hogares y una demanda insatisfecha de 46.796

hogares; a continuacion, un cuadro con la informacion del tamafio de mercado por ciudad:

e Market Size por Ciudad
Ciudad Hogares con TV Pagada _ MarketsSize $$

Penetracidon: 319%

)
@ m—) 202,003 g $5,252,075

Penetracion: 40% Pago Mensual por hogar: $26

$ 2,871,847

Pago Mensual por hogar: $26

/——_\’ .
Ambato _ 5,125 $128,130
Penetracion: 14% Pago Mensual por hogar: $25
@ —_ 26,323 | $710,718
Penetracion: 36% Pago Mensual por hogar: $27
/—__\ n -
Manta/Port. — 45,129 () $ 1,083,106
Penetracion: 48% Pago Mensual por hogar: $24
@ — 13,586 $ 366,811
Penetracion: 36% Pago Mensual por hogar: $27
Santo Domingo = 35,419 S 460,444

Penetracion: 59%

- — o

Penetracion: 61%

Pago Mensual por hogar: $13

' $ 750,332

Paao Mensual por hoaar: $24

lustracion 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 telefonia fija y
40.000 con acceso a Internet de Alta Velocidad, quienes se podrian 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
caracteristicas del servicio de las principales empresas que lo ofertaban, para lo cual se elabor6
un Benchmarking con informacion de precios, promociones, valores agregados, etc. de Grupo
TVCable, DirecTV, Univisa, Servicable, Claro TV y CNT TV (Anexo 9).

Otra decision importante se relacionaba con el tipo de tecnologia que se debia 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 telefénica de cobre, con una modalidad
conocido como Video Bajo Demanda, los cuales no brindaron resultados positivos ya que esta no
brindaba las condiciones 6ptimas para garantizar un servicio de calidad; ademas, el limite propio
de este medio en relacion al ancho de banda para transmision de datos, por lo que, por ejemplo,
la trasmision de sefales en Alta Definicion o HD eran practicamente imposibles.

Una alternativa valida era brindar un servicio denominado IPTV, el cual utiliza los protocolos
de Internet IP (Internet Protocol) para la transmision de audio & video pero que, para un éptimo
funcionamiento, se recomienda la utilizacion de redes de fibra Optica de alta capacidad de ancho
de banda; ETAPA, en los Gltimos afios, habia empezado a invertir en un anillo de fibra optica
que pasaba por ciertos sectores de la ciudad, con una perspectiva futura para las proximas
décadas, donde dicho medio reemplazaria definitivamente al cobre para la provision de todo tipo
de servicios de telecomunicaciones. Sin embargo, por esa circunstancia, la cobertura de dicha red
aun estaba en una etapa incipiente y un despliegue agresivo requeria, una vez mas, 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 tecnologia satelital para hogares denominada
DTH (Direct To Home) aparecia como la alternativa més viable por no requerir el despliegue de
una red fisica, ya que puede ser instalado préacticamente en cualquier lugar donde se pueda ubicar
una antena parabolica que se “enganche” con el satélite geoestacionario del proveedor de
contenido.

Esta ventaja en su conectividad podria permitir que se puedan manejar proyectos paralelos
con DTH e IPTV, brindando primero el servicio satelital por su capacidad de rapido despliegue
y, cuando crezca la cobertura de fibra dptica, se puede ofrecer el segundo, con muchas ventajas
tecnoldgicas como gran cantidad de sefiales en Alta Definicidn; por otro lado, las ciudades con
mercado potencial de television pagada segun el estudio mencionado anteriormente, podrian ser
consideradas para proyectos de expansion territorial de este servicio por parte de ETAPA, de
acuerdo al Plan Estratégico 2012-2017.

La otra cara de la moneda en relacion a la tecnologia 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 situacion, sumada a la falta de una masa critica de clientes con los que se puedan “licuar”
los costos y generar economias de escala, se preveian precios sobre los $ 23 dolares mensuales
para un paquete basico de 70 canales més 4 en Alta Definicién, cuando el estudio de IPSA
GROUP LATIN AMERICA se determind que el valor promedio que los clientes potenciales del

cantén Cuenca estarian dispuestos a pagar es de $ 19 dolares.
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5.5.2. Preguntas para discusion
Una vez revisados los antecedentes y estrategias previas aplicadas en el caso, asi como
cualquier otra informacion obtenida con fuentes secundarias y que le sea de utilidad, cada
estudiante, de forma individual, debera contestar las siguientes preguntas en la comodidad de su
hogar, tomando el papel de un alto directivo de ETAPA que podria influir en la decisiones
finales. Deberd llevar dichas respuestas personales impresas a la préxima clase, para que sean
discutidas y contrastadas con las de los comparieros de su grupo de trabajo:

1. ¢Cuales seran los beneficios fundamentales que brinda un servicio de Televisién Pagada
y qué tipo de producto es (conveniencia, comercial, de especialidad o no buscado)?

2. ¢Cuales deberian ser las caracteristicas basicas de un servicio de Television 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. ¢Donde considera que se encuentra la Television Pagada Satelital en el Ecuador, sobre la
curva con las fases del Ciclo de Vida, en comparacion con servicios similares?:

e Television Abierta Analdgica.

e Televisién Digital.

e Television por Cable Coaxial.

e Television por Fibra Optica (IPTV).

e Television por Internet o Streaming (ej. Netflix).
e Otros que considere el estudiante.

4. ¢En qué cuadrante de la Matriz de Aporte de Producto (BCG) ingresaria un servicio de
Television Pagada de ETAPA, considerando los demas productos de telecomunicaciones

de esta Empresa?
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. ¢Cudles serian los factores fundamentales, tanto internos como externos, positivos o
negativos, que tendria que considerar ETAPA EP para afinar sus estrategias para que su
servicio de Television Pagada tenga éxito en el mercado?

. ¢Quiénes serian los principales competidores actuales y potenciales que, con sus ventajas
competitivas, enfrentarian a ETAPA en el servicio de Television Pagada, asi como
productos alternativos, relacién con proveedores y clientes dentro de un contexto
politico, econémico, social y tecnoldgico determinado?

. ¢A qué segmento de mercado deberia apuntar ETAPA para este producto, cuél podria ser
el nicho especifico en el que podria ubicarse y a qué posicionamiento deberia apuntar,
con el fin de conocer, atraer, motivar, retener y reactivar a los potenciales clientes y/o
consumidores?

. (Con qué caracteristicas de los elementos bésicos de la Mezcla de Mercadeo (4 P’s
vinculados con las 4 C’s) deberia 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 mas atractivo para la Empresa y tener una Cadena que le
aporte valor en cada fase al producto?

. Considerando las respuestas a las preguntas anteriores, la informacion presentada en el
caso u otros datos obtenidos en relacion al mismo ¢hubiera considerado prudente que
ETAPA lance este producto con su marca en el afio 2013? Argumente de forma muy

concreta su respuesta.
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5.6. Marco Teorico

El estudiante realizara sus analisis y basara sus decisiones en las teorias sobre el producto, su
definicidn, tipologia, caracteristicas, ciclo de vida, manejo de portafolio, etc., su participacion en
la definicidon de las variables estratégicas (segmento, target y posicionamiento) y su relacién con
los otros elementos de la mezcla de mercadeo desde la perspectiva del ofertante (4 P’s), pero
sobre todo desde la optica del cliente (4 C’s), la persona mas importante de todo negocio.

Ademas, utilizard herramientas de analisis interno y del entorno para la gestion estratégica,
con elementos para la declaracion del pensamiento estratégico, la planificacién a largo plazo y el
plan tactico de la empresa, con el fin de aterrizar los objetivos corporativos en el dia a dia 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. Generacién de Decisiones Estratégicas Futuras
Para generar las decisiones estratégicas que el estudiante recomienda que sean tomadas en
relacion al caso de estudio, deberd usar, como minimo, las siguientes herramientas:
e Anélisis Fortalezas Oportunidades Limitaciones Amenazas
o Matrices del Perfil Competitivo.
o Matriz de Evaluacion de Factores Externo o PEST.
o Matriz de Analisis Organizacional o Evaluacion de Factores Internos.
o FOLA Cruzado.
e Analisis de las 5 Fuerzas del Mercado o Diamante de Porter.
e Analisis de la Cadena de Valor del producto.
e Ciclo de Vida del Producto y del Mercado (Cliente).

e Matriz de Aporte del Producto o BCG (Boston Consulting Group).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
El estudio combinado de las teorias 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 Promocion, es vital para los profesionales, catedraticos y estudiantes de esta disciplina, tan
vilipendiada por muchos que, paradodjicamente, se consideran expertos sin importar su formacion
universitaria.
Esta tesis busco generar algin conocimiento nuevo mezclando teorias y técnicas, en un ejercicio
que permiti6 refrescar la importancia del Producto, ahora y siempre desde la dptica del Cliente,
quien es el unico que puede sostenerlo en el mercado al tener la “voz cantante” a la hora de
exigir que se mantenga unico o que se diversifique en portafolios mas o menos anchos y/o
profundos.
La transmision de este conocimiento a las nuevas generaciones es sumamente necesario, sin
embargo, la orientacion a la investigacion en las universidades obliga a emprender la dificil tarea
de crear nuevos conocimientos; una de las metodologias que puede apoyar esta causa es el
Método del Caso, por lo que su descripcion y entendimiento es parte importante de este trabajo.
Este tipo de metodologias pueden ser muy utiles para los “marketeros” o “mercadélogos”,
despectivamente conocidos asi, sin que afecte a quienes de manera altruista y orgullosa aportan
para el desarrollo de las empresas y, por ende, del pais.
Al ser una disciplina social y no una ciencia exacta, tiende a aprender de lo que han hecho otros,
mas que de los libros y, sobre todo, a participar de ese aprendizaje como lo pueden lograr los
casos de aplicacion, inspirados por la frase de atribuida al filésofo chino Confucio quien, 500
afios antes de Cristo, dijo “Dime y lo olvidaré, enséname y lo recordar¢, hazme participar y lo

aprenderé”.
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Analizar la evolucién 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 mas jovenes.

Para cualquier empresa acostumbrada a que los “abonados” se acerquen a pedirles su servicios,
la decisidn de incursionar en mercados altamente competidos representa una transformacion muy
fuerte, que puede llegar a ser traumatica, al punto que muchas no han contado el cuento.

Por esta razdn, se sugiere la realizacion de este tipo de estudios y la generacién de méas casos,
que son valiosos pues permiten visualizar aspectos que a veces no son faciles de detectar para el
“comun de los mortales”.

Empresas publicas de prestigio como ETAPA EP no deben olvidar lo riesgoso que es lanzar
nuevos productos sin conocer si el ciclo de vida del mercado esté en franco crecimiento, como
sucedio con el acceso a Internet, o si ya es un mercado maduro, donde el producto puede estar

declinando por la presencia de otras opciones.
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ANEXOS
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Anexo 1 - Matriz de Evaluacion de Valores y
Cuestionarios para Mision y Vision



EVALUACION DE VALORES ESTRATEGICOS

Elaborado por:

Fecha:

GENERICOS

]
no es Impartante v
Cahdad
no es Impartante v
Seguridad
no es Impartanie e e
Ambiente
no es Impartanie e e
Innovaeiin, punio crince

no &6 Impartante oa o
Imagean en 50 INGUsIa

no &6 Impartante oa o
Imagean en 50 comunidad

no &6 Impartante oa o
Duwersion

no &6 Impartante _
Compransion a los L‘J.Iﬂﬂil'ﬂi

no &5 Impartanis .
Recursos Humanos

no &5 Impartanis .
Renmabiiwad

no es Importanie .
Allanzas esmardgicas

no es Importanie .
Duversidad o9 productos / Sanicios
margen esirecho . .
Duversidad de mercado .-'CHE\H:I'G
margen esirecho

Productos de iinea /sobre pedrda-
oflziakes .
Expansidn

Desarmolia Intemo .
ESIucTura o I3 empresa
centralzada .

Concanmracion requonal

ocal regional nacional hemisténca
OTROS

no &5 Impartante v
no &5 Impartante v
no es Impartante v
no es Impartante v
no es Impartante v

Derechos de aunr 1955 por Jossey - Bass Fublishens, San Francsco. De Momisey on Planning 4 Guids i Staegic
Thinking., por Geome L Momisey. Seolorpa ks auborizacion para reproducino =n & presenis

0 mas Impaortanie
0 mas Impaortanie
0 Mas Impartanis
0 mas Impartanis
0 Mas Impartanie
0 Mas Impartanie
0 Mas Impartanie
0 Mas Impartanie
muy Importante
muy Importante
muy Importanis
muy Importanis
margen amplic
margen amplic
fabricados
acquirr
desentralzada

glooa

0 Mas impartante
0 mas Impartanie
mary Importanie
mary Importanie

mary Importanie

Comentarios
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Hoja de Trabajo para Aclarar la Mision de su Empresa

Elaborado por: Fecha:

1a. ;En que negocio () estamos?

1b. ; En qué negocios podriamos estar?

1e. ;:En que negocio () deberiamos estar?

1d. ; En gué negocio (5) no deberiamos estar?

2. ; Por qué existimos (cudl es nuestro proposito basico)?

3. ;Que es Io onginal o lo distintive acerca de nuestra empresa?

4. ; Quienes son o deberian ser nuestros principales clientes y consumidores?

5. ;Cuales =on o deberian ser nuestras principales divisiones de mercado, presentes y futuras?

6. ; Cuales son o deberian ser nuestros principales productos [ servicios, presentes y futuros?

7. ;Cuales =on o deberian ser nuestros principales mercados y canales de distribucion, presentes v
futuros?

8. ;Cuanto ha cambiade nuestro negocio de lo que hace fres o cinco anos?
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§. ; En gue a6 probable gue cambie nuesio negocio dentro de tres o cnco aflios?

10, ; Cuales son 0 deberian 58 MUESTas presupaciones econdmicas prindpales y como 52 miden?

11. ; Qué puntos, priondades y valorss filesoficos son o debarlan ser importantes para 2l futum de
NUEstra emprasa’

12. ; Qué conskerackones especiales tenemos con respectt a los siguientes acclonistas (como s2an
aplcabies)?.

»  [PropletariosacoionistasiinversonisEspersonas cave

» ConsEio de adminkstracion

» CrganiFacitn mawiz

»  Cuerpos legisiativoseguiatonos

= Empleaics

s Cllenes consumigones

= S0CIDE en allanzZas estrategicas

= [Provesgores

« Comunidades en l3s que Tuncionamos

* Poblco en genera

s CRros (especdflcar)

Dreche e Aiiker TIE6 por Pubsioacaress obiey — Sl Sa Franeicn. De Morksy on Py 4 Gukdle i Sirsiegss Thassng
o Sl L Mlomisasy. Parmoiso pai s neprod e r oborgatn por el s
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Anexo 2 - Matrices de Analisis Interno y Externo
para Planificacion Estrategica
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REUNION DE TRABAJO PARA LA UTILIZACION DE
HERRAMIENTAS DE ANALISIS INTERNO ¥ EXTERNO

Herramienta FOLA

Esta hemramienta, variacion del conocido metodo de anslisis FODA, permite
determinar las Fortalezas, Limitaciones, Oportunidades v Amenazas gue posee una
onganizacion para & desarmollo de sus adividades y la consecucion de sus objetivos,

siendo s dos primeras de caracter imtemo y otras dos son parte del entomo que
rodea a dicha organizacion.

Lz modificacion de Debilidad por Limitacion propussto por George L. Momisey, mas
gue un cambic de forma, representa un cambio de concepto que considera a estos

como barreras superables y no como una incapacidad permanente.
Ademas, la aplicadon de este v ofros metodos de evaluacion se realizan luego de
bosguejar & Pensamiento Estratégico, con el objeto de evitar gue los resultados del
analisis condicionen y restrinjan las metas maximas de la organizacion.

Analisis del Entormo (Identificacion de Amenazas y Oportunidad)

La evaluacion del entomo permite determinar vy analzar las tendendas, fuerzas o
fendmenos claves, con el propasito de identificar las OPORTUMNIDADES (Factores
Externos Positivos) y las AMEMAZAS (Factores Externos Negativos) gue afronta
nuestra institucion. Asl mismo, sirve para estructurar un marco practico para
obtener, organizar y analzar informacion del ambiente.

El Analisis del Entorno debe hacerse de la manera mas profunda v exacta posible
identificando sistematicamente los factores de mayor importancia potencial para la
empresa. Mientras mayor sea el nivel de especifiddad en el proceso de evaluacion,
mayor sera la posibilidad de enfrentar con exito a los turbulentos cambios que se van
produciendo en el medio ambiente, considerando como variables claves del entorno
laz diferentes fuerzas: competitivas, econdmicas, socales, culturales, demograficas,
geograficas, politicas, gubemamentales, juridicas y tecnologicas.

Los cambios en las variables del entomo se reflejan en cambios de la demanda de
consumadores tanto para productos como para servicios. Las fuerzas ambientales
afectan al tipo de producto o servicio y a las alternativas que tienen s empresas de
comprar o vender,

Esta evaluacion permite a la empresa reformwlar su filosofiz estrategica, generar
objetivos y establecer estrategias vy policas; se considera gque ks fuerzas
competitivas son los hechos y tendencias ambientales que mas pueden afectar la
DOSICion estrategica de una empresa, por bo cual es convenients estructurar Matrices
del Perfil Competitvo, de Evaluadon de Factores Externos vy de un Analisis
Organizacional.
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HERRAMIENTAS DE ANALISIS INTERNO Y EXTERNO

1) Herramienta FOLA.- Factores Intemas (Fortaberas y Limitaciones) y Factores Externce
(Oportunidades y Amenazas)

a) Andlisis del Entomo.- [dentificacin de Faclores Externos Positivos
(Oportunidades) y Factiores Extemnos Negativos (Amenazas) dentro de las Variables

Claves del Entormnd y sus Fuerzas (competiivas, econdmicas, sociales, culturales,
demograficas, geograficas, polticas, gubemamentales, jurdicas y tecnobigicas) que
reflefan cambios en la demanda.

i) Matriz del Perfil Competitivo.- Evaluaciin de nuestras ventajas v desventajas
frente a koS competidones mas importantes.

(1} Definir las dos empresas principales que compiten en & nicho de mercado:
1. .

(2} Identificar, mediante consenso del grupo, entre dnoo y diez factores daves
de éxito dentro de las siguientes areas:

Innovacitn

1. r8

Calidad del Producto

Servicho al Chente

Vinculaciin Inkemacional

Competitividad de Precos

Infraestruchura
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(3) Asignar un porcentaje de ponderacidn a cada factor clave, siendo 1% sin
importancia vy 100% muy importante, con el propdsito de indicar la
if'ﬂFl'.'l"I'.El'IlEi-E relativa de ese fachor para el Exito en este secton empresarnial

FACTORES CLAVES DE EXITO PONDERACION

(4) Clasificar a cada competidor B limitacidn o fortaleza de esa nstibucin en
cada factor clave de éxdin, en donde

+  Limitacidn Importante 1
«  Limitacidn Menos 2
= Fortaleza Memor 3
= Fortaleza Importants 4

(5} La ponderackin asignada a cada factor debe multiplicarse por I dasificacidn
dada 3 cada compstidor para determinar un resultads pondesrado, = cual
indica la fuerza o debilidad relaliva de cada instituckn en cada factor
determanants ge dxibo,

(6) Sumar & columna de resultados ponderados para cada competidor, o que
nos armoja un toEl ponderado que es la fortaleza de la empresa en
oomparaciin con la de sus compebidores; & resultado determina  al
competidor mas amenazante (cenca de 4,0) v al mas débil {cerca de 1,0).
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ii) Mabriz de Evaluacién de Factores Externos.- Estruchuracion de una mabiz
comparativa ponderada de nuestros factores extemos positivos (Oportunidades) y
bos factones extemos negativos (Amenazas ).

{1} Identificar, mediante consenso del grupo, entre cinco y dier factores extemos

o

que pueden alectarnos an &l presente yi'o fuburo,

{2) Asignar una ponderacidn a cada factor clave, siendo 0,01 sin importanda y
1,00 muy importants, La suma de a8 ponderacionss no debe ser superior a
1,0.

FACTORES EXTERNOS CLAVES PONDERACION

(3) Calificar de 1 a 4 los factores externcs, para indicar & impacto que cada
variable representa

« Amenaza Importante 1
«  Amenaza Menor 2
«  Oportunidad Menor 3
«  Oportunidad Importante 4

(4} Multiplicar la ponderaciin de cada fackor su dasificacidn para establecer &
resilEads ponderads e cada varable.
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13 Sumar los resultados ponderados para ada varable con & fin de determinar
&l resultads ol ponderads de & nsHucin.

(B} Un resultado sobre 2.5 ¥ mas cercano a 4,0 implica que estamas e un raimd
atractivo y con grandes oporunidades; si es menor gue el promedio 2,5 ¥
cefcang 3 1,0 musstra gue 3 instibucidn estd an un mercado poco atractiveg
que enfrenta Qraves amenazas extermas.

b) Andlisis Organizacional.- Identificar las Fortalezas (Factores Intemos Positivos),
que son Tuerzas impulsoras que confribuyen positivamente a la gestion de la
organizacidn y que deben polendarse, y las Limitaciones (Fadores Intermos
Negatives), que son fuerzas obstaculizantes o problemas que impiden e adecuado
desempeiio, i&s cuales deben ser eliminadas o corregidas.

i1 Makriz de Evaluacién de Factores Intermos.- Esta heramienta resume y
evalla la= fortakeras y debilidades importantes de las diferentes dneas de la
organizacdn y son una base para analizar las relaciones intemas entre dichas
areas funcionales.

{1} Identificar, mediante consenso del grupo, entre dnoo y diez factores ntemos
de la institucidn, sin establecer si estan presentes en abundancia o falan.

{2} Asignar una ponderacién a cada factor clave, sienda 0,01 sin importandia v
1,00 mwry importante, o gue implica la importancia relativa de ada facior en
cuando al éxito de B irstibucidn, sin importar i somos fuertes o débiles, La
suma de las ponderaciones no debe ser supesior a 1,0,

FACTORES INTERNOS CLAVES PONDERACION




Ampuero Velasquez 132

(3) Calificar de 1 a 4 los factores externds, para indicar el impacto que cada
variable representa

+ Limitaciin Importantes 1
+ Limitacidn Menor 2
» Fortaleza Menor 3
» Fortaleza Importants 4

{4) Multiplicar la ponderacidn de cada factor su dasificacidn para establecer &
resultado ponderado de &da variable.

{5} Sumar los resultados ponderados para cada varable con & fin de determinar
&l resultado total ponderado de la nstituciin,

{6) Un resultado sobre 2.5 v mas cercano a 4,0 indican una empresa posesdora
de una buena posicidn intemna; si es menor que & promedio 2.5 ¥ Cercano a
1,0 muestra una institucion con limitaciones superables muy marcadas.
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MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO

COMPETIDOR 1: COMPETIDOR 2:

PONDE-

FACTORES CLAVES DE EXITO RACION

CLASIFI- RESULTADD CLASIFI- RESULTADO CLASIFI- RESULTADOD
CACION PONDERADO CACION PONDERADO CACION PONDERADO

TOTALES
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS

FACTORES EXTERNOS CLAVES

PONDERACION

CLASIFICACTION

RESULTADO
PONDERADO

TOTALES
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS

FACTORES INTERNOS CLAVES

PONDERACION

CLASIFICACION

RESULTADO
PONDERADO

TOTALES
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Anexo 3 - Analisis de Cadena de Valor Agregado y el
Diamante de Porter
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ANALISIS DE VALOR AGREGADD

1) Cadena de Valor.- Herramienta gque permite identificar que procesos (eslabones)
dentro de la empresa aportan valor al producto que ingresa como materia prima y que es
transformado dentro de |a misma hasta salie como producto terminado v llegar a manos
de los chentes. Es recomendable presentario graficamente para faclltar su comgrensidn.

a) £Qué considera usted que representa la mateda prima que ngresa ¥ es fransformada
en la omganizacidn para cumglir con su finalidad nstitucional vy quienes son los
principales provesdores (hasta 3)7

Materia Prima:

Priowesdones:

b) iCuwdla es (son) el (los) principal{es) procesa(s) de transformaciin que sufre este
insumo (input] para agregarle valor desde su entrada (hasta 2)7

Procesos:

c] iCudles son las dreas o las partes del proceso y oual es & valor agregado que le
proporciona al producto cada una de ellas (hasta 3)7

Areas de Produccidn “En Linea™
Valor Agregadn:

d) £Qué dreas se dedican al control ded proceso y cualss son de apoyo, soporte o “staff”
(hasta 3)?

Areas de Control:

Areas de Staff:

g) iCudl es o products final que enfregamos al mercado, quienss son canales
intermediarios que llevan e producto al consumador (si los hublere) v quienes los
dhentes que conforman dicho mercado v gue valoran & products (hasta 3)7

Froducto Final:

Intermediarios:

Clientes:

fl iDe que forma s podian realizar saltos de inkegracion horzontal hacia abras (ser
MUestros. propios. provesdores de materia peima) y hacia delante (aliminar canales de
distribucidn y Begar directamente & diente)?

Integracion Hada Atrds:

Integracidn Hada Adelante:
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ANALISIS DE VALOR AGREGADO
LA CADENA DE VALOR

< Integracion horizontal >

Control
Areas de 1
“ineq’
f '.
—b Entroda |e—»| Produccidn |e—» Salids - >

Cadena de valor

X C D el ollolMellolloclleoelaNo) C2CCy D
Contabilidad / Finarzas /
Aricss Sistemas de informacion /
“staff” Recusos Humanos /
Auditoria, etc... /
Valor agregado! 'l

<I:ntegracién hacia atras Integracion hacia adelan>
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AMALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

2) Diamante de Michael Porter.- Herramienta desamrollada por uno de los principales
autores de teonas administrativas del siglo XX, en la cual s&8 muestran dertas fuerzas del
entomeo, como la competencia actual v la potencial, los sustitutos, la relacion con
provesdores v dientes, las bameras para entrar y salir de este mercado, ademas de las
ambientes gque rodean a la empresa (Poliico v Legal, Tecnoldgico, Demografica,
Macroecondmico, ehc.).

a) Indigue las instituciones mas importantes que compiten en el mercado local en &l
campo de la educacién superior (por lo menos 5).

b} iQuienes son nuestros principales proveedores (hasta 3), tanto de forma general
(grupos genéricos) como espedifica (con nombre v apellida), v gué elemento podna
reflejar el poder de negociacion que tiene nuestra organizacidn?

Proveedores Generales:

Proveedores Especificos:

Poder del Provesdor:

c)} éQuienss son nuestras principales dclientes (hasta 3) v a que mercados se dirigen, v
gué elemento ejemplificana el poder de negodacién gue tienen?

Clientes:

Mercados:

Poder del Cliente:

d} Mendone a 3 competidores potenciales gue usted considera gue podrian ingresar al
mercado en los praximos 3 afos v 3 proveedores de servicios similares y sustitutivos
gue existan actualments; pueden ser generales o especificos.

Competidores Potenciales:

Susttubos:

e)] £Queé barreras de entrada v de salida tiene la instituciones gue rivalizan en el sechor
local {por lo menos 2 de cada una)?

Barreras de Entrada:

Barrsras de Salida:
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f) Mencione los 2 aspectos mas importantes de cada uno de los ambientes que
delimitan y dentro de los cuales se desarrollan las instituciones relacionadas con el
sector educacional — empresarial.

Politico y Legal:

Tecnologico:
Demografico:
Macroeconomico:
Ambiente politico i b sm— ———— e—— Ambier'nt_e
legal - “w.  tecnolégico
Y "l Competidores
Potenciales
- — = —. Barreras de Entrada
T TR € 4
| Poder del Rivalidad |, ) Poder del \
‘. proveedor \ en el se - ) Comprador
Z cto 3%
. + =

— .’

Barreras de Salida ~——=~———

-

Sustituto
Ambiente e [E “Ambiente

demografico R ma croecondémico
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Anexo 4 - Caso 'La Dra. Dimopulos' sobre la
Utilizacion del Método del Caso



CAsO:
“La DrA. DIMOPULOS™

Este caso fue esemio por fae Flomma (epe.
Arredonda T pan ol saller Dnrodwcrome del
Afdindo de caras del ITESY Compes Womemrey B
cans eitd bavads en L wfsrmacide proporcionada
par i3 tesnfsctde en domde se dmesdpgd eof oo,
foded fos rombees de personas v de le Fesnrecide
asi como afgumor dan  adbenomaler fam sndo
alterados para manieeer b comfidencialidad de la
PELUE

L reprodiccidn de ere cars on cualguter meafo
requiere del permise de iz owora

(s Mo DTkd08p
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La Dima. DIMOPULDS

Owé curse tam incémodo! comenio
Mariana al finalizar la sesion a Martha
Lucia, una de sos conmpaneras del curso, al
caminar por el pasillo, de  salida del
edificio. [No me Dondd RINPVEMEITE 6T
evidencia’, contimo molesta todavia por la
respuests de la Dra Dimépulos. Marths
Luocia le mespondio: No lo fomes axi la
verdad @ que hemos apreidide mucho, ha
sido ung sesidn IRIEPESOMG, SLPIGUE RS
e con @l atma en wn hile. Mariang le
Confestd Con SArcasmo; Buemo, Si fanto io
Fustd, mafkola respondes N @ var como i
v La Dra. Dimopulos habia escuchado
sccidentalments esta comversacion entre
dos de sus zlummas despues de haber
terminado su primer imtervencion ;O
debaria de hacer al respecio’”

La Universidad del Lago de Guadalupe.

La universidad del Lago de Guadahipe ers
ma pequena miversidad privada ubicada
en lz region del bajio de Mexico com
glradador de 3,000 alummos inscritos. Esta
muversidad fundada en 1970, temis varios
anos ofreciendo 7 cammeras dentro del area
mimsmistica. Awmngue habiz ma fuerte
demands de ahmmos provenientes de la
region. 1z matucola de los ahmmos e
habia mantenido estable en los ulimos 3
aios va que los directves de ests
Umiversidsd quenan garsntizar la calidad
edncativa en cads uoo de sus egresados.
Por lo tanto, = sistema de selaccion de
ahmnnos era oIy estricto, solo aceptsban
m promedio general de preparstona amiba
de @, v adicionslmente s les aplicabs un
examen de sdmizion en donde entre ofras
cosas 3 les evalusba sm omientacion
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La carrera de Licendiado en Ciencias
Politicas.

La camem de Licenciado en Clencias
Politicas era wma de las cameras mss
dermandas por los ahnmmos que ingresaban
a esta Universidad Un 70% de los
ahmnes eprecados de esta Undversidad ze
habian podido colocar en pusstos publicos
de relativa impomancis dentto del estado
de Cusnajuato asi como de los estados
aledanos graciss a m alto nivel academico.

En partculsr, esta generacion de
Licenciados en Ciencias Politicas estaba
formada por ahmmos ooy profesionales
que va estaban a punto de graduarse Estos
ahmnos 3 parte de estar ooy imvolucrados
con  sus materias  tambien  estabsm
Mertemente inferesmdos &n los
acontecinientos mas relevantes del mmmdo
poliico tanto en Medco como &l
mndo.

Los cambics poliicos que s estaban
dando en México al momento de graduarse
despertaban wm gran interés, deseaban salir
al nonde para ser agente:s del cambio v sex
pariicipes de esta fransicion politica tan
importante para Mexico en los albores dal
sigho 3T

El zictema educative de la Universidad
permina que los  alumnos  levaran
solamente seminamos en & ulimo
carpasire.  Algunas de las materizs que e
offecian bajo el esquems de seminarios
eran: Politica Publica, Finanzas Publicas,
Ciencizs Politicas v Desarrollo Social.

El Seminario de Ciencias Politicas.

En lz materia de Seminano de Ciencias
Politicas (SCP) les ahemmos hebisn sido
EXPIRSIOS 4 MR eTE de mund-cursos v
conferencias mamstalss  ofrecidos por
diferentes experios en la matenia durante
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La Dis. DIMOPULDS

iodey el semesite El curse complsto
contenplaba en total 4 mimi~ourses.

Los ahomnos que formaban el gnape de
5CP eran alrededor de 30. Un 70Ps de los
ghoomos ersn varooes v omm %% eran
ONIjETes, MIAS O MISn0s CO0 N promedio da
22 afos de edad ninmmo contsba com
experiencia previa en cargos publicos.

El proceso para cada omrso era ] sisuende:;

# Leacnma previa del shormo con respecto
al tema 3 partr de uma bibliografia
i

+ Participacion en 4 sesiomes previas (2
boras cada sesiom) en donde el
conferencista  desarmollsba 3 detalls
cada tema. El conferencisia exponia su
tema v al final habiz upa sesion de
pregumfzs ¥ respuestas de 15 mimitos
para los ahemmios.

¢ Por ulimo, en la 5t sesion el
conferencista offecls una conferencia
magisiral abiema A teds la comunidad

+ Loz ahmmneos teman que desarrollar un
trabajo de imvestigacion para acreditar
cads mini-curso en donde desarmollaban
PoT escrifonno de los temas vistos.

Mormalmente cada conferencista impartia
su catedra, solo llevaba en sus mamos wnas
hojas esCritas mMAno QAT SUIAT 5SS IS
cenfrales. En general el disourso era lo mas
connm, sin embarge en slgumas ocasiones
el conferemcists wilizaba la congrtadora
para proyectar algin apoye visual.

Los fres pomeros conferencistas  gue
habian asistido para participar en el curso
de SCP a waves de los mini-cursos estsban
nnry satsfechos con el profesionalismo da
los ahmmnos en la reslizacion de s
provectos de imvestizacion sobre los
distintos topicos sobre Cliencis Polmica.
Ademas, los conferencistss opinaban que
las pregumtss de los ahummos denotaba o
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fiierte imferés por profundizar sobee la
TERteTiE.

La ultima conferencista.

La cusrta v ultima conferencista  del
semestre mataria sobre el tema de la
“Autoridad del Politico”™. Este wultimo
miniorse e offecerta en la sala “Jose
Vasconcelos”, Era mma sala tipo auditorio
con capacidad para 50 alunmos en forma
de U. Esta ultima conferencista era 1z Dra
Georzia Dimopalos, una sefiora con anmplia
preparacion academica en el extrajemo.
Habia esmdiado = doctorado en Clencias
Politicas en la Universidsd de la Sorbona
en Francia, a la fecha contaba con 7 libmos
publicados almmos en fances ¥ otros en
espanol sobre politica

Loz alummos de 5CP estaban onry a la
expectativa de esta ultims conferencista, ya
que de los 4 conferencistas gue Ihan a
participar en e Semmnane, ln Dra
Dimopulos era quien tenia el oormcubmm
ma: anplio, sobretode con wma visiom
infernacional dal mumdo politico.

Eze hmes de 10000 am a 12.00 pm &l grupo
estania dedicado a escuchar la catedsa de la
Dra. Dimopulos. Desde las 955 ya todos
los alummos esiaban demipo de la sala
ocupands sus nzanes,

La Dra Dimopulos enro al salon
Onarpente vestida con 1m Taje sasime amil
ceruro, oo levaba nada en sns manos, oo
frats carpetss, libros, mi disketies, paso a
coupar s lezar en el cenmo de la sala
Tomo asienso en wn sillon modeno ¥
descanso sz brazos com las manos
enfrelazzdss :obre 1ma mesa negma de
madera que tema al fente. En la mesa e
enconiraban umos papeles en blanco v una
phoma. La mirsds inquisidors de 13 Dra fue
peneTando en cads moo de los ahmnos. El
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La Dps. DisOPULDS

director de camera la presemto vy leyo al
grapo su extenso ooricnium La osala
estaba oscura, el mmico gar inminado era
su espacio. La Dra. Dimopulos solicito al
director de camera que encendieran las
haces de toda la sala para poder miciar su
imtervencion

El método de la conferencista.
"La mgior mumera de qprander &5 no decir
nada que ne podamos dgfeder. 51 no se
pavede wrar L foerza, 5 mo e obedece a la
autoridad no queds maE que lo palabea
con sentide, & arermeenie sdlide, hasado
en ha mazdn. Bl que comamcg o los derhs
e & gue heme lo rasén N algwmen ma
COMVERICE ™E fenEe que deiar vencer. S
embaree aclare gue msesirg sociedad aca
e e i magtd, noe de la rasdn. Cuande sa
wra la magia, ne oe piensa, e ores. E:
MRCESATTD Entonnces diferenciar eniTe resdn
¥ opinidn  Tengam afo presente; g
palalra puede ser ruide o mielipencia, 5
@5 meligencia es argumenrs” inicio la
Dra. Dimopulos. Los almmnos estaban
desconcertados, se quedaron con la phouma
en la mane sin tomsr nota almona, allos
esperaban una catedra sobre la “Autoridad
del Politico™ v esta dama estsba hablando
de como establecer argumentos razonsbles,
"Este @ ¢ muifodo gue WImos o SEEuT,
maiead wn oo ¥ Uds dardn sus
razongs, pere por finor quieo g
arELeen, v s vale que lo hasam hien,
0 WG Palabr U ie VRS & Gase,
sole por hacer ruido ™.

La discmsion sobre el tema de Ia
antoridad del palitico.

La Dra. procedio 2 plantear &l caso dal ex-
presidente del Pei, Fujimor. El caso
ratzba de llevar 2l analisis por parts de los
abmmnos dal por que despues de haber sido
m presidente reconocido par su paks, qaien
lo habia dirigido con mano férmea para
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sacarlo adelante. habia terminado en al
exhilio en Japon, rechazado por su pushlo.
JOnud pasd aqui? jPor gué sucedid esto’
sdcaze lo muaridad tene que ver con la
Jerarquia’. .. pregunso la Dra. Dimopulos,
murande por encims de sus pulcres lentes
al grupe. Un oemende silencio obiureo por
Tespuests. [ Fames kjes! Oué les paza”®
Pregunéo exmsperada... Er asf como
quiaren gutrar al mundo de la politica, sin
hablar”.. Cuestion0 con tono molesto.
Unia mano se alzo entre &l zrupo. Por fin.
¥ una mger’, comentw. Le otorgo Iz
palabra 3 Mariana una de las ahemnas mas
destacadas dal zmupo: 5t po oeo que &l
puesie U OoCupa LG pETIondg  esid
relacionade con su nivel de autoridad,
contesto Mariana, (Mo @5 cierfe, esfo no
feme mada gue ver, no e absoluianuee
nadka que ver! dijo 1a Dra. Dimopulos con
maA negatva ronmds, Ay pelitices que noe
Hemen rumERg autoridad, ¥ hay gerde gue
feme auforidad pero Bo REme W1 PUESTD
palitice ;ciato” dease e la autoridod
lo mizmo gue iifp-m‘r continwy la Dra
Dimapulos, Famos muchachas ya casi son
weranador g esta wwversidad, gque se
Supone de mucho presEgio ¥ ono estdm
dizprestor @ argumenize’ Luis Engenio
sentado en la primers fila levanto su mano,
la Dra. Dimopulos le dio 1a palabra; Bueno
pensando en ambos Mrnanes, o oo gue
la mutoridad mplica poder, no ¢ o mismo
DEro 5§ VI NeCEMTriamenie juatas . Esids
ronmdamente equivocado, kije respondio
la Dra. Dimopulos ;Jué no ves polificos
con Mmoo gran poder paro gue  nadie
respaia?, JDgfinftvamente no Rene nada
que ver con & poder! La aureridad es
aige no efectial .. T me Memen gue
debanr emtonces.  jJPara que nos  pide
razones s la autoridad mo e um anumie
racional? ...y asi me callan, comentd com
A sonrs: en la boca v oambas manos
detendends su harbils. Tomem come

Ampuero Velasquez 145

L& D, DsOpuLOS

principio fjjarse en lo que dicen ¥ an o que
¢ dice. Puedo pongries mompas com la
palabra, les he puesto una... ¥ han caldo.
El grm problema ¢ hacer comcidir &l
puasto con la quiorided, hacerse respefar
no por el puesto 5 me por o gue @5 wno. 4
veces exfa auroridad Sende a desplasarse,
¥ oanmran s auwroridades de contrabads.
La quioridad supone 1@ PeCOMOCIMIEID,
MR Dercepcion de superioridad, o viens
desde abgio, e mpone desde arribag s
ury relacidn desizual, la auitoridad no s
U anowe oueleciual, e e e
emociones . Nuesiro  problema am la
aciualided e que no amuamiamaes a las
wuioridedes, cuesRommmas ¥ rechasamos
i fodo fpe de auforidad. Hemos creado un
Ermm vacle, en o nombre de la igualdad
Esto es lo gue le pasd a Fiyjmmors, pendid el
respeto de su geme. La Dra. Dimopulos
continud su charda Al finalizar la sesion. el
ambiente ea la sala se habia puesto pury
fenso. Prepdranse para mafomg, no
pusta habloe tando, quigro que wds. seam
los que hablem, agui ne s rata de herir
suscepiibiiidades, s¢ ot de apredar.
Recordemar lo gue Flatdn dijo sobre
Sdorates: “Exinten gquienes o detestam
porgue partiurba sws seguridades, esfos son
los meks, pero exizm quiaes e agradecen
porgue periieba s sepuridades, porgue
ler parmite v mul alld de exta mediocridad
defsica ™. Er necedrio abmdondar nuesirg
aideg micial de la sepridad bdsica parg
r en hwog de o moesuro, este @ @l
munde real, con este comentario conchryo
la Dra. Dimopulos finslmente su primer
sesiom.

Centro de Valores Elicos DACS Tec de Morterey Campus Monterrey
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Anexo 5 - Cuestionarios de Autoevaluacion del
Grupo y Evaluacion del Caso
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8.1, Cusstionano progeo de auto-evakluacon del grupo basado en Bobb (1006).

FECHA: Miembros del grupo:

Lee cada afirmacion y califica a tu grupo marcando la respuesta que
consideres comecta en cada una.

Los miembros del|Sempre| Casi | Awveces | Nunca | Nose ha

Han entendido e 4 3 2 1 0

proposito de la's

actvidadies

Han centificado los 4 3 r i a

parametros cave

Han rabajado de forma 4 3 2 1 i

cooperatva

Han rabajado de

manera ordenada 4 3 2 1 |

centrandose en la's

tamea’s

Han expresado sus 4 3 ] i 0

ideas al resto ded grupo

Han escuchado las

ideas de los demas 4 3 2 1 0

e bt

Consideran que las

fuentes de mformacion

consultada han sido 4 2 2 i |

adecuadas

Consideran que la

exposcion oral del

portavoz o poravoces = 3 2 1 0

ha sido representativa

del trabajo realizado

Han participado 4 3 2 1 d

ﬁmm
4 3 2 1 a
4 3 2 1 0
4 3 2 1 a0

Irilversadad Solemica g Valencla = Grupo Metdo0iDniaE 2CTVaE | EMA-LPY) WEyD 2004
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8.2. Cuestionaric propio de evaluacion del caso basado en Reynolds

(1600-421).

1. Tiule del caso:

2. Temas principales gue trata:

3. Materia para la gque se ha utilizado:

4. Objetivos didacticos que perseguimos:

5. Bibliografia recomendada:

6. Horas empleadas (ECTS]
6.1. Trabajo en el aula:

B.2. Trabajo de los alumnos fuera del aula:

6.3. Preparacion por parte profesor:

7. Soleciones aportadas:

8. Supgerencias propuestas por los alumnos:

9. Observaciones para la puesta en practica de este caso:

Universidad Poltecnica de Valencla — Gnipd Metodologiss acivas [ GIME-UPY)

May0 2004
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Anexo 6 - Casos sobre la Empresa de
Telecomunicaciones Orange de Francia
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Services

NetAppr

Techmical Case Study
Orange Business Services: A Telecom

Business Reinvents Itself for the Cloud bra
How Orange Business Services built flexible computing offers

Bty ¥arm Dagedin, Tachmnical Projct When your industry’s revenue projections flatien, how
' can you break away and continue to grow? At Orange
Business Senvices, we decided to reinvent the company
by becoming a cloud services provider—entering a
market still at the beginning of its growth trajectony.

Oranga Business Senices, tha businass senices am of giobal talecormm-
in Franca and to multina@ional companias throughout theworld. e sarve
mcra than tao millon businassas, and we lraw that many of tham waniad
o move: business. applcations oul of therr own data conters and inio tha
cloud — #ﬁgamﬂmhmmmmﬂ fresirg up
their imamal [T teams to foous on tha cora busines

Today, our clowd sarvicas, built on Mebipp® stomga, arc trarsforming our
mmghmrm&wp.am
conglomarata, uses ore of cur Flaxible Computing infasrucium-as-a-
sanica [aal) offerngs to provision and manage servers. in multipks countrias.
from it in Chirex. (5] usas Flasibla fo
b e i Bitimatin s ot oy
-:l'rui,mdwnbﬁhs.Enag's, a French providar of softaarc-as-a-senica
ofiorngs io tha francal indusiny, levomgas Flaxible Composing o guarnnica
the sacurty and con@inuity of sanioas o its cusioma s,

Businesses bult on Metdgon
Qo furthar, fastar



Flatiblks Btorage Prowisioning

1. 'l'l'lHn:l.ﬂnT.I qnup Er

2. Qur o hasbuicr preasions allhe
FEEcLITE [ricmge, compubs, okl
A. As our cusicimans' wio mos r-n:h
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TELECENT
SERMCES ¢

Al

Blewating Cur Customers' Expsctations of Clowd Ssrvices

To giva thesn customens the corfidencs to opareia @ major part of thair
business in tha cloud, we neadad to design an archibechurs that dalivered
a simple user axparience, sgifty, flaxibifty, riabiity, and seourity.

Our flsgship cloud servics is Flewible Computing, an laaS offering ovailabla
in mll 220 coumries and tariorics whens Orange Businas s Sorvioes openahes.
To differantiots cur Flexible Computing offers, wie foous ed onfour capabifties:

* Self-service prowisioning. Customens can self- provision infrastruchane
in minutes from an imuitive browser inberfacs. For asampla, 'rfy::u nisad
awsh sarver in another country, with 8 few olicks you can provision
1D virtual mechines nunning Windows® 8, each with 45E RAM and
2000EE disk space, ond 1Gbps throughput bsbwaen virbual machines.

= Tierad sarvics levels. Customens select siver or gold service tiers for
computing, nebworking, and storage. For instance, you heve the flesibiiny
to sekct 260 with very fast access for business ntdigencaworklcads
and 230GH with modembely fast aocess for your francial apploations
(e pidebar),

= Hutomation. To minimize operational cosbs, we arlomated provisioning,
using our own orchestration softwan in conparction with Netipp
CriCormmand®. When customens oreata a vibual machine, tha orchestm-
tion softwars provisions shornga from a shared pool. W write soripbs 1o
coordinats all actvities —for example, ensuring ﬁut slomge s pmpiﬂ'y
and acounataly provisioned before virual machines ore provisioned.

* Aaporting Customens can view real-time and histonical usage eports
on demand. W also gererats our cwn reports for capacity planning
and changaback.

The Storage Challengs

Fast tima ta markat was i because our aisting teleoom custormers
wara sager for lanS, andwswanted to ba tha company to sene ham To
misst our aggressive leunch schedule, we iniialy used the same third-party
Fibra Channa storage arca network (SAM) platform that wa arusdy used for
aurown business, n conjunction with Cisoo® Catalyst® switches,
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Eut the SAN 'I'Iﬂ':nm First, tha rmasdmum
LUM siza Fi:mﬂ}mﬂlsm-'l'ﬂ whwu.ﬂs
fior oustomans. that wanied langer datastonzs, and aggregation can decraasa

wrual machire paformance. Also, a cusiomer that needed BOGE had o
should kava ity to prosision any siza datasions,

Thia other drawback of the previous siomga solution was thal anpanding or
contracting a austomar's datasiora requirad manual afion fom our cparations

faam, an unsustsnable cperatonal model. To noreasa wa had to

apgregats calls imo a single datasiora that was veibls fom and

from tha customar portal Soheduling and completing the work typically took

two full days—not a scablle process. And to dacrease capaoty, we had o

Emiammduhnyrﬂhdm o couldn't simply remowe a
from tha datasions bocauss wo would kose data.

How Wa Built a Flexible Cloud Architecture with Netipp Solutions

i pained the Sability that diferentistos our cloud serece by rapbcing
our aniginal cloud storaga with the MatApp Unified Siorage Architerturs,
Muitiprobocod support in Matipp storage enables s 1o use the same sionags:
archilactura for primany and backup sioraga and for physical and virtual
samvers. This nedieves our [T team from having fo lkam and manage multiple
sn'q;nm\mrnﬂ:.

In our data comars in Franca (Chevilly and Fucil and Sngapore, we
and paired Netdpp FASIZ40 stompe systorms for backuap Fgune 1),




[Four Banaffis of Nob&pp MFS

Support for Drange Business
Sarncos Faxible Compuling

= We can crosie deturicess of up
o THITE withoot dhe

hrmcaiion Het smcks fom
nggrecming LU

= Thes e i s o sherk
wob e Cerremmed fom s
Sourn i e secoede.

» Cusioarees cam decrsss
withcas mry irvvchvermar©d by oor [T
dmmrr. S remt, Hhe e o sepeed
or shrnk & voloms decaassd Fom
el howrn o n faw ssccnde.

= We can provede SLAs o 29350
mxmlataity, pacthy bacaamss MFS
ke samer o swibch 8 woiume
Fom ore wriua meac-ne s another,
wred b el v babamar jped
comirolles.
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el o e s Fereed SAN, i ooy s gamand
far morm offcient [see sidkebar),

or sk Urange Business Sarvicas o managa all or some of the stack.
Daily badkup to a sacondary data center is standand, and we're adding an
o marage ther nfrastnuchure uss the Flarible Computing Express sarvica,
which is self-maraged and mchdas viriual machings anlg. Sea Figus 2.

Figurs B Flakds Tomearang Qoo ravaot archiechre wrih Heldpp dorsga.
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Storage Innovations Bohind Flaxible Computing Servioes
Matfpp technologies play & major ke in tha ousioma> eoparianca 25wl
as tha cost efficiancy of our Flaxible Compuring platiorm.

Prowiding fierad SLAS

'a'ra abla fo offar tiered service levwds for stioraga performanca— Gold
ﬂﬁhw—mghmmﬂmh

behind tiarad sarvice kevals is Cacha™, which acoclarmies
Cursiomers that requast the goid senioe recerm an SLA for 800 085 Thair
daits reesiders on SAS drivas that are front-ended by Flash Cacha. Customa s
fhat chooss tha siver serace recers an =LA for 100 1DPS. With Hash Cadha,
wa can maat this ZILA using lower oost SATA drives, helping to keap sereco
costs down. Wa think of Flash Cache as bridging the gap batwean our Sl

8140 KPS TE

bl by 1
16 OPRSTE

and achal disk periormance.

e usa Metbpp FlacShars® 1o tha relative priomtas of volumes,

allocaling B0%: of the Flash cq:u:iﬂl:-g:ﬁ'hq::.‘n'hmsiﬂ
Tiased Sarvicn Lovels ftha remaining 20% 1o shar-ter cusioma s,

Kesping costs down by reducing owerall storage requiremaent s
providie 50% mos storage capacity than our pressous storga infrasirucium
fior the sama oost.

For emampla, wa reduced total storaga capacity requinomants by 309
ummm_wmwmmmmﬂﬂ
biocks of data within tha sama volume, Deduplication saved 12078 by
locating idamtical blocks of data and replacing tham with roferoncoes 1o

2 singla sharad block:

w‘:ﬂ' angs ars alocaled o wolemes, S0 we wouldn't sea
ﬁmdiﬁhfﬁnhﬂnim:ﬂmhlﬁ;:ﬂu
wolume. Tharelons, wa build sovaral cusioma s’ storega in tha sama wolumea,
e redhucod capacity requiremonts ewon furthar by using Metipp Snapshot
softwars N our Lanse dala centar fo make: point-in-tma cop

'With our prasaous Mm'm,lwccpﬂﬂimnldlmmﬂ
tha original. 'With Snapshot softwars, in contrast, the onginal phus copy takos
onfy S0 to 30 mons space than the ongimal alona.

Making wsa of space that customaers provision bart don't wsa

Ot of habit, some oustomers 531l reguest mons sorage capacity than thay
actually reod — somatimes evan double or Triple the capacity. Thay stil can’t
quite: beliovs that they can inorease capacity in minuias, making i urrecas-
Sary 0 OVIpROVESDN.

‘o significantly reduced these costs by using Matdpp thin provisioning,
which presants mons logical siorags o custornars than we actually have
inour i For a oushomer
R e T

[ allocates spana to tha LUM as data is written. So, if the ous-
tomar wiites 4068 of data, that's what tha MatApp storape sy=tom allocatos.
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Thia remaining 605H remains ina pool of storage that's availabla on demand
to this oustomer —or amy athar customer. And whan cusiomans dalsle data,
thin prosisioning eleases the frea spaca back o the commaon storage pocd.

Fammmﬂ'hpﬂhhirgluduumdmmiﬂdslmtq

a facior of six. i s a win-win deal o cusioma s storage cost
at tha most granular loval, uﬂnhﬁbndﬁmﬂnﬂn

inour data cantar.
o make sre that we akways have anough capacty shoukd austomars

Building a seours, mutti-tenant environment
Wi dasigned the Nastruciurs to provide enterprsa levels of sacurty,
cusiomar a dadicated vriual frowall and dadicalad WLANS.

Meating business continuanca and disaster recovery nesds

Our standard backup policy & 1o take daily Srapshol copies. With Nadoo
EnapManagar® for Virual Infmstructus, backups run on dedicatad virtual
siorage Sysioem sanars, enabling oustomars o use their produciion sorvers

In the: future, wewill provida & desasiar ecovery option for cur Flaeibla
Caomputirg Pramium sarvica. We plan 1o use the Netidpp Sraphimor® data
raplication sciution 1o copy wirtual maching images o owr backup facility in
Val da Feuil on a daily besis. Ha regonal or data cemer deasiar coors. we
can brng oustomers onina in the backup data cantar within 2 few hours.

Figurs Tj Baciesp o dosrier recowery radsort srchschrs wilh MetSpp micrgs
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Simplifying managamant

i didin't nead 1o him a lbme team of siompe adminisraions for the Flacdbls
i cloud service becaursa wa've aulomated most of tha AN

UnCommand maragemant softsam 1o conigure defaull policies, sudch as

kachkup. As we add mons disks, we can apply thess policias with a faw

clicks, helping us 1o keop costs doan as tha business grows.

s mantionad aariar, wa carsfully moriior siorage consumpson in all dets
contars, using Matbpp Command Unified SMarogaor, o maks sore our

Hnd, 1o shorage imfrastruciura issues bafors they affact our customar s,
wa LIS a sarvioa called My SatoSupport™_ W perodically visit a
wansite that identifias potential issues such as out-of-date frmwars or
softwa and gives s stap-by-sop insructions 1o avoad disnaptions.

Customer Banafiis: Inomeased Busingss Agility

markst o an ndusiry at the baginning of s growth ounve i Ncreasng our
markst potential W' eopact to s &500 milkon nrevenua from cloud
sanscas by 2015

Offaring highly flarible clowd sanioos. alsn inorcases owr businoss walua

0 ousiomar s, making us a Srategc businass partner. For axampla, our
cusiomar Ters Group, headquartered in China, showcasas how our Faxibla
Gm:wsmim businss agility and transform [T economics.
& muskti conglomerate, Tiars Group is mvolwed in biotechrology,
a-oommarne, finance rresimant. and real estria. The company almady
s offices i 110 couniries and & acpanding ragsdly in Europa

iOrange Businass

Sarvices at

a glance

« Wiorld's et data
o taecorfc

« 220 courdrins and
e erilories

= 500 rrilleon ¢ loud
mvanues by 201 5

+ 35PE of MelApp
=horags
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Tians Group now hosts its weabsite using our F
Mcﬁdmummﬁwmm ik bty
ananuie locally ™ Websiia adminisiaiors in China can acoass thar sarvers
and storage in Francs over tha Oranga VPR To anticipaie whan they need
mcﬂl‘qmﬁurﬂ]—&m:ﬂl‘liﬂ'ﬂ]ﬂm from cor web
racucad total oot of ownarshap for
wd:nflﬂthnE&mp.ﬂwmmhﬁahn bagun usng

Famibla Computing Exprass fo centrally provision [T mfastructun for officas
in any cournin.

Ohur prowing custormer base includas companies from a saniety of indusiries,
all atracied by the sase of adding or conimoting resourcas. and tha appaal
of paying only for the meouncos ey nood. G informatipue mes a Fiaabla
Computing sanvica io hogt ils award-winning doud sacurnity seraces fior
retaoris, amai, andwebsios & giobal & 204 billion bsory poods company
takos advaniage of Faxible Computing to managa mosa than 50 brands,
and gives owr sarvice oedil for helping o acosianie time bo mankst.

‘What's Naxt

Chwarcoming o aarfar storaga chalianga lifted our choud services o a
raw lovel, ard wa'll migrate 200 Flaribie Computing oustoma s from the
oid storage platiomiio the NetApp platiorm in 2012, With NetApp Virual
Sioraga Tiarreg, we'va givan o cusiomans a choios of sarvica leveks for

slorage aooess, ing on ther application mquiemeants. Andwe'a
pu:iﬁrndu.rﬂmh:scﬁm:tdﬁcbrﬂymmmm

Dugarin kg withi diata by taking advantaps of Natiop faaturas such
L:g-t-:hl-rh-nq.-.-:lE.II.Hn-u f'hlﬂ.ppdid.ﬁnm:innﬂﬁtnpwnmrg. .
EI::.H‘:HHILHJ*E:P L o
ol Engirssring mred fvem in '¥e're continuing our parinarship with Natdpp as we enhance our @usting
Frarcs with S wils and fwn chidree. cloud sarioes and plan new ones o mest our oustomens” emanging busiress
reeds. Some of our plans ircluda:
= Infrastructure. e Flaxina offar tafiored for
midmarkat acoounis, m;m:hﬂ our pilok

hﬂwwmﬁlmmm

= ‘WWorkspaca. Jur Faxibla Workspaca ofior will allow usors to aocoss vriuad
deskiops from arywhara, davioe, halping cur customa s
nmlﬁp:uﬁmvhhh;m:lﬁcpm - ppen s

= Private and public doud serices. We ara buillding a pivate cloud offar,
mainly for leme acoounts, and working with partnars on a pullic cloud
offenng calked Cloudaat.

b lbacome a tnae: partnarn, working in closa odllaboration with

Busingss Sardioes 1o halp us minvant oo businass for the dioud era
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Oranga Business Services, tha Orange branch dadicated o B2H srices.
is & kaading global imagraior of communications solutions for muknatioral
oorporations. With the world's legast, soamices natwonk for woice and data,

suppon in 188
About MatApp

Discovar our passion for halping companies anound the world go furthar,

fasior @t www netapp. com.

Go further, fesior
HotApp Products = Matfpp Snaphiror raplcagon
» Notpp FASDZ40 and tachnclogy
FASAZ4D stomga sysioms = Matfpp thin provisioning
= Matfpn MultiSiora™ = Matirp AaxSham
Methpp Fash Cacha = Matipp Viriual Ssomge Tier
Motfpn Data DNTAR=
oparating sysiam version 5.1 TI-d-Pu‘I'rH'u-:i.u:I.l
+ Mothion OnC | H-E;uum.f'h;:n'ﬂudﬂﬂwi:dm
rr-'up:m'll:ﬁ'mh Switchas Cataly=t 4000M
" Nethpp Snaphanager « VNhwars vSphors® and E53°
‘Wml
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Orange Case Study

Objectives

Cranga s one of the langest Takm & IFTE opertons In Burcps,
pEyirg a kay rode In important pay T ma ks sudhas In Franda,
Spain, Faland, aic

mirzda was sakaded a5 one oftha maln partrarfor the Ogngs
Spain RED divislon, o partd Erte Inthe davalopment &
e irbaranos of theldr IPTY platior me.

Scope
Two maln targats wara dafired for mirada during the project:
1. Exsting IPTV Plakform. ralrrbanem o support

This IFTW platform was alrazdy In production, and dudng this
pariod mireda was raquesiad bo:

+ Siablla tha system redudng the rumber of known
probdemsand dertecH g new ones.

+  BEvaluating the new feartures and changes requestad by tha
markarting team, distr Euting them across tha diferant
radacras.

+ Providing suppsort for tha |ve systam

2. haort Garsr atlon IFTY Flatform malmenanoe &
dewmalopmsnt

Aftar thi successful IFTY platismm malmtanance, mireds was
Irwelvad Intha davalopment of 3 rew IPTY platform (almad at
el acirg aedsting IFTW).

Withinthi projact mikada wes In charga of:

+ Full Project Manzsgamant of thia platiorm comperants
Invoking mirada’s develo pment [malnlky¥el catakoque
Mg et

+  Amalyzk and design of all tha faaturas raquired for e oD

catalgus animation systam
+  Developmant and support of tha system.

Chall ereges

W han mireda starbad to work with Crange R&D, ths IFTY
projact wes already devalopad. mirada was xpected o wark
ontha mktirg phifom, by significntly Improving the ovarall
qualky of the service:
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mirada

Audiovisual imt=mction made sazy

orange€

+  Drastkcally educing the numbar of kmown problame Inthe
Tystam.

«  Improving s KPI meszuring the numbsrof bugs prasant
In azch rel @z

« Improving s average resclutlon dmez for tha reparted
lzuas.

+  Improving productviy By Inchliding mors Tertune In
releaas without generating global profect cost deviations.

+  Extamalizirg the project development, Isolting the
oustomer [Orarega RED] from koow kel bachnkcal probdems.

This praved b2 bea difculttask, & tha praviows desslepmarnt
Team left tha project with a short iransklon parod.

&s forthe next ganeration IPTY plaiform, mirada’s
davalopmant wees o pected 1o ba Imtegratad Inthawhola

syt em ok val lopmani: ofain, raquiring bok b taams (0rnga RED
and mireda) tx work In an inkagrabed snvimnment

Allthesa tasks whan aso mpecied o b done following tha
wardng mekhosdology of tha RED dapartmset, In sddton b
that of thawhola France Telecom group, halpdng to coordirais
thie difarant da partmsnts and regquinem snts.

Project results

Slrecsiowr paiticpaton In the pro i, bobhithe eobting and tha
ek gararation FTY platiorme reducad the bug ep=orting raie
by miora Ehan 506k for eveny nel sase.

Thi Izl KF avarge valas mesuned for the prevous taam
weara abowve 6.5 [Tha maximum soceptad valus by Crangswas

2.040]. Afver tha Iny olvement of tha mirada team In tha project,
FFi momthly values wena reducsd to an sverage of 0.75

Whork lmad and ovarall project ooats hava Bsier &l ways
oo ret rRined wkhinthe Infdal sstimatbons.

mirada’s taam managed o ssamksly Indegrrte with the whol
Crange R&D taam, resutting In & succsastul ralationship that
has basn furtharaxbanded o cthar projacts.



About mirada plc

mirada creies products and man=ge sery ks that arabla
Coreumans bo intarect with and 3 ooes audovbual dgkal
corkant on belesskon,

micbdla and orlire

mirada, predos and Senioes ang s ed waor kdwicks on

niy igatioral intefaoe nduding Suldes, PR Wol), P,

Ampuero Velasquez 160

Haadquarterad In Lordon, mimda has commendal officas aroas
Eurcpe and Latin Amerc and operaiss technical cenires Intha

¥ and Spain.
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Anexo 7 - Caso Empresa de Telecomunicaciones
UNE EPM: Decisiones Estratégicas
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Feaumen

B ohjetho de sste articalo es identificar la presenicia de diertos patrones & la formacan de & estra-
egia de la empresa UNE EPM Teecomunicaciones, que han infisde en la toma de degsiones. Los
referenies eonicos son basicamenie res: Ansoff, Porter y Minizhern, El amalizs se cemiira en ure sevie
de comparagones ¥ coincdencias entre & tmoria  bos balasges encontrados, en o que respedz a
comparameios, resuldos y decsones de la compans, de donde se logra vislumbar b esrategia
adopada.

Palabras clase: Formacan de lo esraiegio, Tomo de decsiones, Pamones, Flujo de decsiones

ANALYSIS OF STRATEGIC DECISIONS:
CASE OF UNE EPM TELECOMMUNICATIONS

Abstract

Ther objectie of this artide & 0 identify the presence of certin patierns in the formation of the sra-
tey af the UNE EPM Telecommumicatiores buesmess that have mfluenced the dedisions maiomg. The
theoretical referenices are basically three: Arsaff, Porter and Mintberg. The anabpsis was ceniered in
the sevies of comparisons and coincdenices between the theory and the findings, related o beba-
wioTs, nesuls and decksors of the company from which it's possible to glimpse the 2dopted stategy
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ANALISE DAS DECISOES ESTRATEGICAS:
CASO UNE EPM TELECOMUNICACOES

Fesumo

{1 oljetive deste artig & identficar a presenca de certos padries ra formag@o da estattgia da em-
presa LIME EPM Telecomuracagdes, que influsncamm as decsdes tomadas. Os nefermntes mancos
san basicamenie tnfs: Arsoff, Forter & Mincberg, A anafise centm-se em uma séne de comparacbes
£ Coircidéndas enbve 2 teoria & os revabados encontrados, no Que 4 epEiD 2 COMpOTEImETIDS,
resulizdes € decisbes da companhia, de onde 5= consegue vishenbmar a estabégia adoteda.

Milhan, A Mortoy, [ & Montopa, L. (23015) Anditss de los decisones esraidgons: oo une EPM
Telecomunicogones. Ens Reviga de o Focuitad de Clencas Econdmicos de o Dniversidod Milkar

Nuezva Granoda. rewfoc gencacon, X0 (11

JEL: M10, M15.

1. Introduccion

Dados los procesos de cambio en UNE EPM Tele-
comunicagones 5.4 en adelsmbte UNE, results da
inberes identificar ba presencia de dertos patrones en
la formacion de su estrategia, que & su vez han influi-
do en |a corstante toma de decsiones, promoviendo
cambios sgnificathnos durante sus & afios de forma-
cion, lo cual s2 evidencia en los cambios propussios
dentro de la hisboria corporsticas

“En «l ofio 5005, Empresas Publicos de
Madeilin, despues de obserwar el enforma,
analizar [es sefales de los chenfes y defer-
minar las poshiidades del negocio, replan-
ted el mercodo de servidos plblicos domi-
digrios y confiqura tres grupos estrafdqcos
de negocior Emergio, Agues p Telecomumi-
caciones. Cada wno muy diferende del ofmo,
con dindmices competitivas distindos w netos
espacificos.

Forg cumplir enfonces con o estrafegio
dafinida por EPM, & primero de julio de
2006 s¢ escnde la UEN Telecomumicacio-
nes, dondo ongen @ EFM Telecomumice-
ciones S.A. con sy marca UNE. Asi, qun'n’n
conshifudda como une empresa 100% pi-

blica, propéedod de Empresas Publicos di
Maedellin, conformoeda como una sociedad

di fecnologias de informoecion y comnioa-
dones o sus chentes en todo o pas

Al igue! gue powm jos olros negocos de
E.F‘Hrﬂg..l-u:yEnm'gm'.l pora LINE =2 de-
finis ung Mafo Estroiggica Grande y Am-
bigosa (MEGA) o forgo plozo gue debe
cumpiir @n of Z016.

Al 2015, UME serg o empreso inhegrada
di telecormumicaciones mas competitiva de

Colombia, y emergeniemenie simdendo
o comunided de lo digspora lotincamen-
oona en USA y Espana; oon ingresos por
wenies equivalentes o LhZF 1500 millomes,
con ung tase de credmdento irderanual por
encirma de [z indusne y con un EBITOA
crecienie respecto al resuliado del ano an-
terior. Como referenda para 2 logro de 2
MEGA of 50156, se espere que af 2011 los
ingresos por rendes seon de UhEE 1. 186 -
foness.

Afemdignds a fos imperatives estrafégicos
definidos por EPM. & primero de agosio de
D007 se produce b indegrocion operativag,
comercal ¥ crganizodonal con Crbitel p

parte del patrimonds escindids de Emitefon,
empresas [00% propiedod de LINE. Foro
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continuar con @ proceso de consolda-
cion naciongl, LINE compra < porcentaja
de porticpocion que e hoca folte parg sar
dusfos 100% de Emfelza en Momizoles,
cdquigre fos coblercs Promision de Buco-
ramangs y Codorision de Corfagena @ in-
tegm comeroaimende los filiales de hefeco-
manicaciones "t

Es asi coma, en 2l cambiante sector de las teleco-
muanicaciones debide a la mmovecon bemologica,
la toma de dedsiones puede marcar o no algunas
estrategias, favoreciendo o desvirtuando la diferen-

La corformacon de UNE como una entidad inde-
pendiente despues del desmembramicnto de EFM,
ha orgnado una serie de cambios estructureles w
metndologicos que pueden haber sido o no nente-
bilzs v estrafegicos”, causando a su vez impechos po-
sithros o negativos sobre sus resultndos.

Comn este articulo s muests un estudio de as pring-
pales definiciones estrategicas, dadas por autores re-
conoados®, tomando s imresbgeciones como base
pars analizar los patrones que se han segaido en @
flujo y toma de dedisiones @n la empresa que @5 ob-
jeto del eshedio de este documento. Se termina con
uma crifica de los principales cambics en @l dessrmollo
de la organizacion con respects & lo evidenciado del
s —

O iqual forma e podra enconkrar los aspectos mas
relevantes resulindo de alpans estratega propuests,
cambio estruchiral e induso decsiones, parm hiego
idenfificar aquelios patrones que resultan en s agru-
pacion por ciclos anusles, que fnalmenbe muestan
Ins ectradoging dares demarcadss on cads periodo. El
ocjetivo fundamental de este trabajo 25 avahsar bas
das a raves de los afios v analizar su impacts con

respects & los resaliados de la compadfise desde su
conformacion hasts ol 21015

2. Marco teorico

Tmhﬁm-njnmh:ﬁurﬂar&.du:hnﬁ:ﬁhﬁ&u&cm
Deva por si mismo o ssumir fiesgos que pusden massar
l= diferencia en uambo &l &din o fecs empresanial.

H eshudio de las esimiegias, la toma de decisones y
la gran variabididad que se ha tenido en LUINE, revels
bes tres sutores, sobre los cuales se desaibe b fwona
quie rmas valor aports en ¢ desarmollo de este trabajo,
para finalmentz aplicarlo en un momento determi-
nado de ba compaiia.

Siquiendo ba temabica en cuestion, los aubones mas
relevantes a desarrollar son-

21 Ancof

Fara Ansoff [1557) v Ansof, Decderk & Hayes [1983)
la competencia no se da en términos de toda la o
ganizacion o en fodo el mercado, la compeiznda se
da en productos especiicos v mercados espechicos,
lo que para la estrabegia competithva radicans en 1=
husmmd.nd.ﬂmm:rmulupmdudmc—mnp:tmy

Anzof (1957] en su arbouls “Shategies por diversi-
foation” menciona cuan impartankz o5 @ posiciona-
rignto de una companiis en gl secor, B, gQue s
aecimients vy cambio deben ser tan répidecs como
pueds, o Io que menciona Montoya [Z010), como
une organizacion de wnidades estreidgicas de nego-
cios, sgrupando serickos o productos, que & s wez,
lkecpmn & compartir clientes y competidores. Esis for-
ma de oedmients puede realizarse moementando
su penetracion en o mercado, innovando en e desa-
rrollo de produdios, o diversificando.

' Hibons de UNE EPM Telscomresaceciones, exbmds da o v ama. com. oo prmas fore T Dnierwsad oz, 14 doge-fempdadcude-

nugLhbml
T Vg Ao 1 oo las notes de prenss sckbe «l qeme

¥ D idestthos s Mimbbarg cormo un sasior imporiente, com eocar 3 conoapics deew = I bdesquads de paTone: & idenbhosoon G
Auj= de Sestmene:. So ambargs, uns ez sx comansa cen el scalerr de b idfomesioe de UNE EFM Talacoovomizssioser 20 br=n
rebnanbs morser los placfessiesios de sutomer come fneaff p Porser, com oo cusles oo logeo ceslzsr on comperabnee e s aporie:

Y MEarar Secinenes = cambics idenhficadcr an prmeces aovaales.
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Chiversificacion de acusrds & la definicion dada: “es
usua/mende esociode oon un combic en los carodie-
rishices de la inea de js compadita, produdio o mer
codo, en controsie con lo penetrodon y desormolle de
meroodo po producios” [Ansoff 1957).

hecho en = de diversifiacion pusde darse par
muchos mobives, Ansoff, Dederk & Hages [1583]
describen como la compensacion de la obsolescen-
obterer ura alts administacon, pero cualquisrs gus
sem gste, debe analizar @1 estrafeqis i las progyeccio-
nes de 51 oecmienio; mendonan adernsas alqunos
de estos metodos de proyeccon.

Una vz los mesultados arrojan la confrmacion que
e posibla v se debe realizar Ia diversificacion, Ansof
(1557} sugiers tres matodos:

- Vertical: que consiste en drversificar su acthidad
& la produccion de componentes, piezas y ma-
beriales.

-  Horzontal: introduccion en nuavos producios

-  Laberal: nvits & ir & la empresa mas alla de sus
posibilidades @ inchiso de Is indusiis & s cusl
pertenece (Martinet, 2010 Moussetis, 2011).

D2 & acuerdo con Ansoff (1957) 2l paso siquiente e
escoger cual estrategia v bajo gqué mitodo de califi-
i s ublizarh

—  Cuslistiva- comparsndo s oporhanidad de di-
versificacion individual con la diversificacion de
ochjetivos.

- Cuantitsbive: con las diferenbes tecnicas existen-
tes para predadr gque =2 Genen.

En resumen, Ansoff (1957 propone realizar un esha-
dio acerca de producto v mercado. de donde surgen

-  Un produdo espedico para un tipo de manca-
do especifico s conooe como penetracion de
mercado.

- E desamuollo de produdo se cenba en analizar
muewn producio pars un mismo mercado,

- % por Gkimo & bisgueds de nuevos mercados
para un producto exstents, 52 conoce como de-
sarrollo de mercado.

- En el caso de productos muewos para mercados
nuewos @ toca un bema de diversificacion (Ao
soff & McDionnell, 1990).

En este orden de idess, ol aporte de Ansoff para este
trabajo s2 centra en las cuabo principales estategias
corporativas, donde se defing en cusles mercados sz
va & competir y con gque productos, el cual sz podra
identificar en 2l siguiente apartsdo.

L2 Porter

Forter (1980, 1990, 1991) difiere con la tecoa de
Ansoff (1957, ya que para & dichos apories se apli-
can may bien sobre mercados en ceconiento. Sin
embargo despuss de las crisis econdmica da los 707,
los faciores de mercado cambian: hay muchos que-
nendo vender y pocos commprarn, 25 entonces caando
2| problema radica en buscar la forma de recuperar
Ia inversion lo sufidentements repido frenbe & la in-
version temnologica realizads y con cual Emano de
mercado s¢ puzdz lograr. En esie punfo los competi-
diores cobran un papel importante an la bisgueda de
del usuario sin mportar siquiera = 52 encusniran en
2l mismo secor o no

Es cuando Forter (1991] an su arboulo “Towands o
dynamic theory of strafeqy” propone una beosa di-
namica identificando el fxito o facaso una orgeni-
zacion. partiendo de una base do conocimiento de =
misma y de su importancia en la participacion sobre
Ia inchestria, a5 como su pasicion relativa en la mis-
ma. Tomando este legado 2 Gene:

- La estruchma de la indusinia esta dado par bas
5 fuerms de Porter® que amojan finalments un

Lz 5 fomrses de Pocles | 1390, 1590 zoec 1] pedsr cageasdor di laz compradones: o) podar nagoasdcr S ko provesdors; @) m=a-
mmzs de enbreds de sesnron commparbdones; w) amanace de e e prochacios susshubos; vl meslded mbeme de s mchieoe ek

oormpebdores.
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—  Suposicion relativa buscando uns ventsja com-
petiths sostenible.

— Laimportancs del alcance al realizar compars-
clones enire onganizadones, obsermndo las car
pacdades v comportamientos entre competido-
res (Porter, 1980, 1990, 1991 ; Porter & FHramer,
2011}

Con base en estas dimensiones o5 que segim Porber
(1591) s puede tomar decisiones, lo gue resume fi-
ralmente ura estabegia. La cual estaria definida pos
tres ne=s de irestigacion:

- deﬂjmhumdrmrmamnbﬁemh
infermccion estategica enbe competidores

—  Compromiso bajo s incertidumbre: se determina
& trennds dia ba consinaccion de escerarics, compor-
tamienbo de decisiones v psicologia cognitiva.

— REV (recursos con base en o punbo de vists de
la creenizmcion): ruevos recursos hacen pos-
bles revas actividades, permiiendo que estos
sean complementos en @l credmiento v ventsjs
compettva de la organimcon.

Lo arherior se consolids en & dismanie de Porter, e
cual defing Ia competithvidad de una crganizacion en
4 sbributcs fundamenisles: competdores potencia-
les, suskihrhos, compradores, proveedores.

Montoya (2010) desarmolla la formacion de ls estre-
tegis en su enfoque racionsal, 25 dedr como mguel
proceso formal de planescion, disefio v posiciona-
misnio, segim este esudio malizado en una de las
Fropustas mas calsbres de posicionammiento, “la in-
tencon primordial de Porter @5 establecer la mazon
por e cusl alqunas empreses son axitosas y olras fo-
flan”, encontrando que este awiito depende da la po-
sicion competitiva de dichas empresas en & sedor,
CuRas razones siguiendo a Porter |(Gitsdo por Monbo-
v, 2010} podrem ser:

-  Solucion al problema de agencia: estmbagia an-
tendida como elemento infegrador de las achiv-
dades de cada division de la empresa.

-  Armoniscion de elermnentos edemos ¢ inter-
nos: estrategia entendida como el ado de ali-
near una compaiia con @ ambientz en & cual
s desempena; los objetnos v regles nternas de
una firma deben quardar comespondencia com
Iss oporhmmidades y los telsdos hechos en |a
inchustris.

- Creadon de compebencias distintives: estrabe-
gia entendids como o desarrollc de tecnicas,
procesos o producios diéerentes que permitan
2| posicionamienio competibthvo de una frma
[Porter & Kramer, 200 1).

Sin embargo, hace falts complementar dicheas m™=-
zomes con los dos componentes que seqgun Forber
(1951} son fimdamentsles en 2l dessrrollo de la es-
trahomia:

—  Efechy indusinia- explicado en 1 modelo de las
o fuerzas.

-  Efecto posiconamiento: desaribe la posibilidad
de fener beneficios morepoionales con respecin
a sus competidores, dividiendo su estrategiaa lo
qua &l lama actividades (escala, localimcion, in-

D2 modo que la ventaja compebtva no se entien-
de seqin Porter [1990], considerando la compaiiia
como un odo, por e confrano o5 @n s caders de
actividades que una empresa realizs para dar valor
a sus clionbes, en palsbess de Montoys (2010 es:
“logistica de entroda, operadionses, logishica de sali-
da, mercoded, wenfas y servido; acompaneda de 4
ediidedes de opopo que son compras, desamolio
di becnologra, geshion de recurse hurmanos @ mnfroes-
truchurg a2 la empresa”.

Hnmu]'ﬂ!-nnh:-];n (2010} defing las estrategias ge-
naricas de posicionamiento, sequn &l enfoque dado
por Porter (1991 ), en donde s puede determinar I
ganancia o perdida de recurscs, imitsdos por el wis-
fema que levamn a la mejora del agente® en proce-
sos adapiafios, de desempetio w temadio.

* Memtzps (2010 Srsoribe ol mgenbe (en €l marce de ko aolemss comploio: seaphibles | come morar] alemenitn mobh, qua opems soorda
con I mccon de sewmia lo g b pormese dezserellar sy cxpacdsd 2 wZapbiocn al eniome.



Ampuero Velasquez 167

ALNCA MELAN WLLANUEW, VAN MONTOW RESTRERD & LUZ ALEXANDRA MONTOYA RESTRERD

Es decir, ls matriz de posicionarnieribo segim Porber
(1921} consiste en fener una posicion sobre la gue so
pueda evitar tener competencia de dos formas: con-
virigndese en @l bder absohuts en coshos soboe una
industria, o tendendo una propuesta diferenciadara,
o utdizando una combiracion entre las dos anbzrio-
mes: calidmd/serAico vs. precdo.

Montrga [2010) sin embargo en =u tesis doctoml,
manciona las principales crticas &l erfogque de Porbar
resurnidas an la Dustrecion 1.

Nustrapion 1. Crticas: &l erfoque de Fortes®

CNCEnCion enisiEmaitgica

Dosrepoidn Se 2 i coemo on Zel prodiema de deempefo
CojUniD S achvicares dErrhe 2 ladirma mecivde A modela
Corelecy Echraciury- desempefo.

La exEienoia e mecnisnes
e imeymcidn empreana
cosstisna la blichd S 12

Cemsinadon de Aok o
B jecucion e et

Supene Tude en @ arbcakscin
e acfivisdes =7 eCE o
e aTeglo Compebida pasitle

2.3 Minfzberg

Sin embargo, I propuesia de Forter no -:-:-:n.h-mp]a.
la toma de dedisiones en momsenbos de nnovacion o

cambios, su teoria es faciments adaptable en proce-
sos delibermdos en donde |s estrafegin os planeads,
articipada, gjesutads, como parte de un proceso for-
mal, racionial y sobre la coal se “espera” tener bue-
nos resultados, pero icomo s2 pueds idenbificar si
realmente una estrabema @ buena o no, ankes de ser
gjecutnda? Ex domde precisamente Mintberg {1954,
1987, 1900, 2009, 3012) se cuestiona al idendificar
aquellss sivacones gue no han sido planesdss sino
que @n &l camino se fueron reslizando, o5 dedr Ias
estategias emergentes.

Mintberg (1978) define enbonces ura estratagis pas-
Eicular como “un patron en un cadena de decisiones”
las cuales pusden surgr entre ambientes dinamicos y

momenios burooabicos. Sin embarngo, e pueds lle-
gar & constuir una esrategia a traves de un proceso
conscignte antes de que ba misma decision sea gje-
cutads o tBambidn se puede formar gradualmente @ ir
tomards las decisiones una & una

De amerdo con Mintherg (1978, & sugere una
metodologia divida en < grupos de eshadio:

-  Coleccion de dabos basicos: consiste en escoger
cuales evenios de estudio v cusles decisiones bo-
madas en ¢l pasado son significativas die revisar,
la informacion pu-al:'h T -:udrnidu. da :re..l'mhﬁ

- hiht'fm-nm de lss estmiegias v perodos de
cambic: estas estrategins pueden ser compara-
dﬂerdmsid.:ﬁ:ﬁrdngmp-urdn CONmpATACion,
por gjemplo enfre Areas pars identficar ciertos
periodos daves en el proceso (finjo, cambio glo-
bal, continuidad, cambics mincririos, sgrapa-
cionas, abc ).

- Analsis intersive de los periodos de camibio: se
deja & un lado Ia percepcion general para enirar
a analizar los informes en profundided.

—  Analsis tetrico: 52 comienza a realizar hipodesis
para explicar lo encontrado.

Dz ulimo, |a formacion de la estategia, despuss de
identificar clarmmente sus periodos y tener formadss
las hipotesis, puedie ser visia como:

-  Aquellss que pueden sungir enfre ambientes di-
namicos y momentos burocatioos.

—  Los penodos ayudan a sequir distindss requl=sds-
des I qusles pormiion comprenidier 2] proceso.

—  El estudic entre Ia interaccion de las estrabegine
deliberadas v las realizadss pueden Davarmos al
Process oroamnisciomnal

En mesumen, la formacion estratégica puede ser vista
con bese an la interaccion di las tres princpales fuer-
zas como se muesta en la Dustmcion 2.
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lhu=trasion 2. Formacion de la estrategia®

Armblaiia

idFH Feida

[ RTEFE

s ontimuidnd
Ll i R e 5 ]

o lemlm de cormidos

Acciones ge

bl b MR

* Mantener i

w-ad bl i i

s Asepmuararss ce ln
adaplacicn al

aim hia

Aunque nio se pusde predecir un periodio de Hempo
Para que una organizacion fome o no una estrategis
—ya que pusden pasar anos, decadas para que pass
por alquno de los esiados anteriormente definidos—,
Mintberg (1978] define dos pabones parficulases:
i} 2l cido de vida de una estrateqia general; v i) la
presenda de ondas peviodicas de cambics y conb-
riuidad dentro del delo de wids

Esto &= ko que precisamantes da ura enbrads al anab-
sis da los tipos de estategias que se pusden encon-
trar [ustrecion 5.

Fespedo a las estategias intenconadas, Minkberg
(1978 afoma gue:

“I-..) logron ser resiizodas son llomodes es-
trofeqias dafherodos; fos esobeqes inder-

llu=traoion 3. Tipos de estraiegias®

cionadas gue no logran realizarse debids o
sus expeetalivgs pocs reaiishes, fulcios agui-
vocados del ambiende, o combios incuso
wn su implemendocion son Nlomodes esrabe-
gias no reaizedas; las edmteqics realizedas
qua nunoa fueron esroleqios deliberodas
dol vz porgue no se benda una esrologio
como objeto o porgue fusron desplasadas
a lo largo del camino son lamadas esroke-
s SmMaETDeThes .

Laz apreciaciones de Minkberg (1978). con respedo
& la relacion ente una estrabegia emergentz y una
estrategia deliberada se encuentan rlacionadas en
la acumulacion de experiendas, siguiendo posiblz-
mante una serie de patrones y perspectivas que po-
drian legar & tener inddencia sobre las instancias de
poder.

=

Deliberada
Exstrategia
Irencicnada

Estrabega
Emengenie

Estratepa
Realizada

Posnbe: Elsbomcan props s parsr do Methesg (1970400
" Punbe Minkberg (1578, 5450

Estratega

Estrategia
Riapkeada

nrr
ey
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Las estmafegias no son planes organizados ni &5 an
cambio sisternatios a sequir gradualmentz por ague-
los quienes fomes s dedsiones. Seqin Mintberg
(1978) el modelo de adaplcion de las empresas
produce una nocion dinamica v de caracter awoba-
thwo permitiends profundizar en cortes de proceso
coguitivo. De hedho Ias causas que permiten iden-
gficar las acciones buscan tener consecuencias fa-
vorables pars la crganizacion en s industria y con
respecto a ba competence

Conforme & lo que expone Minkberg (1554 las o
puritas de vists: de scuerds con aguellos & guien =2
debe servir, v en @rminos de como lograr el contral
sobre sus miembros [y su forma de parficipacion))

Los tipos de configurmacion de poder en la organiza-
cion dizscritas por Minkberg (1954 son:

— El ingrumento: kos servidores dominantes dz la
acion esn ind iacios por &
axfemos. Generalments la organizacion es bu-
rocratica, con un control personalizado de bda-

razgo @ ideologias fueries.

Nustracion 4. Modelo de organizacion =n & oclo de wids*

-  Sisema ceroda: infernaments s burooratics
externamente pasira. Los administradiores por
s mismos Genen un balance de poder, infuen-
ciados por factores exiternos para ayudar al cre-
cirndariba.

- fadoordfica: externements es pasive, ubilizando
un poder de bderazpo parsonal.

-  Misionem: dominada por una ideclogia inberne
fuarte, con fuertes creenciss inkermas.

-  Meritocorotica: orientsda & una experticia teoni-
ca, 2l control burocratico 25 minimo

- Lo grena polifice: &5 caracterizada por kos cone
fichos internos resulisdo de un bajo nivel de po-
dar y division externa.

Sin embargo, un modelo de cido de vida deberna se-

quir una secuenda desde 2l establedmiento mismo

de las organizaciones, conchnpendo en su irveshge-

cion & cuslno estados finales: formacion, desarmolio,
; Jr—

Mintberg [1984) desaibe claramente cada uno de
los estados i Ia relacion entre allas para su hipdbesis,
sin embargo tambien define que la gran mayona de
las organimciones pasan & traves de estos estados

FRSE OE
FOAMACION

FASE DE
DESARRCLLD

- mrbulicin s mSreTaCE
= Ermbsicia ds & opETmosn

FASE DE
DECLINATIGN

®  Fucme: Momoys (20, 500, quis= lo sdxpin de Mesherg (150

274
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en cualquier momenta, siendo slquno de ellos mas
destaoado que los ofros.

Oe ofro lado, Mintberg (1587) presents cinco defint-
dones de estrategia, &z como ba relacion entre ellss,

COMTID SO

- Equivalente a un plan, logrando ser una quis
para interachiar sobre una situscion. La estra-
tegia entonces puedse tener dos caraceristicas,
la prmera en donde puede malirse tomando
ventaja de las accdones sobre las cuales fue apli-
cada o si ellss fueros desarrolladas conscenbe-

manbe para un progosibo.

—  Unpabon que se corwierie en una conducks pre-
deberminads a faves del Bempo ejecutando una
cadena de mociomes, los casles pusden aparecer
diferentes de un plan sin ninguna preconcapcion’™.

-  Un pabon generslmentz s¢ enfocs an la ded-
sion', sendo st un orderamisnto de requrss
(Montoya, 2010 que utilizs factores internios ¢
exbernos, cuyo énfasis en e modelo evolutivo
planteado por ¢ aufor, el ageniz logra aprender
de sus expeciafives y transferir & sus marbehes™
de almgue v defersa aguellos que puedan ser
viables & su propia adaplscon.

- Como una posicion freniz & su entomo v 1= ne-
Imcion con sus compefidores, generando valor
mmhmﬂa@eﬂgﬂ
formia qua podna legar & exisbr una relackon con
l== dos anteriores, y& que una posicion puede
derse & trewes de un plan o induso & rees de um
pairon de comporteemiznbos.

—  Una perspectiva que arienta y proporciona oohe-
rencia, com ura mirads haca & inberior de L= orme-

—  Espldis dessrmollada y gjercida con una inten-
cion pama anficiparse & una decision.

Aungue sempre exishira una relscion entre ellss,
fambizn Minkberg (1957 manifiests que pusds no
exisEr ninguna, paero ko gue si s claro es que de alqu-
na manea 52 complemenian: “Mo todos los plones
=2 pueluen patromes, o fodos los pafrones 52 pueden
desarmodflar sequn o ploneads, alqunas fachicos son
IMEncs QLS poSOonas, mieniras que ofres esratagies
logran ser mos Que posiciones clconzondo ser pers-
pectives. Codo definicon ogrego wn efemenio im-
portante a nuesra comprension de o esrologa, de
hecho nos anirna o eborder pregunhas fundementales
cogrca de lo orgonizocion en general™.

En Montoya & Monfoya (2005) se menciona < di-
reccionamiento estratégion, como aquel que pusds
cenirarss desde la coordinacion heda s toma de da-
ciziones, vy destecando a autores como Chekland =2
lega al problema del pensamisnio eskategico como
“holones™ o a un “todo™ con proposito definido.

Una primema presuncion de ese objebo de eshadio™
s la toma de decisiones en una organizacion, y estas
& su vez consideran |a combinacion de elecdones,
que le permiten & la organizacion modificar su posi-
cion competitiva de acuerdo al entomo en 2l que sa
encuenien pam sobreviar

Es como s concluye, un punbo de partida de eshs-
dio la crganizacion relacionada con la toma de de-
cisiones estratagicas. En este punto existen apories
di la litersrbars sobre economia de la crganizacion,
la teora clasica v conternporanes. Montoya (2008)
en su recorrido dusta las principales teorias, expo-
sibores de la epoca v postericres, con real impor-
fancia denfro de la investigacion propuests en este
documeribo.

B Mentops (2010 emeccs derscame I zpos S atrabegies, sogin lo propuasis por Misbbeng 11984 o obnes pctores mes e e G-
rabure: i| Exrofnga infenconods: com indemzian precizs an s orgeneecen, comim s bedos oo ssfoms,  dabs heberse resliosde: bl i

come I propuss. ol Foretens amrpeecs: precers ceormieal de prucks 3 oo got tigus WA tETH BE PATONEE, SETHITESOS UNE

U Chpede ol enfoque evaobozoc, une decian € 2 com@promics de rouwscs pars s realoesico de woa koocn ¢ qua cooderen wam Ted S

cauzalidede parsibdns cel agenbke Messoyw. ZTLEL

Pars Hollund oftsde: por Moniogs [2010], loz marbeber Sscikiun i dirigen Sscosociones.
E Consderar erdogu mebodolSsgon de b [hetrecen 5 pars: & ertadio dal panescssio errsfeger: come “holosaz”.
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(Montoya & Leon, 2004):

T )oomomlbdodehobﬁgoaondc

objefivo de fansformar los recursos en
productos y'o servicos que bnnden sahis-
focaon a sus chentes. Sin duda alguna pars
Que una empresa oo exitosa, debera em-
pleor nuevos modeloz de negocios en los
gque lo innovacion sea rodical y constonte.
Tanto @ mivel macro como mico e hace
necezaric cambiar de estrateqia, definir Io
vision y mision y consruir los bases parg
logrer verdoderas ventgjos competitives”.

Esto abre las puertas para Ia mveshgacion en geren-
cia de la innovacion cuyo centro de atencion zon los
productos, proceszos, servicos y activos (Montoya &
Leon, 2004). Aquellos que e deben modificar segin
Beltran citado en @l mismo articulo son:

" Puenie: Oriz (2018, 1).

- Usuario o clienfe: suz necesidades v expectab-
vas definen las camacteristicas del producto que
la organizacion producira para &l

- Produdo: @z la traduccion de las necesidades
del ciente en especificaciones.

— Proceso: ciapas para tansformar la matenia
prima en &l producto deseado y generalments
inchuye Joz procesos de apovo, gerencial vy ope-
rafivo.

-  Recurso: provee a la organizacion loz insumos
de calidad, cantidad. ¢l momento y la forma op-
Ema para su transformacion.

Sin embargo Minttberg (1984} propiaments no
concibe la estratega como algo exphicto, por el
contrano, de acuerdo a Montoya (2010), Mintberg
argumenta que “tal definicion @5 incompiste para o
organizacion y no s operodonal para & investigo-
dor'-\'loqucﬁ:ﬁncnﬁpodﬁnfcrmnmm—
en <l Sempo, lo que complementa Montoya (2010)
con la estrategia evolutiva, creando mecanismos de
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aprendizaje por ensapo ¥ SITOL O aprendage por ne-
presentadones anbapadas, redefinidas & partir de la
retroalimentroion

Fero finalmente, ique o3 una decision? Segin Mon-
toya (2010} “son compromisos de recwrsos para fo
malizadon de wma gocion y gue condensan ung red
de cousalidedes perobides del ogente”, mentras que
para Minizberg (1978) es “un compromiso hooe e
oCCion”.

Lo anterior pemmite pensar que los agentes puedan
enbcper los resultados de sus acciones, sequn el mo-
delo propuesto por Montoys [2010) con el ddo e
tre estrategias deliberadss v emergentes.

Siguiendo entonces la Inea de imseshigrdon ya man-
comada por Monboga (2010], Minkberg (1990) cla-
sifica una formacion estrategica en 2l campo admi-
nisirafhvo, que tambien caenita con dertos enfoques
v de los cusles maliza simulfneamentz sus propiss
oriticas:

— Flaneacion vy posicionamiento: siguiendo pre-
rmisas de pensamiento de consciente, estmbegins
simples, imicas v explicitas con las dificulisdes
para hacer cuslquicr Bpo de valoracion medi-
ble, planioar edratogas ealmente explictss ¢
poder separar la formulacion de la gjecwcion.

- Adepiativac hfu:macﬁnmtég.cah‘hh:hﬁn
entre un ambisnie dinamico ¥ burocratico v du-
rante penicdos =& puads saquir "mg1.l.|.:|.n-:|.m:'|-ﬂ
diferenciades™ que syudan & la comprension
general ded procesa.

- Estaioges realicadss o inbencionsdss

— L& estrategia, como & conjunto de compontn-
mignios corsistenies v o cambic estrategico
como: Vo respuesio de o orgendzocion af com-
bio ambierdnl, resringdo por @ momenbum de
ia burocradia y aceierado o refrosado por of de-
razgo” [MintEberg, 1975].

En definitve, una manera de percibir patrones esta
esocsds & identificar acciomes realizadas v venificar

=i esizs acciones =2 repiben: de manem consistentz en
diferentes pemicdos, lo que conduce a considerar |a
formadon da dichos patrones

3. Metodologia

La mefodologia corsistio, primero, en la recoleccion
de fuenies bibliograficas con informacion de la com-
paiisa, cuya bisqueda 52 cenind en recortes de peric-
dicos, nobicas, informes dngﬁhmmm‘h’udnsm

En sequnda instencia, con la informacion del marco
tedrico, se realizt un anslisis detallado afic & afio
con base en alqunos tipicos, los cuales eran un
patron mepetitivo anualmentes seqin la informecon
mostrada en kos informes pablicos, v que permibo
hacer un comperabive d2 los cambios eidenciados.
Para esto se sigaieron las dimensiones o segmantos
para el analisis estrategico, que s« presentan & con-
Bruacon:

—  Responsabilidad social.

-  Desarrollo de infracshructurs.

-  Corsolidecion del negocio.

-  Prmios v logros.

-  Canfidad de dientes ¢ estados financieros.
-  Producios por unidad de negocio.

-  PRetos.

-  Otros aspecios generales.

La recopilacion anterior permitic que < analisis
anual sindiera pars b idenBficacion de patrones de
scuerdo & o propuesin por Mintbeng, identificando
aquclas variables de una eskategia deliberads que
=2 maliza por vanios penicdos.

A1, con este procedimiento s2 busco articular e sis-
terma de valor, el analisis industrial v la posicion en
ol marcado de la compafiia v pars as poder ident-
ficar los patrones en la toma de decsiones & raves
de los resultsdos, informes @ informacion pablica
encontrads

¥ Indupe b prezenscon soval 2o o merdiadcs esegedos ok ol Coocsia de Medelin

B Rt mensusl LINETE
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Discusion de resultados

Lz acciones realizadas snusimente ce smietioan an

Responsobilided sooal: son aquellss acciones
para & mejoramienty de ba sooeded. Churmnta
lcs dos primeros afos, se& hace mayor anfasis
sobre aquellos productos masives como telke-
fonos pdblicos, de igual forma comignzan las
base: de Medelin Digitad el cual continua hasts
el 2011. Servicios innovadores como la taje-
ts EFM v planes sodales se exdienden hasia 2l
2012 y & finalos del 2015 obGene 2l mconoci-
miento & Ciudades nteligentes UINE.

Diesormodle on infroesruchurs: como  aguelios
apories ecnologicos realizados para optimizar
la red o generar nuevas productos. En e 20046
amplar nfrasshactum ¥ platsformss de los di-
ferentes servicios con mayor énfasis inicialmen-
te sobre produchos masives. En el 2008 ana ez
sz consolids |a division dz cads UEM, se co-
mienza can los apartes necesanics pars infraes-
tructura de productes especificos y con mejores
caractenisticas, dando mayor coberbara & nivel
macional. En <l 2011 cosndo se comiencs com 2l
montaje de infracstuctura para 2l progects 245
v para los afios 2012 v 2013 se contimban con
lcs proyectos de expansion y ampliscon de la
red & nivel nacional

La consofidocion del negocio: las acdones rea-
limdeas en cusnio & la conformacion da la orga-
nizmoion, abiancas estategicas ¢ nfegmmciones.
Este punts cobra principal fagrs sobne tods I
estruchura de la compania, va que fnalmende es-
pecifica claramarte bns alispees @ inbegracionezs
con obras empresas. a5 como & corformacan
da las unidades de negoco. En ol 2008 Ia con-
formacifn dol SGI {sisema do geskidn intogral)
5 parte fundasmenisl pars estrucharar los proca-
505 ¥ Ia adminisracion de ls empresa, sistzma
qua 2 ha ido consobdando hasts o 2012 F-
ralmente durarte 2l 2013 comisnza 2l proceso
de integracion con una empresa internacional

-  Premios y Logros: & traves de las cuakes ls em-
presa o algin reconocmiento en entidades
con dicho proposito, &si comao las cerbificeciones
obtenidas & lo lsngn ded desarmollo de la compe-
fum. Premics con la calificadon de resgo AAR,
mnjoT ]:-:n:-.'-n-ﬂ-:l.-:rd.nner.':nl:-d.e intermet en La-
Bnoamarica. Anfitrion v alisds teonologico de
diferentes progectos sedior gobierno, mplemsar-
tmcion die normas y resohaciores emitidas por la
CRC v ofros progectos, fueron dedisivos pars
continuar con los planes propuestos desde el
2005,

-  Frodudos por negodo desammolisdos de acuer-
do & la conformacion de las unidades de nego-
cig, ¥ s2gun & nicho de mercado. Cads unidad
de negocio ha aeado sus propias estrategias de
marcado, segin les necesidades de consumo,
generando nuevos servicios y producios adap-
fables &l modelo disefiado.

-  Cliondes p esiodos finenceros: mostmndo 2l ae-
cimienio constanbe sobre 2l nimero de senidos
p mneraicando sobre los producos. De imosl
fiorrna ihastrs aquellos dos fems financieros nom-
brados sobre oz esiados contsbles die Is compa-
fuia: EBITOW v los ingresos operacionales.

—  Hetos: a traves de los afios sz tiene como aque-
los sobresalisntes Ia consolidacion de la empre-
sa v la exdension de los productos y senddos &
nivel nacional @ inchso miermacional, tomando
como: basa bs ophimizscion de recursos y dismi-
nucion de costos en bodos los procesos, mante-
nigndo los estindares y cerfficadones ya obie-

Al consolidar estos flems y hacer un comparativo
con aquellss estrabegias mas significativas que Senen
prindpal incidendia duramte los afios en estadio, sur-
g el siquienbe grafico, < cual describe |a estmbeca de
In iacitn (véase istracitn 6).

Con base en lo mostade en la listscon &, los dos
Prirnaros afios de conformadon de la empress coing-
diem con b becein de Ansoff menconads n el seccion
2 die este dooumenin, en donde con estralegis: de pe-
netracion al mercado, LNE busca su posicionarmiento



Ampuero Velasquez 174

ANALISIS OE LAZ DECISMONES ESTRATEGICAS: CASD UNE EPU TELEC QMUMICACAONES

lluztraoion §. Estrategia orgenizacional afos 2006 a 2012

en & secioe, formando unidades estabogicas de e
gooo (hogares, Pymes, corporathag @ inbermscional ).

La drersificacion para Ansoff (1957) esta relaciona-
da con 2l cambio en las carmchershicas de la Inea
de compaiia, prodacts o mercado. Esfo se ve dam-
menie reflejado desde ol ano 2008 al so 2011 en

donde la expansion a la md nacional se convierte en
uno de los principales objetivos de la compadia, as
como enconter los produdos especificos segan <l
tipo de mercado.

LU'n comparatico ente lo planteado por Ansoff v o
hallsdn en UNE se muoestrs en ls Tabds 1.

Tabla 1. Ansoff vs. UME™

Produscis edstente Products nuevo
Panriranise e Mt
.. . Desxmoila de oo
- = - = [Tl 'r . . " -
Mercade | o e T o T | 51 saror o i wecamenicasiones 3 amen o v miger-
eEishenie e —— o tl:lq-xu:lf:LI'HII!:!TI:JHI."LI'!IHHI:L:F.ELEIZEJ'EH'!IIZE
stjrm o conselicr la mama {2008 4
Degrolo st o s -
A . Cmersscacsn
Desde [a confommacian de L1 empresa, 52 l=siy o= atjzia . . )
S i e e 2 e :ciuucim“:iul!l g | £ min y Zecer tene e "eresiied bneameti de peTACiE § e
Mercado ;:-L-'ril:i:'mdd:u"::m hasts 3011 = comienz o fed um WCHS, 1 qee incity a realizar an eshedio esiradgica, idesificanda dichas
MRIERD e e - panbe o oonl evarne fraimenie 1 L mercase seewT 007 EpArsias de
=iryiegia de argliacian de redes phwcenda isicalmeTe les — . P P
prediciex ur £n 52 e e carzplidadg en 12z | ™ .:I-;?Eilﬁl-ﬂ. ¥ cubtiencda ks recesidades s g2 cafa
=irxiegias de a5 pnidades d= negecin amae | 1}
¥ Pombe Ehkomscon props.

¥ Pomnbe- Ehkomscion props.
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Sin embargo, para Ansoff segun b Tabla 1, Ia em-
presa esta en continuo oedmiento v s daro gue
despues de su conformacion, 1 principal cbjeino es
hacer meroado. Pero recordemos que Porter (1950,
1991} difiere de Anscoff (1357), ya que la ircersion
tecniologica realizads iene que buscar ser recupera-
da lo sufidentements rapido, aplicandola al marca-
do especfico, que pars LME dicha inversion ha sido
alts en sus estrategiss de expansion

Forter (1991} de igual forma resals la cordfrontacion
Lo cusles en ests investgacion han sido participabivos
desde 2 2008 en adelanie realizands alisrews 2 nte-
gmciones importantes. Al es donde las 5 fuermss de
Forter s taducen en UMNE de Ia toquiente foemac

-  Foder negociodor de los compredores: los com-
pradores en este caso estAn distribuides en bo-
das las unidades de negodo (LEN| propuestas:
Hogases, Pymes, Corporabives, Buevos menca-
dos 2 ntemacioral. Los cuales contratan difie-
rentes productos de Datos, Yoz e Internet. en las
modalidades propuestas sequn la estategia da
cads UEN v s2 ven demarcadss durante 4 anios
de su corformacon (2008 - 201 1).

—  Poder negodiodor de los proweedores: LUNE
cugnia con diversos proweedores en cuanfo a
m indfreestruchora de plaisforma o eguipos die
1suanio final, los cusles deben camplir los estan-
dares a nivel inbernacional, asi comp Faperar las
dinrersas prucbas de compatibilidsd con la ofer-
tm actusl de s comparna, validando los niveles
de calidad v servicio.

-  Amenazo de enfrodo de nuewos competidores:
los dlfimos afios s han formado alanmss @ inke-
grEciones efrabigices con nusvos compebidones
més robustos, lo que al enfrar en oferias para
2l mermdo que actualmente Gene UNE, pusda
comwertirse para estos competidores en dirersos
problemas de faks de experiencia o abencicn al
diente. En UNE <l principal impacto sz sdentifi-
ca directamente an la disminucion de ventes.

—  Amenaza de ingeso de produdios sustihufos:
comeo Y& 5@ ha mencionads anteriormenta, el
sector de l== telecomunicaciones es bastante
cambiante g achivo, lo que conllanma & estar Sem-
pre alinesdos con las nuevas ecnologias y lisos
con la indfresestrschira necesanis pars soportsr-
la. Durante la investigacion realizada, sz puedae
identificar daramente e desarrollo tecnologico
realimdo desde <l 2008 & Ia focha, asl como las
diferentes ofertas y servicios par cada nicho de
marcado.

— Rivalided interna de o industra anire compah-
dores: La rivalidad que afronts UNE esta mar-
cada por la oferta de sus compehbdores en el
misma Hpo de producto g con bajos precios. Sin
emmbargs la comparaa k apuesta a la diferenca-
Cion en servicia, estategia que viene ulilizando
desdz el 2011, cornirtiendo ba atencion al dier-
te en expanencas memaorables y positves.

Ahora bien, Monfoga (2010) menciona las racones
que segim Porter marcan la posicion compettiva en
@l sector con base en o smalisis ealizado de las 5
fuerzas:

-  {Golucion al problema de agencia; sungue cada
'EN Giene su esirafegia definida, siempre UNE
ha dejado clano ual es s mto & nivel de com-
pafiia afo tes afio, o gue la hace infegradora
em las actvidedes v definicones de cada unidad
de negodo.

-  Armonizodon de efernentos edemos @ infernos:
UNE ha sido consdente del ertomo en 2l que
52 encusnira, ¥ asi mismo ha desarrollado sus
estrategies para competir en ol sedor.

- Cmecdon de competencios disinfues: una 23-
trategia de refencion v Sdelizacion fus disefiada
coma oferta de valor pars competir en o merce-
do y fue conocida comeo Diferencial en Sendcio
desde o 2011 sfisnmando el posicioramierto
competifvo de s compafas.
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Oe scuwerdo a las definiciones dadss por Porber
(1980, 1950, 1991} la makiz de posicionamienic™
para UNE podna estar dada achualments por una
propuests diferencisdora, ya que aum bene que re-
sobrar @l problema de recaperar la inversion frente a
la irnvesion kecnologica ealiomds

Empero iqué pass en momentos de innowedon o
cambio?, precisamenie Mintthery [1573) es quien bus-
oA respuesa & esie cueshionamienio conbeano & Porier
(19491), identificamdn pabrones en |a toma de dedisio-
s, Al seguir su metodologa’™ so encuenis ques

- Colecdon de dotos basicos: en <l capihulo 5 5=
realiza una recopilacion completa de los ever-
tos v decisiones tomadas en ba compaiia que
pusdsn meancar algin paton de esfudic. Dicha
infoemacion fue odraids de | revists Unete, in-
formes de gestion, periodicos v noticias an ge-
nezal

-  iInferferendo de los eshotegios y penodos de
combio: sz mealizt una agrapecion de los prir-

llu=tranion 7. Ciclo die wvida™

o S B LT M e B D
it pDey Do FECWS & AR WA

cipales topicos de estadio vs o compamtvo
anual, extrapendo aquellos faciones de megor
significado, kos cuales sz pueden encontrar al
datalle en & Amaoo 2.

- Analiss infensivo de los periodos de combio:
dichos periodos som los que muestran ks eshm-
tegia realizada: ] penetmcion de mercadio: ii)
desarrollo de rusvos producios y ampliscion
de redes a nivel nadonal: iii] diferenciscion en
servicio; y iv) contol, medicion, efidenda ope-
raifa y de recursos (ko gue se normbrars & pertir
de esie momenio como disciplines de valor).

Con base en lo anterior ¥ en 2l modelo de cido de
vida propuesto por Minbberg [1954] se plantes l=
Dustacion 7.

En la Mustracion 7 se logm identificar claraments
cada uno de los cidos propuestos por la compafiia:

—  Przo de formacion: con la conformeadan de Is
empress. infegracion, ahe.

Leieyd

001

¥  Easccoder qua b mab: da posiciccamienin pars: Forbe corzizie a=c Comerbrze on & e skeckstc o= coobor schme su mdusine. Tanar

uns propussihs dhemasdors. O ubioer uns combmectn enbw s dos scfemone: oebdsd zaracis v preac
L Er el apsriedn 2-F e eplice s mebedalegs dae Minkberg, pars magrer cebemrmominee

Pusnbe- Elsbomisian props.
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-  Pree de desarmollo: adguisicion de nuevos pro-
ducios, mercados, tecnoloqizs, afc.

-  Prse de madurez: eficiencia y oplimimcon da lo
gue wa se bene.

-  Pese de declinacion: cido para renovar la orga-
nizmcion v buscar cambios estrabagicos.

5l == compara alpanes de las definiciones de estrakz-
gia dadas por Monfoya (2010) con algin momento
especifico en la compadia sz iene:

- Eguivalente s un plan, que pars la organiza-
cion pudo estar dada desde su confoemacion,

tomando ventaja de las acciones gue fusron da-
sarrolisdees & bo lango de su consolidecion como

empresa en 2] sechor.

-  Un patron que se pueds identificar en cada fase
de los aidos de wida. Es decir diversos patrones
en ada perodo:

*  Unpaton de desarmollo & infegracion

¢ Unpabonde mueves tecnologize y axpansion.

*  Un patrén de diferenciacion segun ba axi-
gencia del mercado en ex instente de
tarmnpo.

*  Un patron de oplimizacion de tempo v re-

CUrSoa.

-  Como ura posicion frente & su entormio v b re-
lacion con sus compebidores, de acuerdo a las
acciones de control fomadas como particpa-
cion 2n 2] mercado. Algunas de estas acciones,
posiblements planeadas o tomades de acuerdo
& los comportamientos tanto de consamidones

comio de competidores en cada region

Finalmente, Is formacion estabégica on ol campo ad-
ministatvo estudiado por Minkberg [1284) v men-
cionado por Monboys (2010, s2 pusds dar:

-  Ploneocion y posiconamientor dades finalmen-
te en los afos 2011 - 2012 w 2013, con esta-
tegizs explicies que separan claramente s for-
mulacion de la gjecucon v s2 concentra en esta
-

— Adoplafivor no tiene megyor incdencia @n la
estrategia de la empresa, sunque en alganos
instantes de tiempo logra ser dinamica, no s
logran identificar “requiaridsdes diferenciadas”.

— Estmieqes malizodas @ infencionados: idenkifi-
cables a ko large de la imsestigacon.

Cumpliendo daramerte con |a estrategia, como cor-
junio de comportamienfos comsishentes v @ cambio
estmbdgico como respussts &l de cambio ambignéal
diescrito en 2l Anewo Z.

5. Conclusiones

Diespuses de indagar en los principales evenbos y no-
ticias que han marcado I historia de la compefis,
2% bastante enriquecedor encontrar aquelios pumins
da comewion entre lo expuesio por los subores y ae

esfmaberas utiizadss, permitiendo & 51 wez identificar
dichas eshategias ublizadas en su confonmiscion.

& confiruacion se muestan las conclusiones refe-
rmh:ucndnnubrdﬂsnih:,mg:ﬂudﬂmnhd&
antre la imseshigacon ks wora:

-  S¢ presents una redefinicon de la estrategia en
ol D008, una vez se da la diversificacion en pro-
ductos v senqaicios propussia por Ansoff (1957]
en UMNE, syadando a cumplir los objetreos pro-
puestos en la MEGA de la orgenizscion.

— En o 2008 comierza fods una estategia de
posiconamisnto competitvo  propuesio v es-
fudiado anteriocrments con Porter (1580, 1990,
19421}, analeando como s1 desempeno finar-
diero ha crecido, mantenido o disminudo en el
Gempo v las impliceacones que ha tenido en la

— Esia invesBigacion parte del modelo operacio-
nal con 2l eshadic de los procesos realizados
durante su periodo de conformacion. El anali-
sis de las capecidades v recursos gque han mar-
cado las decsiones estategicas de la compa-
fim, muestran como resubndo. ls finalided de
una estrategia, segim lo propussto por Monbo-
wa (2010).
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—  El enalisis del estadio de la conformecion de
UMNE fue malimdo sobre fendmenos tangibles
propusstos en la seccion 2, o gque Minkberg
{1978} lamo Sujo de decisiones. v las estrabe-
gias mostradas fueron los patrones obsercados
en dichos flujos durante los pericdos desoritos
en las iables mostrades,

Una manera de percbir patrones esta ssociar
da a idenbficar accones mealizmdas v verdficar 2
esfas acdones se repiten de maners consistente
en diferentes periodos, lo gue conduce & consi-
derar ba formadon de pafrones.

— En los afios de eshadio presentados en estz tra-
bajo. nio se percibe ningqura estrategia emerger-
te. por ¢ confrario, todo lo que se realiza Gene
cierts coherenda en & tiempo que de alpme
forma presenta todo un desplieque de |a estra-
tegia en UNE como un gjercicio deliberado.

— Los negodos de tecnologia tienen una rapida
velocidad de cambio y la obsolescencia tecrio-
logica pueds Deger & sor muy alis, fal y como
s2 logre idertiicar en los cicdos de vida de pro-
ducts mostrados, los cuales de alguna manera
permanecen @n consianée cambio y con nuae-
vas alternativas innovadoras, Bles coma LTE w
GPOMN.

Como propussis pars trebajos futuros, sens intere-
sante lograr identificar esbos mismes patrones y fiujos
de decimiones, para idenbficar las estrategizs delibe-
mades o emergentes que Snalizaron en una fosion
ente empresas, analizando aquellas que fmalmente
fugron absorbides por UNE v ast mismo identificar
aquellos aspecios fubaros de integracion.

Ests inwesBgacion en dlimas presents una mebo-
dologia pam identificar pabrones gue hablen de la
formacion de la estrategia, siendo tembien de gran
intergs pars trabajos futurcs proponer ofas formas
da hacerdo, sdemas de los mecanismios con sus re-
sultados.
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Anexo 2. Cuadro anual y resumen por topico”

i
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Anexo 8 - Analisis Interno y Externo del Internet de
ETAPA EP al 2010
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ANALISIS INTERNO Y EXTERNO — TELECOMUNICACIONES
(INTERNET DE ALTA VELOCIDAD)

Las tablas de las mabrices ¢ los grdfcos de las heramientss de andliss Henen una
interpretacidn gue permite encaminar oo esfuerzos fuluns con 3 generacitdn de estrateqgias
aplicadas a cada productn; a continuacidn wun resumen de los datos mas destacados:

Malriz de Perfil Competitivo

El mercado de las elecomunicaciones ¥ especificamente o de Internst, &5 ung de ks mas
competitives a nivel mundial & indusive en Eouador, aun cuando en nuestro pais B penstracion
y difusidn del acceso & la Red Mundial aln no Bega a os niveles de olras economias. Sn
embargn y justaments por e baja penetracion, & marcado ecuatoranc resulta de gran
atractivg, por las posibilidades de crecimiento que tiene.

De acuerdo al andlsis realizado en of tller, productos de valor agregado para nuestra red
tedelidnica como e areso al Intemel a velocidades mayores represenian Uuna enonms
opartunidad para las emprecas de telefonda fija, sericdo con tendenda negativa de credimesnto
a nivel mundial, pues pueden revitalizar comercial y financieramente a estas empresas,
ampliando su catera de productos y aprowvechando de mejor manera su infrassthuctiues
becniolioica.

Usando et misma Kgica, Bs empresss de televisidn por cable v hasta las eléctricas, estdn
emgaguetands mas senvidos a travds de su misma red, para aprovechar las economias de
escply oon b masificacion del acceso & la Red Gobal; por este motivo, se eligid al Grupo
TvCable v a la Empresa Ekcirica Canbro Sur como los principales competidores de ETAPA EP
en Cuenda, por estar dingidos a un similar segmento de marcado gue busca “combos de
productos” usando & cableado de ®ima milla gue ya estd presentes an sis hogares u ofidnas:
cable telefinico, tendide eldrico, conexidn de TV pagada, efc. La sfuacidn de las empresas
de tekfonia celular v sus productos de Inkemet Banda Ancha serd analizado mds adedante, al
ser considerario bienes sustihitos a los que offece nuestra Empresa.

Cion base a estos rivales, se estableciensn ‘9 factores daves por ks que wn desnte pusds decidir
entre Una opcidn u olra, donde se destacan e empaquetamientn de servidos, tipo "Dobie o
Triple Play”, la tecnologla inalimbrica, la veloddad de conexidn, atencidn al deente y
sequimisnto personalizado, rapider en la atencidn v B instalaciin, cobertura bocal ¥ nacional,
precics, promociones, tBrifas diferenciadas, efc. asl como una infraestructura tecnokdgica v
experienda en este tipo de mercado. Cada wno tene su peso en relacidn a la decisidn de
COMpra, Que aungue pusden ser establecidos con base en oilerios subjetivas, se aprecan bos
criterios de las personas que han trabajado en la comerdalizacdn de este po de producto.

Cada empresa tiens sus ventajas v desventajas, grandes o pequelias, en estos puntos, por b
gue en |a matriz adjunta se pude apreciar gue en la situackdn actual, inclusive antes de poner
en marcha el actual Plan Comercial de ETAPA EP, que |a posicidn competitiva de |a Empresa,
con un resultado ponderado de 2,33, &5 relativaments bajo frente a s competidones, peso
donde no existe mayor diferencia entre dstos ni alguno que supere amplaments al resto, o
e reflefa una ver mas o competithio de este mercada.
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El Grupo TWCable aparece con un resultado ponderado de 2,45, pues le fEvores sU presenda
a nivel nacional y una percepcidn de buena velocidad por parte de los clientes, aunque este a5
un factor relatkag a cada consxidn por el sechor donde ectd ubicada, las @ractenshics de A
instalacidn en cada &sa o empresa, eic.; i Centro Sur aparece oon una EEficacion un pooo
m&yor con 2,95, pero no se ko podila considerar per =2 como el lider de este mercado, pero ke
favarece & hecho que los disntes consideren su Inkernet ooma & mas velnz, por tener iodas
una baja cartera de dientes y, por ende, bajg compresion de su canal de Banda Ancha,
mejores iempos de instalacidn, mejor atenddn personalizada, justaments por ese factor.
Malriz de Evaluacibn de Factores Externo — Analisis del Entorm

Se analizaron 5 fadtores del entomo que pueden bensficiar o perjudicar la gestidn comerdial de
la Empresa en el drea de las Telecomunicaciones, como son k3 imagen institudgonal de empresa
plblica, gue aungus no s mala, pusde perjudicar en un Negoco tan &gil ¥y camibiants como
este pero consideramos gue & posicionamiento de ETAPA EP en la mente del corsumidor es
una gran cportunidad, &si como |3 esigenda que tiene la dudad de un servicdo al dients mas

personalizado y cencand, aunque las condiciones actuales pusden dificulter el aprovechamianto
pleno de esa drcunstancia. Calificaciones de 1 o 2, reflejan amenazas graves o medias,

mientras que de 3 o 4, representan oportunidades relativas o importantes, respectivamente.
L mds prectupants &5 & posible ingreso de nuevos provesdones oon teondlogias inaldmbnicas
gque no ks limiten sy ingreso con amplizs coberfuras muy rApidamente, aundue esk@s
ternodopias tambeén deberan ser utiizadas adecuadamentz por la Empresa para tensr
presencia nmediata en los sectoves que demanden &l servicio. Es importants tener en cuanta
las negocaciones con & Consejo Macional de Telecomunicaciones (CNT) para que ETAPA EP
administre la Regidn 6, que comprends & resto de la provinda del Angay, Calar v Morona
Santiago, a través del cual esta empresa no entrara a compstir en & mercado cuencans; un
posible competidor intermacional de cuidado es Telmes:, que por Su podenn erondmico &5 miy
factibée gue entre & “romper mercado” coma lo ha hecha en olras ciudades, con promodones
sumamente sgresivas, comd por ejemplo, no cobrar instEaodn ¥ los primenos meses de
servicdio, hasta capler |a mayor cantidad de dientes.

ETAPA EP aparece con un resultado ponderado de 3,30, gue por su cercania al 4 como la nota
mé&s alta, nos ratifica el conceplo de que estamos en un AMo sumamente atractivo y con
grandes oportunidades comerciales y de credmientn; obviamente, e aprovechamesnto
alequado de estas drunstancias positivas depende en gran medida de una fuerte adiud de
liderargo por pare de las respectivas Garencias pam que se de un cambio de actitud en derta
parte del personal gue astd a la espera de cierta motivacion positiva para comprometerse adn
s codn i bien fubueo para k3 Empresa.

Malriz de Evaluaciin de Factores Inbemos — Analisis Organizacional

Siguiendo el mismo conceplto desarroliade en & taller anterior, S8 hizo un andlisis
organizacional gue parte de s exigencias de nuestros propics clientes, por @&l motivo, ks
factores intemos mds destacados son los mismos con oS8 que competimos en este mercado y
sobre los gue hay gue sostenenas o mejorarios segln & caso

Su peso para la ponderacidn de los 9 fackores suman 1 o & 100%, pero estan distribuidos de
igual forma que en Makriz de Perfil Competitivo, ya gue o gue e importante para el disnte en
& moments &n que debe slegir un servido de Teleoomunicaciones omo & Infemet de A
Vebocidad, deberla ser lo mismo que nos preccupe 8 nosolros como Empresa para mantensr
un process de mejora oontinws.
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La calificacian fue ajustada hada una perspectiva oritica a nivel interno, ya gue a diferencia del
taller de Agua Polable, en este caso, en la Matriz Competitiva fuimos demasiado severos con la
realidad de la Emgress, Bl ver pof pONemos &n una posicidn comparative con aquelas
emgresas del sector privado a quienss queremos superar en esta “batalla®,

Por este motiag, s& cambiaron las calificacdonss, ks cuales tensn 2 siguiente representacion:
= Calificacidn de 1.- Limitacidn Importante.
+  Calificaddn de 2.- Limitacidn Menos,
» Calificaddn de 3.- Fortaleza Madia,
» Calificacdn de 4.- Fortaleza Alta.

Con esta dasificacion y la ponderacidn porcentual, su resulisdo sumado nos presenta la
posicién interma de |la Empresa en este senvco, legando a 2,7E, por o menes superar al
promedio de 2,5, & diferenda del andisis altamente crition que s hizo &l confrontames con
nuestros principales competidores: esto impica que nuestra posicidn intema s entre reguilar v
buena, pero que tenemos gue saher saploler de MEjor Manera esas ventajas, para no ser
limitades de fonma decmedida por las desventajas.

Analisis de las 5 Fuerzas del Mercado — Diamante de Michael Porter

Como hablamos indicado, es una hesramienta desarrollada por Michael Portes, aubor de
importantes teorzs administrativas del sigho X, en & cual =2 muestran dertas fuerzas del
entorno, como la competencia actual v la pobendial, los sustitutos, & relacidn con provesdones
y clientes, las barreras para entrar y salir de este mercado, ademds de los ambientes que
rodean a la empresa (Politon v Legal, Tecnoldgicn, Demagrafion, Mamroecondmioo, ebe. ).

Este andlisis presenta a ETAPA EP en un mercado altamente competitive en el sector de las
Tebecomunicadones (Telefoni Fja e Internet de Banda Ancha), con una rivalidad directa con
& Grupo TWCable y la Empresa Ekéctrica Centro Sur, sin dejar de lado 2 las emgpresas de
tedefonda celular con sus madems inaldmbrco v portatiles, o que le da una dara venltaja, pero
que e el taler & grupo s considend beenes sustitutos, ya gue debenan ser conshieraton por
la fuerza de ventas como wn producto altermativa cuya funcidn principal es diferente a la dal
nseskro, ya que mientras las compafias de celulares offecen un producio portable pero con
ciertas Emilaciones de velocidad, pem sobre todo en la cantidad de informacidn que se puede
“bajar del Intemet” sin costo, regulado por & total de peso de los anchives en Megabytes (Mo,
ETAPA EP debe offecer un producto gue en hogares y oficings no tenga imiaddn en ndmen o
cantidad de archivos con una velocidad apredablemente mas alta, como por ejemgla, W joven
que baja misca v peliculas de certas pdginas Weh.

Como ndicamas anteriorments, & ngreso de ofros actores como B CNT y Telmex, ded Grupo
Mesicano propeedad del magnate Caros Slim, deberian hacer que ETAPA EP até lista para
estos imponderables, no con bamreras polticas o kegalkes que en un mundo abierto y
globalizade yva no Benen vakider, sing con caldad v Duen senido, gue &5 ko gue en realidad
logra un cierto nived de fidelidad por parte de los dientes, que siempre estardn prestos para
cambiarss 3 un provesdor que s de mds por Mencs, ¥ en eSe Caso, 58 CONOCE QUe [ara su
ingreso en ciudades como Quito y Guayaguil, Telmex ha ofrecido hasta 3 meses de senvicio
gratuits a quisn se cambie obra empresa de Internet, con & objetivo de captar rApidamente ka
mayer cantidad de chentss, que si el sendcio les parece adecuado, se quedardn oon éste
logrando un buen nivel de fidalizaciin,
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Los prosesdores tenen un poder de negociacdn alin, ya gue & acceso a la nube mundial de
Inkermet, a bos servidores mas importantes whicados en palses del hemislerso norte, a ravis de

saléites o wa microondas resulla mds costoso v, pof lo tanio, pooo aplcable; actuaiments lo
gue permite grandes anchos de banda a costos relabivamente bajos es la consxddn via fibra
optica & ravés de los cables ransoontinentales que se extienden por tiema o en 3 profundidad
del mar.

Eshy requiere grandes imiersionss en nfraestructura o & subamendameento de espacio de
olras empresas, con incrementos de valor que pueden ser comipensados oon lBs economias de
Esrala (Ue QEnSran una mayor cantidad de dbemautas conectados de cada regidng este e al
mobive por b que en olros pakes cercanes, coma Asgenting v Chile, Henen predos menores
para access & Intemet, justaments por @ mayor cantidad de deenles que manean ¥ &
competitividad existente entre las diferentes empresas, lo que estd emperando 3 pasar en el
Ecuador y especificamente en dudades como Cuenca.

El mercado es amplio, con wna gran cantidad de dientes potenciales, sobwe lodo porque se
estd cambiando &l concepto de que accesn a Intemet &< un bien suntuaro dingido 2 las clases
SO0 econdmicas altas, con precics prohibiieos para el resto de la pobladon; achualments, la
Organizacidn Intemacional de Telecomunicaciones mantiene wna postura en la que manifiesta
gue & posibiidad de conectarse a 13 Red Mundial debe ser considerada como una necesidad
fundamentzl del ser humano. Actualmente, gente de diferentes estratos socises wven al
Inkernet como una posiblidad de comunicacidn, mnformacidn, entrefenimientn, etc. necesario
para el desamrollo intelectual y educative de sus hijos, lo que es visible con la proliferacidn de
cyber cafés en los barrics populares de las grandes dudades.

Lo que genera poder de negociacion al diente e la presancia de alternativas en el mercado,

con provesdones de Intermat que manejan diferentes predos ¥ promocicnes, motive por e cual
la Empresa debe estar atenta a bos requerimientos puntuales de sus clientes, que es posibie

que no s2an los mismes en un sechor de |a udad wersws ofro, para I'I'IE"IIIEFEI'H!IEH'IEHIH}'F'H.

Las principales barreras que tienen los nueves competidores potendales son la necesidad de
irmeestir en nfraestruchura aldmbrica que recorma gran parte de la dudad, con & agravante de
Iz limiacionses ¥ costos gue mansja la Empresa BiScivica Centro Sur como duefia de los postes
por donde se tende la red y ahora como competidor en este ramo. Por otro lado, B imagen de
ETAPA EP en & cudad como empresa con afos de prestigio v un diente cuencano que podria,
hasta derto punto, preferir comprar @ una empresa Cuencana, sequraments es motivo de

andlisis por parte de los ofros adores, o que podria explcar porgue Telmex aln no Ngresa a
la ciudad ds Cuenca.

Lo gue frenara una salida del mercado es, principaimente, & costo sodal gue representa que
la Empresa de Telecomunicaciones del Municipio de CUSNca no CUente con un sarvicio de
dltima generacidn, ya gue sin &, usar i infrassiructura tecnoltgica solo para ransmision de
WOz &= un desperdicio ingente de recurso; ¥ para ETAPA EP como para el resto de empresas,
&5 una barrera econdmica al no poder recuperar siquiera la imesidn si se reguiens vender su
red instalada, ya que son cables que si no le sirven a olra empresa, solo valen por & metal que
estd dentro de dstos v gue pusda ser redcado.

Enmarcads en aspediog exiemos, como proyedos para masificadon y ampiacdn ded Inkemet,
como & Consorco Ecuatorano para el Desarrolio de Intemet Avanzado (CEDIA) y ofras
polticas de Estado, nuevas tecnologias que abarstan y facliten el fendido de redes
inaldmbricas con mayos velsddad ¥ una pobladdn joven gue s ntensivamente e Intemst.
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Andlizis dal Valor Agregaido en el Megaproceso — Calena de Valor

El ardlisis de la Cadena de Valor Agregado, es una hestamienta gue permife identificar que
procesos (eslabones) dentro de la Empresa aportan wvalor al producth que ingresa como
matera prima y que es transhormado dentro de la misma hasta salir como producto terminado
¥ llegar a manos de bos clientes.

Fara mayor comprensidn, se grafica el prooeso de entrada de materia prima, ransformacidn y
salida del producto terminado, & acceso a Internet, as como un detalie de los provesdores de
los recursos necesarios como las empresas que fadlitan acceso a través de fibras dpticas que
viajan entre varios paises o quienes alquian parte del espacio gue han comprado en dichas
fibras, para liegar a los clientes correctaments dentificados. De igual forma, compaiiias oomo
Hugwed, quienss nes faclitan ol hardware en las centrales elfbnicas, os lamados "puertog”
para la conexidn a ravés de ecnologl ADSL v los fabricantes de los diferentes aparaios con
los que podemos controlar, conectar, limitar, etc, el acceso de nuestros chantes |[mddems,
routers, splitters, et}

En la Gerencia Comencial, es & Centro de Control &l area que estd llamada a supervigilar gue
todo este proceso se desamolle sin contratiempos pam e diente y asi mantenserio contento
para con ka Empresa, indistinkamente si & servido es instalado por ofra drea con la Gerenda
de Telecomunicaciones, con quienes debe haber wna coondinacdn exacta para que sea
transparente para e diente que drea le atiende, sing que es ETAPA EP quien le proves el
servicio de forma adecuada v oportuna, so pena de pendero para siempee,

Usando estns conceptos como base, son las dfea de produccidn como la Gerenca de
Tebecomunicadones y B Gerenda Comerdial las que estan directaments imolucradas en el
process, por ko que se denominan Areas de “Linea”, y las obras Subgerenda como
Planificacion, Finandera, Gastidn de Takento Humano, Informdtica, etc. son Areas de “Saff™
con labores divididas con Agua Potable pero que deben abravesar toda la organizacion,

soportando ¥ asesorando en B gestidn.

Hay que considerar la posibilidad de contratar personal externo para B actividades de
instalacidn del serdco, ya que aunque podemos considerar que estd dentro de i3 cadena de
walor ¥ por condepio no se debera “tercerizar®, es una forma de incrementsr nuestra
capacidad de respuesta témica de acuerdo & las necesidades y la respuesta de mercado al
Plan Comerdal, sin garantizar al contratista externs una cantidad determinada de ingresas por
instalaciones, perg oon un fujo constante de trabajo gue posiblements se cumglird en hormses
inusuales gue el personal inferno no siempre estd dispuesto a cumplic, como en la noche, fines
de semana, en fin, fuesa de la jomada laboral reqular, B que & deente valorard porgue
redundara en un menor Hempo de espera para que dcte cuenbe con &l servico contratado.

El esquema musstra la positilidad de una integracdn horizontal, llamada asi porque es posible
que |a Emgresa de “un sallo haca alrds®, es dedr que 583 Su propio provesdor, o “hacia
adelante” eliminands eventuales intermediarios en & canal de distribucidn, para llegar de
forma més directa al chente,

Se conwerst sobre la posibikdad de contar con una s Splice propia conectada oon & Cable
Fanamercand que pasa a varios kikmetros de las oostas ecuatorianas, la conexidn con ka Fibra
Transcontinental & través del Perl, usands como soporte la uberia de gas que se encusnitra
e prowecto; aundgue no tenemes intermediarios, se considera integracion haca adelante & dar
Inkernetd Gratuiln en Barrios Populanes, WiF en varias monas, desarmollo de materal audiovisual,
programas coms “Una PC por estudiante fiscal®, capaciadiin en & wso del Internst, efc.
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MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO — TELECOMUNICACIONES

COMPETIDOR 1: COMPETIDOR 2:
TELECOMUNICACIONES
CLASIFI- RESULTADOD CLASIFI- RESULTADO CLASIFI- RESULTADO
PONDERADOD CACION PONDERADO CACION PONDERADO
CACION
Triple Play 0,05 2 0,10 4 0,20 1 0,05
WIFI 0,02 3 0,06 2 0,04 3 0,06
Mejor Velocidad (entrante) 0,40 3 1,20 2 0,30 4 1,60
Atencidn al Cliente ¥
Seguimiento Personalizado 0,10 2 0,20 1 0,10 3 0,30
Rapidez Atencion e Instalacion 0,10 2 0,20 3 0,30 3 0,30
Cobertura Nivel Nacional 0,10 1 0,10 4 0,40 1 0,10
Promociones y rebaja de tarifas
de forma oportuna 0,10 1 0,10 3 0,30 2 0,20
Precios a la baja 0,05 1 0,05 3 0,15 2 0,10
Infraestructura y Experiencia 0,08 4 0,32 2 0,16 3 0,24
TOTALES 1,00 2,11 233 2,67 2,45 2,44 2,95
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS — TELECOMUNICACIONES

FACTORES EXTERNOS CLAVES PONDERACION | CLASIFICACION :Eﬁ gt;i%%
Imagen de Empresa Publica 0,05 2 0,10
Posicionamiento Local 0,50 4 2,00
E::gﬁﬂ;?zad ude Servicio al Cliente 0,05 4 0,20
Ingreso de nuevos actores 0,20 1 0,20
Nuevas tendencias tecnoldgicas 0,20 4 0,80

TOTALES 1,00 3,00 3,30
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS — TELECOMUNICACIONES

FACTORES INTERNOS CLAVES PONDERACION | CLASIFICACION b Stigd

Triple Play 0,05 1 0,05
WIFI 0,02 3 0,06
Mejor Velocidad (entrante) 0,40 4 1,60
Seguimiento Personalizado 0,10 2 0,20
Rapidez Atencidn 0,10 2 0,20
Cobertura Nivel Nacional 0,10 1 0,10
E;l']]nrltﬂnl:]i:nes ¥ rebaja de tarifas de forma 0,10 1 0,10
Precios a la baja 0,05 3 0,15
Infraestructura y Experiencia 0,08 4 0,32

TOTALES 1,00 2,33 2,78
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Diamante de Porter — Telecomunicaciones (Internet de Alta Velocidad)

————— Muevas Tecnologias
Campetlll:lores Telecomunicacion
Proyectos de Pnt?:nr:_lrales Hardware y Software
Masificacion del Telmex
Internet Barreras Entrada
Inversion en
Infraestructura (Red)
Proveedores Alambnca - Licencias
Acceso Internacional \_\—\.-f:% Clientes
a Internet L Hogares
Fabricantes de ﬂ ivalidad Cybers
Madems f TVCable Empresas Publicas
Poder: Alto . o Privadas
Tarifas por / Punto Net A Poder: Medio
Economias de Centro Sur Varios Proveedores
Escala

Barreras Salida
Costo Social.
Subutilizacion de la
Red Telefénica

Sustitutos
Internet Inalambrico

. g Situacion
Poblacion Joven con Telefonia Celular (Porta — Economica
Uso Intensivo de Movistar — Alegro) Costo Alto

Internet y Medios de

: - Acceso a PC's
Comunicacion

AMBIENTE EXTERNO 9
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Cadena de Valor — Telecomunicaciones (Internet de Alta Velocidad)

CONTROL
Centro de Gestion
Telecomunicaciones

Areas de
“Linea”

PROVEEDORES Conexion ENTRADA PRODUCCION SALIDA Acceso CLIENTES
CNT - Telefonica Internacional Acceso Compresion Banda Ancha Internet Hogares Cuenca
Transnexa ¥ Intemet > Sequridad > > Cybers
Huawei (Puertos) Empresas Publicas y
Varios (Modems) Privadas
Planificacion
: Financiera
Areas de
“Staff” Gestion de Talento Humano
Informatica
Integracion Integracion
Hacia Atras Hacia Adelante
Fibra Optica propia para Internet Gratuito en Barrios
conexion directa con: Fibra Popularas.
del Pacifico y del norte de Desarrollo de maternial
Peri. audiovisual. Capacitacion en 10

uso de Internet.
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Anexo 9 - Benchmarking de Proveedores de TV
Pagada en Cuenca al 2012
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BEENCHMARKING TV PAGADA - MARFD DE 2012
]
RUBROS/ COMPETIDORES e’ B TVCABLE DIRECTV UNIVISA
Mk pora tp vidg DIRECTY.g
TECHOLOGEA | MEDIO SERAL A TRAVES DE CABLE COMLAL SERAL SATELTTAL SEMAL MICROONDWRS
PLANES | PAQUETES FAMILLAR PREMTLM SUPER PREMILI FAMILLAR PREFERENCIAL PREMED SUPER: PREMEO
CANTIDAD DE CANALPS
CIONALEE 9 ] -] 7 ¥ 17 17
CANTIDAD DE CAMALES ® 61 8 &4 & u 26
INTERNACIONALFS
CANTIDAD DE CAMALFS AUDDO 50 L] 50 36 k] 0 a
TOTAL GRILLA DE CANALFS 1] 17 147 a7 135 k! 41
TARIFA MENSUAL (NO INCLUYE .
12% IVA Y 15% ICE) $1259 § 21,50 $4320 % 26,00 534,00 £11,59% § 1699
PRECIO £ 21,00 Dero Digital: $ 16,80 con T/C - § 33,60 con Débito Bancario. |Sn asto por pago con débitn sutométicn & cuenta bancaria o
INSTALACTON | SUSCRIPCION Dern Digital Plus: € 56 con T)C - § 84 con Débitn Bancaria, terjeta de créita,
RENTA MENSUAL . . . . . .
b i Principal: Sin Costa, Adiconal: £ 3,60 més IV Prindpal: § 9 mas Ik, Adicional: § 6 més IV Principal: Sn costo. Adicional: § 4,08 mas IVl
FANTAEY EXNOTIO:
PAQUETES OPCIONALES | heoDiGPEx | movizpacx | ru [PARCYL TV leeevmmven| S| eacc: pLay | iy« MOVIECITY FACK
BOY + VENUS | HUSTLER TV
CANTIDAD DE CANALPS 10 ] r 1 1 10 a 2 2 4
TARIFA MENSUAL $ 10,00 £ 10,00 $1200 | £800 | 510,00 $5.40 £9.40 $1504 % 16,05 %500
Carnbo TV Premium + [fernet 220 kbps an § 34,50 mas TVl Cregpa Cenalics Comunicacikones Ja. Lida, Distribudor de | Combo con Punto Met: Insfaladin Gratis, Dao. 10% an TV ¢
PAQUETES DE PRODUCTOS Pagquetes: de TV Pagada & Internet con 10% descventn. Instalacion CorecTV v e Ivbernet de ETAPA P, comendaliza los 5% en [ternet. S vienen de oo provesdonss: o, mes
gratis con cualquier forma de paga. productos de farma independiants. gratis.
!mwnc'-ﬂht:-lm: Ll " _;: 4 .H;:delldr'r Trae la factura de tu provessior sctusl v la reclimos como | Decn aficional sn cosho poe 1 afo. Doto. S0%: TAC o Cta O
BROMOCTON ACTUAL p I|.|1'|= 'mmnmunwl;ﬁt;rﬂgﬁﬁxgsﬂlu B parte de pago de Xda Factura. 50% de désaentn en - Ar y Mo, mes: CRa Ao, - 16, mes; de la compebenda -
) h - : el o Papuetes Prasmiumn HBO y Mowie Oty Bt Mes, Comio MovieOty oon 500 de dctn. 2 rmeses,
pmmumsﬁrmn_m Den HD Beguier: § 50, Decn VR HO: § 70 D Phus Full HD: § B4 con T/C - $ 112 con Débito Bencaric.
CIRECTY HBO HD (sola| MONIECITY
PLAMNES HD (ALTA DEFINICION) | PLAM BASICO HD| MOWIE CITY HD HBCH HD | M HDx PLLE DIRECTY MOy | con Paquete | HD (sako con
HEBC) Paguete MC) | A partir de enem de 2012
Servicia de
CANTIDAD DE CANALPS 21 1 2 Gt . a 1 1
TARIFA MENSUAL $8.00 £2,00 §2,00 $ 5,00 £ 0,00 $188 %188
PPy Peliculas § 4 por evento, PRV Adultos (Werus, Sednames, Soko pages con débito automaticn. Induye & canales Solo pagas con débitn autnmiticn. [ncluye 17 canales
COMENTARTOS Private) § 5 por everto. Paquetess de Alta Definiddn disponibles en racionalkes, T de estacdone de radio y 30 de audo con macionales. Paquetes con HD & § 32, disporibies en Cuenca &
I cudsd de Cuenca desies noviembine de 2011, misica por diferenies péneros. Paguetes MD disponibles &n partir de ererg de 2011,

NOTA: PRECIOS NO INCLUYEN MPUESTOS
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5

i i -
e

SERVICABLE

CLARD TV

SERAL A TRAVES DE CABLE COVUIAL

SERAL A TRAVES DE CABLE COAXIAL (ECLADORTELECOM S.A)

1 SUPER PLAN SLIFER PLAN
F ]
AMILLAR PREMILM PLATA ] QRO FLLS PLATING SLIPER: PLAN TOTAL 1 TOTAL 2
13 13 17 17 17 17 & & &
Fi 36 EF Fo| ] 108 k-] = 2
o i} ] 50 50 il 10 1] 10
36 ® 134 146 155 175 &4 5 68
§ 12,99 $ 1499 % 16,50 $2250 £ 3250 § 45,90 § 15,00 % 23,00 $23,00
Sin costn. 545,00 & 56,00
Princigal: Sin costo. Adddonal- £ 2,26 mbs IV Principal: Sin Costo. Adicional: § 500 més [va, Princioal: Sin Cossto Mk.'lu:el: § 5,00 mas VA Adiconal
HD: § 15 mas i
B
R MBOCINE | MOVIECTTYPACK | HBO | MAX CINE PLAN MOVIE CITY
Mo cuerTlan con pagquetes adiconales. 3 a 4 3 7
Segin Tipo de
Plan
§ 10,00 £8,00 §$ 750 $4,00 $ 10,00

Combo con [mternet Instalacian Gratis. 1- 700 bps +
Pramium - § 32,18, 2: 700 kbps + Familar - € 23,62, 3: 300
kbps + Presnium - § 27 57, 4 300 ks + Familiar - § 2599,

Arma fu paquete - Ej: TV Mata+vor 55041 Mega = § 31,88, 2: TV Ono+az
B50+1,5 Meges = £ 43,18, 3 TV PMatino+Viar 175042 Megas = § 77,18,

Mo hay informacidn sabre paquetes con ok productos
ONT.

Lnstalacian de Intemet Sn oosto con pago con débitn
autornition. Descuentos por comibos de TV + Intermet

Cero oosfin de instalactn con pagoes débito automition 4 cuenta bancaria o tarjeta
e crérlitn. Primer mes de servido HD gratis.

Cera Costo de Inscripeidn & Intalacdn & s contrata
hasta & 31 de enero de 2012,

Mo cuentan con sefial de alta definicddn

Decodificadar MD: 550, Decndificador DVR [ Grabaddn) HMD: $70.

Instalacidn Demndificadar MD sin costo adiconal.

CLAREH TV HD ”Q"I"E"—'T" BLAN PLLIS HD PLA VﬁrEE Iy
10 1 10 1
$8,00 $ 8,00 $7,.00 $ 3,00

Se puede pagar en s 4 oficings o con déhiln autométion.
Incluye 13 canales raconalkes ook,

Inchuye 17 canales racionales. Coberfura solo en Guayaquil. Cuantan on "Planes &
la Carta® con pajuetes de cansles de cada tipo, PPV y pera Adultes, Canal
MavieCity HD incluida en Plan Movie Pack v Desodificador HD.

Larwamiento & nivel nadonal & mediadoes de dicdemire de
2011, inchuida Cuenca. Incluve 6 canales nacionakes,
Cliente puerde slegic entre Super Plan Total 1 0 2.






