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RESUMEN EJECUTIVO

La Unidad de Negocio de Telefonia Basica, es un servicio que brinda al cliente
acceso a la comunicacion local, nacional e internacional a través de la red de
telefonia fija, tiene la principal participacion en el mercado, constituyéndose como
lider indiscutible.

Telefonica heredd un monopolio que brindaba un servicio con serias deficiencias y
sin énfasis en la calidad, lo que generd una imagen deteriorada en los clientes. En
los momentos actuales la situacion se agrava con una economia recesiva, el

ingreso de la competencia y el crecimiento importante de la telefonia movil.

La problematica actual, hace necesaria y vital para el negocio de telefonia,
disponer de planes estratégicos en sus diferentes ambitos de accion, que
permitan orientar sus actividades para consolidar su liderazgo y rentabilidad
de largo plazo en el sector de competencia, motivo principal para el desarrollo

y propuestas del presente trabajo.

Los objetivos generales del negocio de telefonia basica son: Consolidar la
satisfaccion y fidelizar al cliente, fomentar el crecimiento del consumo y penetracion
de todos los productos, de incrementar las lineas en servicio, reducir los tiempos de

espera por instalacion y reducir la tasa de incidencia y correccién de fallas.

En el aspecto economico, se espera que la economia mejore y se consolide la
reactivacion y crecimiento de largo plazo del pais; ello conllevara al beneficio de las

unidades productivas y de consumo.



En el aspecto politico, el gobierno tiene buena imagen de estabilidad en el exterior,
-situacién que ha mejorado el riesgo pais y que permitira abrir las posibilidades para
la inversion extranjera. Internamente, aun se mantienen los problemas de conflictos

entre los grupos politicos.

En el aspecto legal, existe un marco adecuado regulado por OSIPTEL. Se aplican
disposiciones concretas, como es el caso de las tarifas a través de la aplicacion del
factor de productividad. Este hecho beneficia directamente a los clientes al

disponer de tarifas mas bajas por el servicio.

En el aspecto tecnolégico, los avances que se realizan representan una
oportunidad fundamental para competir. Telefénica, aprovechando estas
oportunidades, busca permanentemente la innovacion en los productos y servicios

que ofrece.

Desde 1994, las telecomunicaciones iniciaron un acelerado proceso de expansion y
modernizacion. En seis anos, incrementé dos y media veces el numero de lineas en
servicio, cuadruplico la densidad telefénica, colocando al Peru en el mundo de las
telecomunicaciones. Como resultado del ingreso al mercado de nuevas empresas,
Telefonica ha disminuido su participacion en el mercado de 88% en 1998 a 75% en
el 2001. Asimismo su estructura de ingresos ha variado, disminuyendo el porcentaje
de ingresos de telefonia basica de 33% a 29% en los mismos anos. Actualmente

cuenta con 1620,000 lineas en servicio.

Telefénica aprovecha de manera adecuada su posicion de liderazgo y capacidad de
compra para establecer procedimientos y mecanismos para realizar las operaciones
comerciales con los proveedores. Cuenta con un area denominada Mesa de

Compras (SAC) que centraliza las compras de las todas las unidades del negocio.

El ingreso de la telefonia movil al mercado ha representado un impacto importante,
que continua en crecimiento. En este sentido el mercado de telefonia basica esta

buscando nuevas formas para mejorar la prestacion de sus servicios.



La organizacion matricial establecida por Telefonica, le permite ahorrar costos,

gracias a la utilizacion de areas de servicios compartidos, asi como crear barreras

de ingreso a través del poder de negociacion con sus proveedores.

Los resultados del analisis estratégico son las siguientes:

El Analisis BCG nos permite observar que el negocio de telefonia basica
tiene una alta participacion relativa del mercado, pero compite en una
industria de bajo crecimiento, por lo que se ubica en el cuadrante de las
vacas de dinero, respecto a los demas negocios del grupo. Las estrategias
viables pueden ser desarrollo de producto o diversificacion relacionada.

El BCG para la cartera de productos del negocio de telefonia basica, nos
muestra dos productos estrellas: lineas con limite de consumo y los
servicios suplementarios; tres productos vacas de dinero: Linea comercial,
linea residencial y los servicios de post venta; un producto perro: venta de

equipos telefonicos.

La Matriz de la Gran Estrategia nos muestra que el negocio de telefonia
basica presenta una posicion competitiva relativamente fuerte, pero un lento
crecimiento en la industria (cuadrante 1V). La estrategia mas adecuada que

se recomienda desarrollar para el negocio es la diversificacion relacionada.

En base a los factores claves internos y externos identificados en la etapa 1,
se desarrollan cuatro tipos de estrategias: FO, FA, DO y DA, dentro de las
cuales identificamos dos grupos de estrategias viables: Estrategia para
retener y mantener el negocio y la estrategia de crecimiento en telefonia

rural.

La matriz Peyea determina la posicidon estratégica global del negocio, indica
que el negocio esta compitiendo bastante bien en una industria inestable y
sugiere seguir estrategias de tipo competitivo. desarrollo del producto y

desarrollo del mercado.



e La matriz IE muestra que el negocio se ubica en la celda V. Las estrategias
que se recomiendan para la celda son retener y mantener, las que considera

penetracion de mercado y desarrollo de producto.

e La matriz MCPE evalua dos grupos de estrategias: Estrategias para retener
y mantener y estrategias para crear barreras de ingreso, en base a los

resultados obtenidos se escogen las estrategias mas viables de aplicar.

Las estrategias que se plantean implementar son las siguientes:

e Se debe dirigir los esfuerzos para desarrollar el mercado rural con productos
de telefonia basica. Esto implica asumir un costo de inversion para ampliar
las redes fijas en zonas distantes con potencial de demanda y difundir la

importancia de las telecomunicaciones en el desarrollo de los pueblos.

e Es necesario que Telefdnica realice de manera concreta reducciones en sus
costos operativos para disponer de mayores margenes y a la vez le permita
disminuir los precios para crear barreras de ingreso a la competencia. La
capacidad instalada que dispone le representa una ventaja. Es necesario
revisar y analizar las actividades primarias con la finalidad de reducir costos,

incidiendo en los procesos que crean mas valor.

e Se debe desarrollar una alta segmentacion, focalizando el servicio a
segmentos mas rentables. Fidelizar a los grandes clientes mediante politicas

comerciales, ofreciendo, productos idoneos y servicios innovadores.

e Es necesario desarrollar productos que incrementen el uso de los servicios,
para lo cual debe aprovecharse la planta de cobre existente. Es el caso del

servicio internet que tiene cada vez mas crecimiento en el mercado.

e Se plantea desplegar acciones para fidelizar a los clientes, mejorando la
calidad del servicio e incrementando el trato preferencial; para lograrlo, se
debe reconocer “el valor por el esfuerzo de los clientes”, que significa

incrementar en los productos y servicio$, mayores valores agregados en



términos de tecnologia y sobre todo en términos de sentimientos, que

demuestren a los clientes que son importantes para Telefonica.

Para llevar a cabo las estrategias planteadas, se recomiendan los siguientes

lineamientos de caracter funcional:

Para el Servicio al Cliente

» Actuar en forma oportuna y eficiente ante: la gestion de averias y atencion
de altas

» Desarrollar en los técnicos actuaciones de calidad, que no impliquen
reiteraciones

» Proyectar una mejora de la imagen de la empresa a nuestros clientes,
mejorando: la calidad de la atencién personalizada y telefonica y buscando
su satisfaccion.

» Transformar la cultura de la empresa convirtiéndola en una cultura de

servicio

Para Recursos Humanos

» Capacitacion permanente del personal de contacto en técnicas de marketing
y atencion al cliente, asi como en nuevas tecnologias.
» Gestionar la satisfaccion de los trabajadores

» Implantar planes de desarrollo bajo un modelo de gestidn por competencias

Para el Mantenimiento

» Actuar con eficiencia en la operacion y mantenimiento preventivo y
correctivo de la planta, buscando reducir los tiempos medios.

» Implantar en la red, sistemas de control y seguridad para evitar los robos y
fraudes en la planta.

» Aplicar sanciones que mejoren las acciones de las contratas



Para el control de los procesos internos

» Optimizar y flexibilizar la estructura organizacional y los procesos operativos
» Implementar indicadores cuantificables de calidad y estandares de servicio
» Implementar un modelo de gestion integral para alinear esfuerzos

» Buscar mecanismos de mejora continua en los procesos y los sistemas

actuales

Para reducir costos

» |Implementar politicas presupuestales y de control que permitan reducir los

gastos operativos.

A

» Reducir costos teniendo en cuenta los puntos donde se crea mayor valor



CAPITULO |

INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo elaborar el Andlisis y formulaciéon de
estrategias para la Unidad de Negocio “Telefonia Basica” de la empresa
Telefonica del Peru con la finalidad de consolidar la rentabilidad y mejorar la calidad

del servicio que brinda.

Para llevar acabo este analisis se aplica la metodologia de analisis estratégico por
matrices. Las ventajas mas relevantes que presenta este método son: la
secuenciacion sencilla y la evaluacion simultanea de alternativas complementarias
y su desventaja radica en que la consistencia de los datos de entrada puede afectar

la validez de los resultados.

La matriz MCPE es una herramienta de gestion que permite identificar los factores
claves internos y externos y permite formular la misién y los objetivos en base a
estrategias factibles y deseables, ayuda a preparar adecuada e integralmente los
planes estratégicos y funcionales de largo plazo, brindando ademas elementos de

control en los resultados de la gestion, en este caso a nivel de unidad de negocio.

Nuestra labor consistira en formular estrategias y proponer lineamientos generales
dirigidos a:

Mejorar la calidad total del servicio

Fomentar el crecimiento del consumo y la penetracion en el mercado de todos los

productos y servicios que presta el negocio



Consolidar la satisfaccion y fidelizar al cliente, sobre todo de aquellos que generan
alto trafico en el servicio.

El trabajo esta organizado con un indice de seis puntos importantes desarrollados
en forma secuencial y con una redaccion sencilla que permiten su facil

entendimiento.

El capitulo 2, describe la problematica del negocio de telefonia basica.

El capitulo 3, analiza el entorno que afecta a la empresa y, principalmente, al
negocio de telefonia basica examinando factores econémicos, legales, tecnologicos
y las fuerzas competitivas que deben tomarse en cuenta al momento de desarrollar

planes estratégicos.

En el capitulo 4 se describe la resena historica del grupo Telefénica, la misién y los
objetivos generales de la organizacion Telefonica del Peru y del negocio de
telefonia basica. Describe la organizacion y funciones del Grupo Telefonica,
conformado por el presidente y los responsables de cada una de las empresas. Una
de las empresas es Telefonica del Peru (OTF), que soporta dentro de su estructura
los negocios de telefonia basica, telefonia publica, larga distancia y comunicaciones
de empresas. También se describen los productos y procesos del negocio de

telefonia basica.

En el capitulo 5 se desarrolla el analisis estratégico del negocio, para lo cual, en
primer lugar se examinan los factores claves externos y los factores claves internos
de la organizacion. Se identifican los factores claves externos como oportunidades
o amenazas y los factores claves internos como fortalezas o debilidades del
negocio.

Desarrollamos el analisis en tres etapas: La etapa de los insumos, etapa de la
adecuacion y la etapa de la decision. En cada etapa se elaboran y se examinan las
matrices correspondientes con el objetivo de identificar las posibles estrategias.
Estas estrategias son finalmente evaluadas en la matriz MCPE, donde luego de
comparar los puntajes obtenidos, se definen las estrategias mas viables de aplicar
en el negocio.

En el capitulo 6 se formulan las estrategias escogidas.
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CAPITULO Il

PROBLEMATICA

Telefonica del Peru esta organizada por Unidades de Negocio a nivel Global, con el
objetivo de situar a cada una de ellas en sus respectivos ambitos de actividad. La
Unidad de Negocio, Telefonia Basica, es un servicio que a través de un par de
cobre y un equipo terminal, da al cliente acceso a la comunicacién local, nacional e

internacional.

La Telefonia Basica tiene una alta participacion en el mercado, hereda un
monopolio que llevo a brindar un servicio con serias deficiencias y sin énfasis en la
calidad, que generaron una imagen deteriorada hacia los clientes. En los momentos
actuales la situacién se agrava con una economia recesiva, el ingreso de la
competencia y el crecimiento importante de la telefonia movil, presentan situaciones

dificiles para la organizacion.

La situacion actual hace necesaria y vital para el negocio de telefonia, disponer de
planes estratégicos en sus diferentes ambitos de accion que permitan orientar sus
actividades para consolidar su liderazgo y rentabilidad de largo plazo en el sector
de competencia, motivo principal para el desarrollo y propuestas del presente

trabajo.
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CAPITULO Il

EL ENTORNO

3.1 Aspectos Econémicos

La recesion economica esta dificultando las metas y los propositos establecidos
tanto por entes privados como por el gobierno. Otros factores externos y la imagen
deteriorada que tuvo la vida politica en nuestro pais aun afectan el desarrollo de la
economia. En el mes de Enero del 2002 se observa que continua cayendo la
demanda interna. La deflacion de 0.52 % contribuydé a generar un ambiente de
inseguridad en algunos sectores del pais. Este indicador no ayuda a cumplir la meta

inflacionaria en el 2002 trazada por el Banco Central de Reserva.

Sin embargo, de acuerdo con las Proyecciones Macroeconémicas para el 2002 se
espera un crecimiento gracias al Proyecto de Antamina y al aumento de la
inversion privada y publica. Los principales factores de riesgo son el deterioro de las
expectativas y el agravamiento de la crisis internacional. Se espera que la demanda
interna crezca a una tasa cercana al 3% gracias a la recuperacion de la inversion
privada vinculada al desarrollo de proyectos de infraestructura productiva como
Camisea y el Aeropuerto Jorge Chavez. A ello se agregaria una mejor evolucion del
consumo privado y el incremento del gasto publico a través del programa de
emergencia social productivo. La brecha comercial alcanzaria por primera vez en
un decenio, un superavit, sustentado en el extraordinario crecimiento de las

exportaciones mineras. Este factor seria parcialmente compensado por el impacto
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de la recesion mundial sobre las exportaciones no tradicionales y por un moderado

-crecimiento de las importaciones.

El déficit fiscal continuara siendo superior a la meta acordada con el FMI. La
inflacion se mantendra en nivel bajos. Se espera una ligera recuperacion del precio
de los alimentos, que estaria compensada por una moderada reduccion en el precio

de los combustibles y en las tarifas publicas.

Se espera que este entorno macroecondémico continiue mejorando y permita una
reactivacion y crecimiento del pais y en consecuencia beneficie a las unidades

productivas.

3.2 Aspectos Politicos

A la fecha, el actual gobierno tiene un nivel de desaprobacion del 63.4%, acentuado
por los conflictos internos dentro del partido de gobierno. Por otro lado, la imagen
en el exterior es buena en vista del retorno de la democracia, situaciéon que debe
aprovechar el gobierno para lograr incrementar la inversidon extranjera, factor

importante para la reactivacion.

La relacién con Ecuador ha mejorado significativamente y la amenaza de conflicto
practicamente ha sido eliminada; mas aun las relaciones comerciales cada vez se
incrementan. Respecto a Chile, se busca un acuerdo para la reduccion de los
gastos militares que permitiria reasignar fondos para aspectos sociales. Las
relaciones con Estados Unidos son buenas y recibe apoyo directo para combatir el
narcotrafico. Colombia si representa una situacion de cuidado en vista del
incremento de la guerra civil que podria generar incursiones y movimientos sociales

en Peru.
3.3 Aspectos Legales
La reestructuracion del sector telecomunicaciones se inicio e 1993. Se establecio

como objetivos: Expandir, modernizar el servicio, promover la inversion privada y

pasar del monopolio a libre competencia, establecer tarifas en relacion a los costos
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de los servicios, ampliar la cobertura del servicio en areas rurales y contribuir al
crecimiento y desarrollo de la economia nacional. Para llevar a cabo estos objetivos
se creo el Organismo Supervisor de la Inversion Privada —~OSIPTEL- que tiene
como funciones principales: Establecer las politicas de proteccion al usuario,
regular y supervisar el comportamiento de las empresas de telecomunicaciones en
un ambiente de libre y leal competencia, establecer politicas para fijar las tarifas de
los servicios publicos de telecomunicaciones, promover la inversion privada en el
sector.

Dentro de las actividades que regula OSIPTEL, uno de los aspectos que toma
vigencia es lo establecido al nuevo marco tarifario: El factor de productividad que
aplica esta permitiendo la reduccion gradual de las tarifas telefonicas, desde
Septiembre del afnio 2001. Mediante este esquema las empresas operadoras estan
obligadas a presentar la forma como van a aplicar el factor de productividad y las

nuevas tarifas para cada servicio.

Figura 3-1
Etapas del proceso de reestructuracion
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Antes de 1994 1994-1998 1998-hoy
Monopolio estatal Monopolio Privado Regulado Apertura de Mercado
1998- Setiembre 2001 Set 2001-Adelante
Tarifas distorsionadas Rebalanceo tributario Reduccién de tarifas | Factor de productividad
Insatisfacciéon de la demanda harifas en relacién a costos Extensién area local Estimulo a la eficiencia

) ) o o [Transferencia de ganancias
Existencia de mercado negro Prohlblcuﬁn a subsidios cruzados(Se congela rentay LL o )
de productividad a usuarios
Pérdidas en el sector Metas expansion exigidas  |LDN baja 15% Reduccion precios reales
No atencion de zonas rurales Metas de indicadores de calidad |LDI baja 30% Incentivo a promociones
Instalacion baja 50%
Falta de inversion Telefonia en zonas rurales ) ) )
Teléfono popular Ajuste: inflacion menos factor
Ajustes por inflacion de productividad
Incremento de inversiones (de

Mala calidad del servicio
1515mm a $60mm anual)

Fuente: Osiptel

La figura 3-1 muestra las principales actividades que se han realizado desde 1994
hasta el ano 2001, para la reestructuracion del sector de telecomunicaciones
principalmente por el nuevo marco legal establecido. Estos hechos han significado

para Telefénica acciones concretas para mejorar sus niveles de operacion y
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servicio. A partir de Septiembre de 2001, se aplica un mecanismo de tarifa tope con
factor de productividad, con lo cual, se observan reducciones trimestrales reales en
las tarifas reguladas. Para el ano 2002 OSIPTEL ha establecido un factor de
productividad del 6%.

El concepto de productividad significa que las condiciones de produccién mejoran
en el tiempo y requieren de menos insumos para la provision de los mismos
productos o que los mismos insumos sirven para generar mayor cantidad de
productos. Asimismo, el factor de productividad debe recoger la diferencia esperada
entre el crecimiento de la productividad de la empresa regulada y el crecimiento de
la productividad del resto de la economia. Este factor sera negativo si se percibe
que la empresa regulada puede tener una productividad con un crecimiento mayor
que el resto de la economia. Las mejoras en la productividad se dan o bien por una

mejor utilizacion de los insumos o por una reduccion del precio de los mismos.

3.4 Aspectos Tecnolégicos

La tecnologia representa uno de los aspectos fundamentales para el éxito y futuro
de las empresas en el sector. El continuo cambié y evolucion es fundamental y
debe ser aprovechado.

Los avances tecnolégicos permiten la integracion de multiples servicios de
telecomunicaciones sobre una plataforma tecnolégica comun. En este sentido los
cambios principales se orientan a las redes IP, cuyas caracteristicas principales,

comparadas con la plataforma actual, son las siguientes:

Figura 3.2
Mundo Tradicional de Telefonia Nuevo Mundo IP

» Redes Especializadas por Servicio »  Redes Multiservicios

Inteligencia en la Red »  Mayor inteligencia en terminales / servidores
» ElI servicio y la red tienen un responsable | » Club de proveedores interconectados

claramente identificado >
»  Servicio subordinado a la tecnologia » Tecnologia orientada al servicio
»  Conmutacién de circuitos » Conmutacién de paquetes
» Redes Orientadas a la conexion » Redes no orientadas a la conexion
»  Calidad garantizada >
»  Enrutamiento jerarquico y con reglas | »  Enrutamiento Dinamico

preestablecidas.

Fuente: Ahciet
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La masificacion del Internet es otro de los aspectos que esta cambiando cada vez
mas la caracteristica de los servicios que debe prestar la telefonia basica. Es por
ello, que las investigaciones han dado resultados satisfactorios para que se puedan

prestar estos servicios, utilizando la misma red fisica

3.5 Fuerzas competitivas

Los competidores

El mercado de la telefonia en el Peru ha sufrido importantes cambios en los ultimos
siete afnos. La figura 3-3 nos muestra una variacion del orden de 200% de la
cantidad de lineas telefénicas instaladas en telefonia fija entre los anos 1993 al
2001. Variaciones en magnitudes importantes han sufrido los tiempos promedios

de espera, la cobertura geografica de los teléfonos instalados, etc.

Figura 3-3
El mercado de las telecomunicaciones
1993 1998 2001
Lineas en servicio telefonia basica 670,400 2,012,141 2,175,617
Tiempo promedio de espera telefonia basica 118 meses 45 dias 15 dias
Cuota tope de conexion telefonia basica $ 1.500 $170 $160
Digitalizacion de la red 33% 90% 96%
Kms de fibra 6ptica 200 5,841 6,613
Localidades con servicio telefonico 1,450 3,000 3,246
Clientes telefonia celular 36,000 735,791 1,536,635
Ciudades con telefonia celular 7 117 120
Empresas de radiodifusiéon por cable 6 52 109
Suscriptores television por cable 350,000 351,337
Usuarios de Intemet 100,000 800,000

Fuente: Empresas MTC, Osiptel

Respecto las empresas que compiten en el sector, considerando la cuota de
mercado que disputan, en la figura 3-4 se observa que mayor competencia
corresponde al mercado de telefonia movil, acceso a Internet y larga distancia. La

competencia en el mercado de telefonia basica es menor, considerando la
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infraestructura y la  cuota de mercado de Telefénica del Peru que constituyen

barreras de ingreso para los competidores.

Figura 3-4

El mercado de telecomunicaciones

mercado peruano

Empresas de categoria mundial que operan en el

Telefonica

BellSouth Peru S.A.

Telefonia

Telefonia

movil

Portador
local

Acceso a
Internet

Larga

Distancia

AT&T Peru S A (antes Firstcom)

Nextel
Tim
Gilat To Home Rural
Telerep Rural
Globalstar

Milicom Peru S A

Diveo

Orbitel

Digital Way S.A.

Impsat Peru S.A.

Comsat Peru S.A.

Rcp/Infoductos

Teleandina, Telecable, Boga

C&G

Teleandina, Fulline, Nortek, Biper Express

Fuente: Osiptel

Antes de la apertura

Después de la apertura

El nuevo marco legal para el sector, la situacion politica del pais y la evolucién de la

tecnologia han contribuido para que la situacion de competencia cambie de manera

importante, significando para los usuarios y para el pais aspectos de bienestar.

Observamos en la figura 3-5 la evolucion de la competencia en el sector con la

incorporacion de las principales empresas ha sido un proceso gradual.
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Figura 3-5

Evolucién del mercado de telecomunicaciones

Fuente: Osiptel

Privatizacion Concurrencia Limitada Apertura Competencia
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AT&T Telecom ltalia
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Osiptel
——Monopolio de 4 afios en telefonia local y LD—

Desde que se inicio la apertura de mercado para la competencia en el sector, uno

de los aspectos que debera tener una solucion final es el costo de interconexion,

con la finalidad de no afectar los costos de los competidores y que a través de

Osiptel se acordo entre las partes. La figura 3-6 muestra como progresivamente se

ira disminuyendo hasta llegar a 0.96 centavos por segundo a partir del mes de Julio

2002.
Figura 3-6
Cronograma de reduccién gradual del cargo de interconexion
Bésica — basica
3.7 Ctvo/min
2.9 Ctvo/min
1.68 Ctvo/min
1.40 Ctvo/seg
1.15 Ctvo/seg
0.96 Ctvo/seg
Oct 1998- Jul 2000 Jul-01 Ene-02 Jul-02 Tiempo---—
Pactado por las partes Fijado por Osiptel

Fuente: Osiptel




Como resultado de los cambios en el sector debido al ingreso al mercado de
nuevas empresas en competencia, Telefénica ha disminuido su cuota de mercado
de 88% en 1998 a 75 % para 2001, mientras que las demas empresas han

aumentado la misma de 12% en 1998 a 25% en el 2001.

El tamano de mercado se ha incrementado en 230 millones de dolares, llegando a

1,633 millones para el ano 2001.

La estructura de los ingresos de Telefénica ha variado desde el ano 1998 al ano
2001, principalmente por el incremento del mercado de telefonia movil,
disminuyendo el porcentaje de telefonia basica de 33% a 29%. Los datos anteriores

se muestran en la figura 3-7

Figura 3-7
Mercado peruano de telecomunicaciones
) o 1998 | 2001
Participaciéon de mercado
Telefonica 88% 75%
Entrantes 12% 25%
Tamano de mercado ($ millones) 1403 1633
Estructura (% de los ingresos)
Telefonia basica 33% 29%
Telefonia movil 25% 30%
Larga distancia Internacional 12% 8%
Telefonia publica 10% 12%
Larga distancia nacional 8% 5%
Comunicaciones de empresa 4% 6%
Otros 8% 10%

Fuente: Osiptel
Clientes

A fines de ano 2001, Telefénica cuenta con 1 620,000 lineas en servicio de
telefonia basica.

Telefonica ha mejorado los niveles de densidad telefonica por cada cien habitantes
y de manera especial la cobertura del servicio telefénica en las areas rurales del
pais. En la figura 3-8 observamos que en el afo 1991 la densidad telefonica era de
2 lineas telefonicas por cada 100 habitantes, para el 2001 se tiene 12 lineas por

cada 100 habitantes, distribuidas, la mitad para la telefonia basica y la otra mitad
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para telefonia movil. La telefonia movil en los ultimos afos ha tenido un crecimiento
significativo, llegando a igualar al total de lineas basicas instaladas . Aspectos
importantes para el crecimiento de la telefonia movil son: La disminucién de los
costos con productos que ofrecen mejores prestaciones y con varias empresas que

compiten en el mercado.

Densidad Figura 3-8
Densidad teJefénica
Ago.2001

14,00}
12,00-+
10,00
8,001
6,00
4,00.|

2,004

[ - | | _* ; + _ —
1991 1992 ' 1993 ' 1994 ' 1995 ' 1996 = 1997 ' 1998 ' 1993 2000 Lgo.ZOOi
Periodo

0,00 _,

La telefonia mévil iguald a la fija

Revisando la figura 3-9 sobre la distribucion de la telefonia basica por niveles
socioeconémicos se observa que el destino de la mayor cantidad de lineas
telefénicas se da en los niveles C y D (medio hacia abajo) de la poblacién.
Telefénica incrementa su participacion en el mercado debido a la gran acogida de la
oferta de productos tales como las lineas populares dirigidos a satisfacer a clientes
de niveles C Y D.
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Telefonia basica por niveles socioeconémicos

Figura 3-9

|
Estratos socioeconémicos |
% Total A B c D E
Hogares $2943 $883 $344 $185 $139
1993 17 92 54 10 1 n.d
1994 22 100 68 16 1 n.d.
1995 28 100 75 21 1 n.d
1996 37 100 84 36 7 n.d
1997 42 100 83 44 13 n.d.
1998 48 100 96 52 21 nd
1999 49 100 96 61 25
2000 46 100 95 62 23 4
100 3.80% 14.30% 33.10% 35.70% 13.10%

Fuente: Apoyo y opinion y mercado (julio 2000)

Proveedores

El grupo Telefonica como organizacion multinacional aprovecha su posicion y poder
de negociacion para realizar la compra de productos y servicios. Cuando la
magnitud lo requiere establece empresas filiales para realizar sus relacion con
proveedores. Cada empresa por pais dispone de una organizacion denominada
mesa SAC, en donde se centraliza la totalidad de las compras, las cuales se
ajustan a presupuestos, normas y procedimientos bien definidos. Telefonia Basica,
como una Unidad de Negocio mas del grupo Telefonica forma parte de esta gran
organizacion. Los casos que ameritan por los volumenes y costos se concretan en
compras globales, de hecho que este tipo de compra permite a Telefénica tener

poder de negociacion con los proveedores y manejar los precios.
Sustitutos
La telefonia basica tiene actualmente, a la telefonia moévil como un sustituto. En la

figura 3-10 se observa un rapido crecimiento de las ventas en el mercado de la

telefonia movil a partir de los anos 1997/1998 hasta la fecha. Actualmente se
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ofrecen en el mercado una gama de marcas de aparatos celulares acompafnados
de ofertas de precios de adquisicion y de tarifas, habiéndose masificado su uso.

El uso de la tarjetas prepago en celulares, es una de las formas que los clientes
prefieren ya que les permite llevar un control personal del la cantidad de llamadas
que realizan. Este hecho es decisivo para una merma en los ingresos por consumo

del servicio basico.

Figura 3.10

Mercado de telefonia movil

Jun.2001
1.IJDIJ‘+
Numero de
Op':;?l?lor Abonados
800 (junio 2001)
Telefonica 973.065
R00-t- BellSouth 401.564
Nextel 90.480
o i TiM 71.526
2004

000" TiM ‘Nextel BellSbuthTélefénica
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CAPITULO IV

LA EMPRESA

4.1 Resena Historica

Hasta Mayo de 1994, la Compania Peruana de Teléfonos S.A. (CPT) y la Empresa
Nacional de Telecomunicaciones S.A. (Entel), estuvieron controladas por el estado
peruano. En el marco del proceso de privatizacion, el 28 de Febrero de 1994 se
realizo la subasta de las acciones de las dos companias, resultando ganador
Telefénica Peru Holding S.A.C., liderado por Telefénica .Internacional S.A. (Tisa)
con la participacion de dos grupos empresariales peruanos.

Tisa es una empresa controlada por la sociedad espanola Telefonica S.A., que
encabeza uno de los grupos de inversion y gestion de telecomunicaciones mas
importantes del mundo.

Como resultado del proceso de privatizacion, Telefénica Peri Holding S.A.C.
adquirio 35% del capital social de Entel y 20% del capital social de Cpt, en esta
ultima realizé un aporte adicional de $612 millones, y asi paso a controlar 35% de
ambas companias, con una inversion total de $2002 millones.

En Noviembre de 1994, las juntas generales extraordinarias de accionistas de Cpt y
Entel acordaron la fusion de ambas empresas. La cual se hizo efectiva en
Diciembre del mismo ano, y se sustituyd su denominacion por la Telefonica S.A.
En Marzo de 1998, la junta general de accionistas aprobd la modificacion del
estatuto para adaptarse a la condicion de sociedad anonima abierta y adopt6 la

denominacion de Telefonica del Peri S.A.A.
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Los contratos de concesion de los que es titular Telefonica del Peru, otorgan a la
empresa la prestaciéon del servicio de telefonia basica a nivel nacional y los
servicios portadores de larga distancia nacional e Internacional. El plazo de la
concesion es por 20 anos contados a partir del 27 de junio de 1994.

En el ano 1999, se continua el programa de inversiones destinado a la expansion y
modernizacion de la Red Nacional. La inversion se concentra en los negocios de
Telefonia Basica y Movil que permite llegar al 95% de digitalizacion en la red de
telefonia fija.

Actualmente, Telefonica es el operador de telecomunicaciones lider en el mundo de
habla hispana y portuguesa., siendo sus mercados mas importantes Espana y
Latinoamérica. También tiene presencia en Europa, Asia, Republica Sudafricana y
Oceania (Australia y Nueva Zelanda), casi siempre vinculada a actividades de
Telefonia moviles, Internet (Terra Lycos), de CRM (Atento) y de media y

contenidos (Telefénica Media).

4.2 Vision, Mision y Objetivos

Vision de la empresa

Consolidar y mantener la posicion de liderazgo en el mercado de
telecomunicaciones, tanto en términos de vanguardia tecnoldgica y rentabilidad

como de satisfaccion y fidelizacion de sus clientes.

Mision de la empresa.

Propiciar el uso de las telecomunicaciones a través de nuestros productos vy
servicios de tal forma que ayuden a consolidar nuestro liderazgo en el
mercado y a elevar continuamente la competitividad de la economia local hacia
niveles internacionales, generando ademas un crecimiento sostenido en el valor de

nuestra empresa para beneficio de nuestros accionistas.

25



Objetivos generales de la empresa

Consolidar el liderazgo en el mercado

Tener una mayor competitividad.

v Vv Y

Lograr un crecimiento / expansion sostenida.

Y

Tener una buena rentabilidad en beneficio del accionista.

Mision del neqgocio: Telefonia Basica

Satisfacer las necesidades de comunicacion local, nacional e internacional de
nuestros clientes, a través de la linea telefonica fija, su equipamiento y los
servicios adicionales. Asimismo brindamos en forma eficiente y oportuna el
mantenimiento a los servicios, ayudando a consolidar nuestro liderazgo y aportando

valor para contribuir al crecimiento sostenido de nuestra empresa.

Objetivos generales del neqocio: Telefonia Basica

» Consolidar la satisfaccion y fidelizacion del cliente.

\d

Fomentar el crecimiento del consumo y penetracion de todos los productos

de telecomunicaciones.

7

Incremento en lineas de servicio.
» Reduccion de tiempo de espera por instalacion.
» Reduccion de la tasa de incidencia y correccion de fallas

» Mejorar la calidad del servicio.

Filosofia De La Organizacion

Con nuestros accionistas:
» Trabajamos para agregar valor para nuestros accionistas.

» Mantenemos el compromiso de informarles, en forma transparente los

resuitados de la gestion de la compaiia.
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Con nuestros trabajadores:

» Capacitacion permanente y adecuada

» Respetamos la privacidad de los empleados al servicio de la empresa

Con nuestros clientes:

» Buscar la permanente satisfaccion de sus requerimientos, brindando la
mejor atencion y servicio al cliente.

» Ofrecer productos y servicios de la mejor calidad posible.

Con el mercado donde operamos:

» No adoptamos acuerdos que impliquen practicas ilicitas de restriccion de
mercado.
» No empleamos medios ilegales para obtener informacion de nuestros

competidores.

Con la comunidad donde operamos:

» Apoyamos iniciativas de desarrollo tecnolégico de las telecomunicaciones,
asi como en los campos de salud, la educacion, el deporte y la cultura.

» Promovemos actividades artisticas y realizamos acciones de apoyo a las
manifestaciones culturales

» Realizamos acciones a favor de sectores menos favorecidos de la sociedad,
en especial los nifos.

» Contribuimos a generar empleos en los lugares donde operamos.

Principios Eticos De La Organizacion

» Respetamos la vida, los derechos y la propiedad de otros.
» Tratamos con dignidad y respeto a todos aquellos con quienes

» nos relacionamos.
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Conducimos los negocios de manera responsable y respetamos
las leyes que rigen en el entorno y el sector.

Nos comprometemos a mantener ambientes de trabajo seguros
y saludables.

Honramos nuestros compromisos.

No permitimos que nuestras decisiones sean influidas de manera
inadecuada.

No aceptamos ni ofrecemos sobornos para obtener ilegalmente
alguna posicion privilegiada.

Como empresa mantenemos neutralidad frente a la actividad
politica y no interferimos en sus actos ni directa ni indirectamente.
Como empresa no nos esta permitido financiar campanas politicas
individuales, institucionales y colectivas.

Respetamos de manera irrestricta las libertades de informacion,

expresion y opinion.

4.3 Organizacion y funciones

ITELEFONICI\ TELEFONICA| |TELEF@ONICA

Figura 4.1

Modelo organizativo del Grupo Telefonica — Descripcion de Funciones

BERESIDENTE RAIS

I

GERENTE GENERAL

CENTRO CORPORATIVO CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS
Control interno | Tesoreria Back Office
Finanzas - Recursos Humanos
Comunicacién Corporativa Gestion Inmobiliaria
Regulacion y Planificacién Sistemas de informacién
Estratégica Contabilidad
Secretana general Cobro§
Compras Seguridad
Logistica y Servicios Generales
Seguros

Jefe de Zonales

[ I | I

DEL MOVILES MEDIA TERRA GUIAS ATENTO

PERU
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El modelo de organizativo de telefonica agrupa empresas por lineas de negocio de
ambito global, con el objetivo de situar a cada una de ellas en sus respectivos

ambitos de actividad.

Telefonia fija — Telefonica del Peru

Telefonica moviles

Y VY Vv

Telefonica Media

Terra Networks

v

TPI-Paginas amarillas — Guias
Atento

Y ¥V VY

Telefénica Data Corp

Telefonica Multimedia

v

El Presidente Pais actua como representante del grupo en el pais, potenciando los

valores del grupo, asegurando la adecuada implantacion de politicas corporativas y

fomentando sinergias entre las lineas de actividad.

Las areas de staff como el centro corporativo y el centro de servicios compartidos

gestionan los recursos y actividades de apoyo tales como los recursos humanos,
gestion inmobiliaria, sistemas de informacion, planificacion, control, finanzas, entre
otras, con la finalidad de servir a todos los negocios del grupo, los mismos que

compran estos servicios a estos dos centros.

Gerencia General: Procura el manejo adecuado y ordenado de los gastos, cuidando

de los bienes y fondos sociales y dando cuenta al directorio de las cordiciones y

progresos de los negocios y operaciones.

Telefonica del Periu: Negocio que se dedica a gestionar los servicios de telefonia

basica, telefonia publica, comunicaciones de empresa y larga distancia con la

finalidad de llevar al cliente un producto de calidad adecuada.

Telefénica Moviles: Brinda servicios de Telefonia mévil y buscapersonas y cualquier

otra actividad vinculada a lineas satélites.
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Telefonica Media: Responsable de desarrollar nuevos negocios diferentes al de

telecomunicaciones para posibilitar nuevos rubros de ingresos econdmicos para

Telefonica del Peru.
Terra: Proveedor de servicios de accesos a la red de Espana, Brasil, Méjico, Chile,
Peru y Guatemala. Acaba de lanzar un portal dirigido a la comunidad hispana de

Estados Unidos.

TPI-Paginas _amarillas _— Guias: Determina objetivos, politicas y estrategias

orientadas a la explotacion del negocio de paginas amarillas y blancas.

Atento: Ofrece un portafolio de servicios tales como tele atencion integrada, tele

venta, provision de personal, etc.
Multimedia: Determina los objetivos y estrategias orientadas a brindar un servicio
diferenciado por la calidad de la senal y la programacion de televisidon por cable

(cable magico) e Internet por cable

Telefonica Data: Prestacion de servicios publicos de telecomunicaciones en

general. Puede prestar servicios de portador local y portador de larga distancia
nacional e internacional, de acceso a redes Internet y otras redes asi como

cualquier servicio con la conmutacion y transmision de datos.
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Figura 4.2
Diagrama Organizacion Telefonia fija ( OTF ) — Descripcion de funciones
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Gerencia Central Residencial: Es responsable de los servicios de venta y post

venta de telefonia basica a través de la atencidn comercial. Gestiona y mantiene
la red de planta externa y fibra 6ptica a nivel nacional mediante la ejecucion de las

instalaciones y mantenimiento de las mismas.

Gerencia Central de Red: Responsable de planear y desarrollar los programas de

inversion relacionados con la creacion de la planta e infraestructura de la compaiia.
Es responsable de operar y mantener los sistemas de conmutacion, transmision, el

centro nacional de supervision y otras redes.

Gerencia Central de Empresas: Dirige y supervisa la gestion de los negocios de

comunicaciones de empresas y larga distancia, planteando y controlando las

acciones comerciales.
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Zonales: Tienen a su cargo la gestion de los negocios de telefénica del Peru en la

Provincias

4.4 Productos

Los productos que ofrece el negocio de telefonia basica se agrupan en dos tipos:

Venta de servicios y productos.

Servicios de Post-venta.

Venta de servicios y productos

»

-

Linea telefénica: Comercial, residencial, populares, de ahorro y fonofacil.
Las lineas comercial y residencial mantienen en su estructura de precio el

concepto de renta basica. Por defecto no tiene ningun tipo de restriccion.

Las lineas con limite de consumo como son las lineas populares y las
lineas de ahorro, se manejan mediante un pago fijo mensual, sin renta
basica. La caracteristica de estas lineas es que tienen un consumo fijado
mediante créditos que viene a ser la cantidad de minutos libres que se le
otorga para efectuar sus llamadas de salida. Esta varia dependiendo del tipo

de linea

La linea fonofacil, es la mas econdémica de todas las lineas. Se caracteriza
por ser una linea soélo para recibir llamadas, no puede realizar llamadas en

forma directa, si puede realizarlas mediante la tarjeta 147.

Punto de instalacion interior: anexos.

Equipos terminales: Aparatos modelos Domo, Forma Plus, Dado, Maquitel,
Dilo, arquero y teclon. La venta de estos equipos se realizan en dos
modalidades: Asociados a una linea telefénica con garantia domiciliaria, o
como venta a terceros con garantia no domiciliaria. La garantia en ambos

casos es de un ano.
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» Servicios suplementarios: memovox, llamada en espera, conferencia
tripartita, desvio por ocupado, desvio por ausente, identificacion de
llamadas, etc. Brindan valor agregado a la linea telefénica. Estos servicios

se ofrecen sélo en lineas que pertenecen a la tecnologia digital.

Servicios de Post-venta.

» Control de llamadas maliciosas

» Bloqueo/ desbloqueo DDN y DDI

» Cambio de titularidad

» Cambio de numero

» Cambio de sitio

» No publicar en guia

» Suspension temporal y reconexion a pedido del cliente
» Traslado

» Baja final a pedido del cliente

» Mantenimiento de equipo telefénico y red interior

El cliente tiene la posibilidad de contratar el servicio de mantenimiento de la red
interior y el equipo telefonico por una cantidad fija mensual. Si el cliente decide no
contratar el mantenimiento, le sera facturado segun lista de precios establecidos, en
caso de solicitar el servicio. Asimismo, también se factura todos los casos en que

se detecta que la averia se produjo a consecuencia de la manipulacion del cliente.
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4.5 Procesos

La figura 4-3 muestra las funciones de soporte y las funciones primarias, mas
importantes del proceso de telefonia basica, cuyo producto final es el servicio de

comunicacién que se brinda a los clientes a través de la red de telefonia fija.

Figura 4-3
Actividades Principales
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Las funciones de soporte

Abarcan actividades relacionadas con la alta direccion, apoyo financiero,
administracion de los recursos humanos, el soporte informatico y la tecnologia.

Los sistemas corporativos de informacion soportan las actividades comerciales, de
asignacion, de instalacion y de post venta a nivel nacional. Presentan problemas de
nivel servicio debido a sus frecuentes caidas que afectan la operacion del servicio.
A la fecha se esta desarrollando a nivel corporativo entre Espana, Argentina Peru y
Chile el Proyecto Atis, que se espera resuelva las limitaciones actuales y represente

una fortaleza tecnologica para el grupo Telefénica.

Las funciones primarias

Logistica de entrada, que concreta las actividades que proveen de insumos,

equipos, herramientas y vehiculos. EI Centro de Servicios Compartidos es la
encargada de realizar estas funciones para todas los negocios del Grupo
Telefonica.

Desarrollo de la plarnta

La Planta Interna lo conforman las instalaciones que se ubican dentro de los
edificios, estas son las centrales telefonicas formado por los equipos de
conmutacioén y de transmisién.

Se cuenta con centrales digitales y analégicas que llevan acabo la conmutaciéon o
seleccion de lineas telefonicas para la comunicacion entre usuarios. Las centrales
digitales son de tecnologias Axe, Att, Alcatel y Dms que soportan mas del 90% del
trafico total, mientras que las centrales analogicas Neax y Prx soportan el trafico

restante.

La planta externa, esta conformada por todas las instalaciones fuera de la central
que intervienen en la comunicacion telefonica como: El repartidor principal o M.D.F.,
los elementos de la red primaria (cables primarios, camaras, y armarios), los de la
red secundaria (postes, cables secundarios y cajas terminales) y los de la red del

cliente (cable acometida, block de conexidn, linea interna y equipo terminal).
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El Repartidor Principal, llamado también M.D.F. Se encuentra ubicado al interior de
los locales de la empresa y cerca de una central telefonica. Es un bastidor al cual
llegan por un lado (vertical) los pares de los cables locales y de interconexién y por

el otro lado (horizontal) los circuitos de la central.

La red primaria, lo conforman:

Los cables primarios o alimentadores, son un conjunto de conductores aislados
entre si y forrados con un revestimiento aislante. Van conectados entre el M.D.F y

el armario y son de hasta 2400 pares.

Las camaras, son construcciones subterraneas que tienen como fin proteger los
empalmes de los cables. El empalme es la union de los pares de un cable de

determinado calibre con otro similar, esta se realiza par con par.

Los armarios, conocidos como Puntos de Sub- reparticion, atienden un area
determinada de clientes, con red flexible. Se encuentran ubicados en un poste
telefonico, o en pedestales ubicados en las aceras. Protegen las conexiones de los
pares primarios (cable que llega al armario) y pares secundarios (cables que salen
del armario). En el interior se encuentran las regletas montadas en cuatro
columnas, siendo las dos centrales las que se alimentan con el cable primario y las
dos laterales las que se conectan al cable secundario. Las conexiones se realizan
en la regletas mediante puentes, utilizando para este fin alambres especiales,
conocidos como jumpers. Tienen una capacidad para atender entre 300 a 600

pares primarios y de 900 a 1200 pares secundarios.

Los postes telefénicos, son de concreto armado y sirven de apoyo al cableado

aéreo, a los armarios y las cajas terminales.

La red secundaria, lo conforman:

Cable secundario, conocido también como distribuidor. VVa conectado entre el

armario y la caja terminal. Son de hasta 1200 pares.
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Las cajas terminales, son elementos de distribucion para atender una determinada
area. Se encuentran instaladas en postes o en fachadas, protegen las conexiones
de los cables secundarios que vienen del armario y el cable llamada acometida que
va hacia la casa del cliente. Estas conexiones se realizan en bornes de metal

colocados en forma vertical dentro de la caja terminal.

La red del cliente lo conforman:

La linea acometida, va desde la caja terminal hasta el block de conexién. Puede
pasar por dos 0 mas postes para llegar al domicilio del cliente. No puede llevar

empalme.

Block de conexién, se encuentra en domicilio del cliente y sirve de union de la linea

acometida y el alambre interior.

La roseta, elemento de unién entre la linea interna y el aparato telefénico.

Equipo telefénico, elemento final de la linea telefonica. Hace posible la

comunicacion entre dos o mas clientes.

El disefio de la red, consiste en desarrollar las rutas de los cables primarios y
secundarios desde el repartidor principal M.D.F. hasta el domicilio del cliente,

ubicando dentro de ellas los elementos de la red primaria y secundaria.
La construccion de la planta externa, abarcan la ejecucion del tendido de ductos,
instalacion de postes, tendido de cables subterraneos, instalacion de los armarios,

instalacion de cajas terminales y el tendido de cables aéreos.

La venta de los productos y servicios de telefonia basica, son realizadas a través de

las oficinas comerciales y multicentros (centros de ventas ubicados en lugares
estratégicos).
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Las-actividades de operacion y mantenimiento

Abarcan las actividades de asignacion, instalaciones de altas nuevas, ejecucion de
bajas (retiros) y traslados, reparacién de averias y el mantenimiento de la planta
interna y externa.

La asignacion de un par se realiza en forma automatica, a través del sistema

corporativo Omega.

La instalacion de altas nuevas, bajas y traslados, se ejecuta en la planta externa, a

través de terceros (contratas).

La reparacion de averias, se ejecuta en la planta o en el domicilio del cliente, a
solicitud del mismo, ante una falla en la comunicaciéon telefénica que requiere la

intervencion del personal técnico.

El mantenimiento preventivo de la planta externa consiste en desarrollar trabajos
para prever las posibles averias y corregirlas antes que afecten la calidad del
servicio. Para que sean eficaces estas medidas preventivas deben realizarse

inspecciones en la planta de acuerdo a un programa establecido.

EIl mantenimiento correctivo de la planta externa, consiste en localizar y reparar las
averias habiéndose detectado a través de los reclamos/ avisos generados por los
clientes al servicio gratuito 102.

El mantenimiento de la planta interna, consiste en realizar actividades preventivas

que permitan que la conmutacion se realice en forma adecuada, para lo cual los

equipos de conmutacién y transmision deben encontrarse operativos.
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CAPITULO V

ANALISIS ESTRATEGICO

Para formular las estrategias se utiliza la metodologia que se esquematiza en la
figura 5.1 y comprende tres etapas: Primero: La etapa de los insumos, que utiliza
las matrices: IFE, EFE y del Perfil Competitivo. Segundo: La etapa de la
adecuacion, que utiliza las matrices: DAFO, PEYEA, BCG, |E, De la gran
estrategia y, tercero: La etapa de la decision que utiliza la matriz MCPE, esta

sirve para formular las estrategias mas atractivas.

Las matrices de la etapa de insumos recoge la informacion basica del analisis
interno y externo del negocio, traducido en factores internos claves y factores
externos claves. Asi mismo nos permite conocer la ubicacion competitiva del

negocio frente al competidor mas cercano.

Las matrices de la etapa de adecuacion nos permite alinear las oportunidades y
amenazas externas con las fortalezas y debilidades internas, con la finalidad de
formular las estrategias mas viables.

La matriz de la etapa de decision nos permite elegir que estrategias son las mas
viables para el negocio, en base a los factores internos y externos de la primera

etapa y las estrategias mas viables de la segunda etapa.

A continuacion se desarrolla las matrices aplicandose a Telefonica.
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FIGURA 5.1
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5.1 Etapa de los insumos

Analisis externo

La elaboracion de informacion basica para el analisis externo se basa en los

siguientes aspectos:

Desde el ano 1994, Telefénica del Peru ha ejecutado un amplio programa de

inversiones, llegando para el caso de la telefonia basica, a un volumen que supera

la cifra de 1000 millones de soles, que permitieron desarrollar planes de expansion

y modernizacién de la red a nivel local.

La mayor cantidad de clientes se concentra en zonas residenciales (Lima vy

capitales de provincias), y una menor cantidad de clientes en las zonas rurales.
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Segun la ultima encuesta aplicada a un grupo de clientes, con la finalidad de
conocer el grado de satisfaccion de los mismos respecto al servicio que brinda
Telefénica se obtuvieron los siguientes resultados:

Clientes muy satisfechos: 12,7%

Clientes algo satisfechos: 44,3%

Clientes indiferentes: 16,7%

Clientes algo insatisfechos: 17,8%

Clientes muy insatisfechos: 8,5%

En consecuencia, la gran cantidad de clientes algo satisfechos con que se cuenta,

representa un alto potencial para telefénica.

A partir de Agosto de 1998, se adelanta la apertura del mercado a la libre
competencia, incrementandose la competencia en el sector de telefonia basica.
Telefonica establece relaciones de interconexién con varios de ellos, entre las que
se encuentran como sus mas cercanos competidores las empresas: BellSoth Peru
S.A., AT&T Peru S.A.

La evolucion de la tecnologia en comunicaciones, es un factor que puede permitir a
la empresa brindar servicios y productos con valor agregado, buscando cubrir las
necesidades de comunicacion de los clientes. Sin embargo el no contar con la
infraestructura adecuada, que no permitan brindar nuevos servicios y tecnologias

se puede convertir en una amenaza para la empresa.

Los fenomenos y desastres naturales que afectan la integridad de la planta externa
e interna, y, el vandalismo existente, obligan a realizar a la empresa grandes

inversiones para recuperar la infraestructura y continuar brindando el servicio.

5.1.1 La matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE)

Para la evaluacion externa se han seleccionado, en orden de importancia los
aspectos relevantes del entorno, agrupadas como oportunidades y amenazas que

enfrenta actualmente el negocio de telefonia basica. Se ha aplicado los pesos y

calificacién que la matriz exige.
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Cuadro 5.2

iatirfz de Evaluacion ge [0S Factares Externos Claves

Descripcion L Total
Oportunidades PesqlCalificacion Ponderado
1.- Mayor cantidad de clientes a nivel nacienal - Participacion
alta en el Mercado 0.15 4 0.60
2.-Muchos de los clientes se encuentran algo satisfechos con la i
lempresa 0.06 4 0.24
3.- Alianza con prove&iores - 0.07 4 0.28 J
4 .- Necesidad de uso de las redes de comunicacion 0.05 3 0.15
5.- Evolucién de la tecnologia en telecomunicaciones 0.05 3 0.15
6.- Oportunidad de crecimiento en mercado rural e 4 0.36
Amenazas
1.- Mercado recesivo que afecta los ingresos 0.10 1 0.10
2.- Incremento de competencia directa ~ |oas| 1 - 0.15
3.- Incremento de sustitutos (movil) 009| 2 0.18
4 .- Incertidumbre Politica y ajuste Fiscal 0.05 2 0.10
5.- Vandalismo 0.03 2 0.06
6.- Impacto del terrorismo mundial 0.04 2 0.08
7.- No estar preparados _para_ brindar nuevos servicios ¥l
tecnologias de comunicaciones 0.04 2 0.08
8.- Fenomenos y desastres naturales que afectan a la planta 0.03 2 0.06
Calificacion EFE 1.00 2.59

Los valores de las calificaciones son los siguientes:

1=amenaza mayor, 2=amenaza menor, 3=oportunidad menor, 4=oportunidad mayor

Total ponderado debajo de 2.5: Organizaciones que enfrentan entornos dificiles
Total ponderado encima de 2.5: Organizaciones que enfrentan un contexto

favorable.

La matriz 5.2, muestra la valoracion obtenida de 2.59 lo que indica que el negocio
se encuentra en una posicion estratégica externa adecuada, pues existen aspectos
del medio que pueden ser aprovechados. Entre los factores claves incluidos en la
matriz EFE se observa que la participacion de mercado es la mas importantes y

representa la mejor oportunidad que puede aprovechar el negocio. Otra
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oportunidad relevante es el aprovechamiento de telefonia rural. Los mayores
riesgos que enfrenta el negocio son el mercado recesivo y el incremento de la

competencia.

Analisis Interno

Telefonica del Peru, lider en el mercado peruano, es una sociedad anénima abierta
y organizada de acuerdo a las leyes del Peru. Una de las actividades comprendidas
dentro del objetivo de la sociedad es participar en la operacién y explotacion de
servicios de telecomunicaciones nacional e internacional a través de cualquier
medio que ofrezca el desarrollo tecnolégico. Estas actividades pueden ser

desarrolladas por la sociedad o mediante la constitucion de filiales.

Telefénica del Peru tiene el respaldo de Telefonica Internacional S.A. (TISA). TISA
es una empresa controlada por la sociedad espanola Telefonica S.A. que encabeza
uno de los grupos de inversion y gestion de telecomunicaciones mas importante del

mundo.

Como resultado de la verticalizacion del grupo Telefénica a nivel mundial, la
organizacion en Peru ha sido reestructurada. Esta se caracteriza por ser una
organizacion matricial, que promueve el control y el equilibrio interno y permite que
se manejen de manera directa varias cuestiones estratégicas. Al respecto, mientras
el centro corporativo tiene un enfoque estratégico a nivel de Grupo, el centro de
servicios compartidos esta abocado a realizar funciones operativas para evitar
duplicidades, y, coordinar la participacion y la transferencia de habilidades (ver
organigrama del Grupo), permitiendo a las empresas a concentrar sus esfuerzos en

las actividades propias de su rubro empresarial.

La organizacion de la empresa Telefonica del Peru, (ver organigrama OTF) lo
conforman los negocios de telefonia basica, telefonia publica, larga distancia y
comunicaciones de empresa. Cada negocio se administra mediante presupuestos

de gastos e inversion independientes.
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Actualmente lidera el mercado peruano en el sector de telefonia basica, al contar
con-mas de 1600000 clientes, a quienes ofrece un servicio, con ciertas deficiencias
en aspectos técnicos y con muchas deficiencias en la gestion de la misma. Uno de
los factores que afectan la calidad del servicio es la baja prestacion de los sistemas
informaticos que soportan las actividades principales del negocio, tales como: la
comercializacion, la asignacion, la instalacién y la postventa.

Esta percepcidn de los clientes, ha generado para la empresa una imagen negativa

y deteriorada a través de los anos.

Sin embargo, durante el ultimo afno se lograron mejoras al reducir en 30% la
cantidad de reclamos de facturacion y en 1% los reclamos por averias. También se
redujeron los tiempos de espera en oficinas comerciales en 20% y los tiempos de

reparacion de averias en 5%.

El liderazgo de Telefénica en el mercado de la telefonia basica, tiene en los
recursos humanos, uno de sus impulsores mas importantes. Cuenta con personal
técnico propio con amplia experiencia en labores de instalacion de lineas vy
reparacion de averias, asi como el mantenimiento de la planta interna y externa.
Actualmente, este personal se encarga de dar atencion a los clientes clasificados
como VIP, y, adicionalmente realiza funciones de inspecciones de altas vy

reparaciones, efectuadas por personal de las contratas.

Sin embargo, mantener personal técnico propio le representa un alto costo en la
planilla, pues el estar en calidad de estable y asociado a un sindicato le otorga a los

trabajadores telefonicos un estatus de obligaciones de la empresa para con ellos.

Mantiene una infraestructura adecuada para brindar un servicio con una aceptable
calidad técnica. La planta interna la conforman las centrales digitales y analdogicas;
los repartidores o M.D.F. La red digitalizada permite ofrecer lineas basicas con
servicios adicionales, tales como: desvios por ocupado, llamada en espera,
memovox, identificador de llamadas, transferencia de llamada, conferencia tripartita,
desvio ausente o ocupado. Adicionalmente se ofrecen productos orientados al

control del consumo, denominadas Lineas Ahorro.
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La planta externa expandida (red de cobre) presenta puntos vulnerables tales como
las camaras subterraneas, que almacenan los empalmes de cables primarios desde
1200 a 2400 pares y que son objeto de vandalismo con fines de lucro. Asimismo los
armarios y las cajas terminales instalados en los postes telefonicos son puntos
frecuentes de robos de lineas. Actualmente la empresa cuenta un sistema

automatico de control de apertura de armario.

Debido a restricciones presupuestales, se ha limitado los planes de mantenimiento
preventivo de la planta, a las actividades mas urgentes tales como: mejora en la
estética de la red y riesgo eléctrico. Sin embargo, se desarrollan al 100% las
actividades de mantenimiento correctivo, dirigidas a las averias masivas generadas
por el vandalismo y a las averias individuales generadas por los reclamos de los

clientes al servicio 102.

Actualmente, se cuenta con el inventario de la planta externa al 100%, informacién
que se encuentra almacenada en la base de datos corporativo, y que permite
realizar a través del sistema corporativo consultas para la gestion de diversas
actividades tales como: la venta de una linea en las oficinas comerciales, la
asignacion automatica o manual de un par, la reparacion de averias. Los
movimientos de cambios de pares que se realizan en la planta, como consecuencia
de una alta o reparaciéon, son actualizados en linea por los mismos técnicos que

desarrollan estas actividades.

5.1.2 La matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI)

La matriz de Evaluacion del Factor Interno EFI resume las fortalezas y debilidades
mas importantes dentro de las areas funcionales del negocio. Para esta aplicacion
se han seleccionado, en orden de importancia los aspectos mas relevantes del
negocio, consideradas como fortalezas y debilidades. Se han aplicando los pesos y

calificacion que la matriz exige.
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Cuadro 5.3

Viatriz de Evaluaei/on de [os Factores Internos Claves = e

Descripcion Peso |Calificacion Total
Fortalezas Ponderado

1.- Empresa Lider en el sector de las comunicaciones en el

mercado Peruano 0.10 4.00 0.40
2.-Capacidad de negociacion en el sector 005| 300 | 015
3.- Infraestructura adecuada ; |oo7| 400 | o028

4 - Planta externa de cobre expandida ~ |loo6| 400 | 024
'5.- Uso de tecnologia de punta e | (VLY R T T | T
6.- Solvencia econémica - respaldo internacional 0.07 4.00 0.28

7.- Estructura Organizacional adecuada 0.04 3.00 0.12

8.- Inventario de planta adecuado 0.02 3.00 0.06
'9.- Personal técnico propio con experiencia 0.04 3.00 012

Debilidades

1.-Imagendeteriorada |015| 100 0.15

| 2.- Calidad del servicio con dificultades 008 1.00 0.08

5= F-RTaspUesta lenta a los reclamos 0.06 1.00 - 0.06
4.-Vulnerabilidad de la planta externa 0.04 2.00 0.08
5.-Sistemas informaticos lentos 0.02 2.00 0.04
6.-Alto costo de la planilla 0.02 2.00 0.04
7.-Empleados algo satisfechos - 0.04 2.00 - 0.08

8.- Labores de mantenimiento orientado al mantenimiento

correctivo 0.05 1.00 0.05
9.-Tiempos de espera de atencion en oficinas comerciales es|

todavia elevada 0.04 1.00 0.04
Calificacion EFI 1.00 2.47

Los valores de las calificaciones son los siguientes:
-1= Debilidad mayor, 2= Debilidad menor, 3= Oportunidad menor, 4= Oportunidad

mayor

Total ponderado debajo de 2.5 : Organizaciones débiles en lo interno

Total ponderado encima de 2.5: Organizaciones con posicion interna fuerte.

La matriz 5.3, muestra la valoracion obtenida de 2.47 lo cual indica que la empresa

esta funcionando por debajo del limite de lo adecuado. Los aspectos que estan
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afectando son: La imagen deteriorada y los problemas en la calidad del servicio .
Esta situacién es un problema estructural de Telefénica que los arrastra desde hace

varios anos y que aun no puede revertirlo totalmente.

5.1.3 La matriz del Perfil Competitivo

La matriz del perfil competitivo identifica y evalua las fortalezas y debilidades de la
empresa lider en comparacion con el competidor mas cercano en el mismo sector.
Para el caso de telefonia basica (empresa lider) a corto plazo enfrentara la entrada
de la competencia directa. Empresas tales como AT & T y BellSouth que ya
cuentan con licencia para competir en la oferta de servicio de telefonia local. Para
este caso se considerara a la empresa BellSouth como la competencia directa.

Los factores claves considerados para la evaluaciéon del perfil competitivo,
representan las fortalezas y debilidades mas importantes que sirven como aspectos

de comparacion, entre los negocios que pertenecen a este sector.

Cuadro 5.4

Matriz EEG = e Feriil Competitive

Empresa lider Competencia directa
Factores claves para el éxito Peso Total Total
Calificacion Calificacion
Ponderado Ponderado
1.- Servicio al cliente 0.15 2 0.3 4 0.6
D.- Precio - Nivel de tarifas | 015 | 4 06 2 0.3
lls.- Calidad del Producto 0.12 3 - 0.36 2 0.24
|4.- Tecnologia de punta 0.08 4 0.32 3 0.24
5.- Capacidad financiera 0.05 4 0.2 3 0.15
6.- Participacion en el mercado 008 | 4 0.32 1 0.08
7.- Nivel de infraestructura ~ | 005 4 0.2 1 0.05
8.- Llegada directa al usuario final | 0.05 | 3 0.15 2 0.1
9.- Crecimiento de trafico 008 | 3 0.24 2 0.16
10.-Costos bajos 0.08 3 0.24 2 0.16
11.-Orientacion a productos| o
rentables 0.07 4 0.28 2 0.14
12-Mixdemercadeo @ | 004 | 3 0.12 4 0.16
Calificacion EFC 1 3.33 2.38
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Uno de los aspectos considerados es la calidad en la atencion al cliente, en la cual
se le otorga a la competencia directa una mayor calificacidn comparativa, pues esta

ingresa a la competencia con una mejor preparacion en este aspecto.

Dado que las tarifas, se relacionan directamente con los costos, actualmente la
empresa lider posee poder de negociacién con los proveedores, lo cual le da una

ventaja frente a la competencia.

El nivel de infraestructura y la capacidad financiera con que cuenta la empresa lider
le representan una mayor oportunidad frente a la competencia, asimismo la mayor

cobertura de mercado, le otorga mayores posibilidades de posicionamiento.

De la matriz 5.4, observamos que el puntaje obtenido por la empresa lider es
superior frente a la competencia directa, lo que indica que tiene mas posibilidades
de éxito en el sector, al tener control en los principales elementos claves tales

como: Precio, infraestructura y participacion en el mercado.

5.2 Etapa de la adecuacion

5.2.1 La Matriz DAFO

En base a los factores claves internos y externos identificados en la etapa 1, se
desarrollara cuatro tipos de estrategias: Estrategia FO, que utilizan las fortalezas
del negocio para aprovechar las oportunidades del entorno; Estrategia FA, que
utilizan las fuerzas internas para evitar las amenazas externas; Estrategia DO, que
pretenden superar las debilidades internas, aprovechando las oportunidades
externas; y, Estrategia DA, que pretenden disminuir las debilidades internas y evitar

las amenazas externas.

La matriz 5.5, muestra la descripcion de los cuatro tipos de posibles estrategias
para el negocio en analisis. Adicionalmente, éstas se clasifican agrupandolas por
series de estrategias, donde identificamos dos estrategias viables: Estrategia para
retener y mantener el negocio y la estrategia de crecimiento en telefonia rural. Ver
matriz 5.6.
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5.2.2 La Matriz de la Posicion Estratégica y la Evaluacion de la Accion

( PEYEA)

Se determinara la posicion estratégica global del negocio, considerando los
determinantes mas importantes tales como las dos dimensiones internas:
capacidad financiera y ventaja competitiva, y las dos dimensiones externas: poder

industrial y estabilidad en el ambiente.
Cuadro 5.7

Matriz d6 [a posicion estrategica y evaluacion de la aceidn (FEYEA)

Posicion estratégica interna Posicion estratégica externa
Estabilidad del ambiente
Capacidad Financiera (FF) Calificacion (EA) Calificacion
1.- Los ingresos operacionales 1.- Cambios tecnolégicos|
bajaron en 1.5% en el ultimo afo 1 len el sector -3
2.- incremento de la morosidad en 2.- Tasa de inflacion de
6% en el ultimo ano 2000 2 3% en el ultimo ano -5
3.- La relacion activo / pasivol
aumentd de 2.5 a 2.9 en el ultimo| 3.- Tasa de devaluacion
lafio 2000 6 del 4% en el ultimo afo -4
4.- Reduccion de la tasal
4.- Ratio de liquidez se reduce del de crecimiento del PBI a
66% al 48% en el ultimo afo 2000 2 1.5% en el ultimo afo -4
5.-Desacelero  en el
crecimiento de la demanda -6
Promedio FF 275 Promedio ES -4.4
Ventaja competitiva (VC)  |Calificacion| Capacidad Industrial (Fl)| Calificacion
1.- Alta Participacion en el 1.- Sector con bajo
Mercado -1 lcrecimiento 1
2.- Calidad del servicio con 2.-El 96% de la red esta
dificultades -3 digitalizada 5
3.- Porcentaje bajo de clientes| 3.-Apertura del mercado a
fidelizados -2 la competencia 1
4 -Capacidad disponible
4.- Uso tecnologia de punta -1 len planta 6
6.-Control sobre proveedores vy
distribuidores -1
Promedio VC T -2 F;t;;n;edio IS E 3.25_
Ejex:(-2+3.25)= 1.25 Ejey: (275-44)= -1.65
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Figura 5.8

Estrategia competitiva

EA
6

De acuerdo a los resultados, en la figura 5.8, el vector direccional asociado al
cuadrante indica que el negocio de telefonia basica, esta compitiendo bastante bien
en una industria inestable y sugiere seguir estrategias de tipo competitivo, como

son: desarrollo del producto y desarrollo de mercado.
5.2.3 La Matriz del Boston Consulting Group ( BCG )
En esta primera parte analizamos la cartera de negocios de Telefonica,

comparando la parte relativa del mercado que estan ocupando y la tasa de

crecimiento de la industria de cada uno de sus negocios.
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Cuadro 5.9

Negocios | %Part. Relativa| Ingresos | % |Utilidades| % % Ubicacion
Mercado S/(000) |Ingresos| S/(000) |Utilidades | Crecimiento
Telefonia basica 100 1764100 39 500 700 37 0 Vaca *
Telefonia publica 70 670700 15 | 308900 | 23 33 | Estrefla®
Larga distancia | 60 709400 16 | 321400 | 24 -10 ~ Vaca*
Tetefonia movil 70 8050&“ | _1{; 1_26703 | 9 . .2_5-— Estrella *
Comunicaciones D - T
de empresa 100 252400 6 96 870 7 17 Estrella *
Cable magico %) 253000 | 6 46 500 3 7 | Estrella*
Paginas amarillas| 100 98200 | 2 | 37730 | 3 | 6 | Estella*
Totales 4 552 800 100 |1 345800 (100
Flgura 510

relativa del

10

05

400 ESTRELLAS

Selsfonl a publica

Comunicaciones de empresa

(; E ; Telefonta movil
Paginas amantlas _1(9 [\ K
]

Cabie mégica

INTERROGANTES

Tasa de crecimiento
de las ventas

Q

Larga distancia
Telefonia basica

VACAS DE DINERO

PERRO
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La matriz 5.9, muestra el analisis BCG donde observamos que la organizacién
mantiene dentro de su cartera de negocios cinco estrellas: Telefonia publica,
telefonia movil, comunicaciones de empresas, cable magico y paginas amarillas, y

dos vacas: Telefonia basica y Larga distancia, siendo la telefonia basica la que

percibe el mayor volumen de los ingresos (39%) y utilidades (37%), respecto a los
ingresos y utilidades que perciben los otros negocios de la organizacion, es la vaca

que sustenta a las estrellas de la organizacion.

El negocio de telefonia basica tiene una alta participacion relativa del mercado, pero
compite en una industria de bajo crecimiento, por lo que se ubica en el cuadrante
de las vacas de dinero. Las estrategias viables pueden ser desarrollo de producto o

diversificacion relacionada.

En la segunda parte analizamos la cartera de productos del negocio de telefonia
basica, comparando la parte relativa del mercado que estan ocupando y la tasa de

crecimiento de las ventas de cada uno de sus productos.

Figura 5.11

Matriz BEG - Gartera de productas de

°

Producto ,:gg?,—:;., Ingresos % Ingresos| (yilidades | % Utilidades % Ubicacién
Mercado | S/(000) S/(000) Crecimiento

Linea Residencial 100 441 025 25 125 175 27 -30 Vaca

Linea Comercial 100 529 230 30 150210 35 -15 Vaca

Lineas con limite de consumo

(populares y lineas de ahorro) | 100 | 352 820 20 100 140 18 70 |[Estrella

Servicios suplementarios 80 211 692 12 60 084 10 20 _|Estrella

Venta de equipos telefonicos 30 141128 8 40 056 7 -5 Perro

Servicios de post venta 100 88 205 5 25035 3 1 Vaca

Totales 1764 100 100 S00 700 100
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Figura 5.12

Particinacion relativa del mercado

10 ESTRELLAS

20% L.ineas con limite
de consumo

INTERROGANTES

B

12% Servicios

( \) suplementarios

Tasa de ! _
crecimiento de -1 ()
las ventas

- 3% Servicios de post venta
8% Venta de equipos
— telefonicos

30% L.inca
comercial

25% l.inca PERRO
residencial

VACAS DE DINERO

La representacion de la cartera de productos de telefonia basica, segun el analisis

BCG es la siguiente:

Cuadrante de las estrellas: Lineas con limite de consumo vy servicios

suplementarios

Cuadrante de las vacas de dinero: Las lineas comerciales, lineas residenciales y los

servicios de post venta.

Cuadrante de los perros: La venta de los equipos telefonicos.

Las lineas con limite de consumo y los servicios suplementarios, representan el
32% de los ingresos y el 28% de las utilidades, deben captar mucha inversion para
reforzar sus posiciones dominantes. Pueden representar una oportunidad de
crecimiento y de incremento de la rentabilidad del negocio de telefonia basica, es
posible aplicar las estrategias de penetracion en el mercado y desarrollo del

producto.

wn
o))



Las linea comercial y residencial son las que generan los mayores ingresos (55%) y
utilidades (57%) dentro del negocio, lo que puede reinvertirse para el crecimiento de
las estrellas del negocio: Lineas con limite de consumo y los servicios
suplementarios, Se deben administrar de tal manera que puedan conservar su
solida posicion durante el mayor tiempo posible y se puede conseguir aplicando la

estrategia de desarrollo del producto.

Los servicios de post venta representan un porcentaje minimo de ingresos (5%) y
de utilidad (3%) y se le ha considerado en el cuadrante de las vacas, por presentar
un bajo crecimiento en las ventas. El crecimiento en las ventas de estos servicios
dependen directamente del crecimiento en las ventas de las lineas comerciales y

residenciales.

La venta de los equipos telefénicos representa el 8% de los ingresos y el 7% de
utilidades y debido a su baja participacion en el mercado y un escaso crecimiento

en la ventas, se deben considerar la posibilidad de ser liquidados.

5.2.4 La Matriz Interna — Externa (IE)

Tomando en cuenta dos dimensiones claves: Los totales ponderados EFI en el eje
X y los totales ponderados EFE en el eje Y, se construye la matriz IE para el
negocio de telefonia basica.

La matriz 5.13, muestra que el negocio se ubica en la celda V. Las estrategias que

se recomiendan para la celda correspondiente son retener y mantener, las que

considera penetracion de mercado y desarrollo de producto.
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Cuadro 5.13

(Watriz Interna £ Externa = | E

Puntaje EFI = 2.47

Fuerte Promedio Débil
3.00- 4.00 2.00 - 2.99 1.00 - 1.99
Alto
3.00- 4.00
Puntaje Medio

EFE=2.60 2.00-2.99

Bajo
1.00- 1.99

5.2.5 La Matriz de la Gran Estrategia

Se basa en dos dimensiones evaluativas: La posicidn competitiva y el crecimiento

del mercado.
La matriz 5.14, nos muestra que el negocio de telefonia basica presenta una
posicion competitiva relativamente fuerte, pero un lento crecimiento en la industria

(cuadrante V).

La estrategia mas adecuada que se recomienda desarrollar para el negocio es la

diversificacion relacionada.
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Cuadro 5.14

.' [Mathiz de [a\Grar EStr: |

Eje X =-2

(Promedio Ventaja Competitiva - Matriz PEYEA)

EjeY=0

(Tasa de crecimiento de la industria - Matriz BCG)

Rapido crecimiento de mercado
40

Posicion 0 -6 -3

competitiva
débil

Lento crecimiento de mercado

5.3 Etapa de la decision

5.3.1 Matriz Cuantitativo Del Planeamiento Estratégico (MCPE)

Posicion
competitiva

fuerte

Utilizando la informacion de las matrices EFl y EFE obtenidas en la etapa de los

insumos, desarrollamos la matriz MCPE tomando en cuenta las posibles estrategias

determinadas en base a las matrices de |la etapa de la adecuacion. El analisis se

muestra en las matrices 5.15 y 5.16.

Las posibles estrategias las agrupamos en estrategias de crecimiento de mercado,

estrategias para retener y mantener, y estrategias para crear barreras de ingreso de

competidores.

Dentro de la estrategia de crecimiento de mercado consideramos el desarrollo del

mercado rural como una estrategia viable.
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Dentro de las estrategias para retener y mantener tomando la variable mercado,
observamos a la segmentaciéon del mismo como estrategia viable. Dentro de la
variable producto, desarrollar nuevos productos en la misma red es la mas viable.
La variable funciones recomienda la estrategia fidelizar al cliente como una de las

mas viables.

Dentro de las estrategias para crear barreras de ingreso a los competidores, el

liderazgo en precios es una de las mas viables.
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CAPITULO VI

FORMULACION DE ESTRATEGIAS

A partir del trabajo realizado, a continuacion, se describen las caracteristicas y
alcance de las principales estrategias que se plantea para el negocio de Telefonia

Basica.

Estrategia de Desarrollo de Mercado

Se orienta a dirigir esfuerzos para desarrollar el mercado rural con productos de
telefonia basica, implica asumir un costo de inversion para ampliar las redes fijas en
zonas distantes con potencial de demanda y difundir la importancia de las
telecomunicaciones en el desarrollo de los pueblos. Reconociendo los niveles
socioeconomicos de las poblaciones rurales se deben orientar la satisfaccion de las

necesidades de los clientes con las lineas populares o productos especiales.

Estrategia de Liderazqo en Precios.

Se refiere a la reduccion de los operativos y precios para crear barreras de ingreso
a la competencia. Es necesario revisar y analizar las actividades primarias con la
finalidad de reducir costos, incidiendo en los procesos que crean mas valor.

La capacidad instalada que dispone en la mayoria de los casos representa una
ventaja competitiva.

El liderazgo en precios se debe realizar teniendo en cuenta la segmentacion del

mercado. Los aspectos importantes a considerar en la estrategia a implantar son:
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Tarifa plana en telefonia basica.

Eliminacion de la renta basica.

vV VY

Eliminacion del costo por conexion a red.

Eliminacion de cargos por activacion.

vV V

Eliminacion de cargos por gestion administrativa.

Estrategia de Segmentacion

Se refiere a realizar una alta segmentacion. Es necesario focalizar el servicio a
segmentos mas rentables, que permita: Fidelizar a los grandes clientes mediante
politicas comerciales y ofrecer productos iddéneos y servicios innovadores,
estableciendo campanas orientadas especificamente a estos segmentos.

Es importante aprovechar la capacidad instalada a nivel de planta telefénica e
incidir en la organizacién de la fuerza de ventas para mantener e incrementar la
penetracion en los segmentos de competencia. Dada la importancia de la gestion
de cartera de Clientes, se debe crear un area especifica para la gestion de los

clientes VIP, ofreciéndoles productos de altisima calidad y un trato preferencial.

Estrategia de Desarrollo de Productos

Con el avance de la tecnologia es posible reutilizar la red telefénica de cobre para
la prestacion del servicio Internet con la exigencias de ancho de banda que se
requiere, a través de la tecnologia denominada ADSL. Telefonica aprovechando
esta bondad de la tecnologia debe de explotarla mas a través de campanas de
promocion para el uso masivo del servicio Internet que cada vez tiene mas
crecimiento en el pais; es mas, el gobierno esta incentivando la masificacion a nivel
educacion con el proyecto Huascaran.

Es necesario desarrollar productos que incrementen el uso del servicio y que
permita crecer en la telefonia convencional. EI mercado muestra una marcada
tendencia a que los clientes se dirjan mas hacia paquetes de consumo vy
aprovechando la planta de cobre se deben ofrecer paquetes de productos con
precios tarifarios que diluyan la renta basica y que cubran las necesidades del
cliente.
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Estrateqia para fidelizar al cliente

El ingreso de la competencia hace necesario que se cuente con una estrategia
agresiva para fidelizar al cliente. Se plantea desplegar acciones para buscar la
satisfaccion de sus necesidades mejorando la calidad del servicio e incrementando
el trato preferencial. El trato preferencial significa, conocer las necesidades del

cliente y atenderlas para que sientan que la organizacion se preocupa por ellos.

Es importante aprovechar la oportunidad de contar con una gran cantidad de
clientes para buscar la fidelizacion; para lograrlo, se debe reconocer “el valor por el
esfuerzo de los clientes”, es decir, otorgarle a los productos y servicios que presta,
mayores valores agregados en términos de tecnologia y sobre todo transmitir un
“feeling” especial que pretenda demostrar a los clientes que son importantes para

Telefonica.

Esta estrategia debe involucrar a toda la organizacion, es decir, debe generarse
desde el interior de la empresa, la atenciéon y comunicacién adecuada hacia los
clientes es también responsabilidad de los trabajadores; para lograrlo, es claro que
se debe comenzar buscando un equilibrio en la satisfaccion del trabajador,
considerado como un cliente interno. Esta estrategia permitira no perder a los

clientes ya captados.
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CONCLUSIONES

Las conclusiones principales del presente trabajo son las siguientes:

En el aspecto econdmico, se espera que la economia mejore y se consolide la
reactivacién y crecimiento de largo plazo del pais, ello llevara al beneficio de las

unidades productivas y de consumo.

En el aspecto politico, el gobierno tiene buena imagen de estabilidad politica en el
exterior, situacion que ha mejorado el riesgo pais y que permitira abrir las
posibilidades para la inversidn extranjera. Internamente, aun se mantienen los

problemas de conflictos entre los grupos politicos.

En el aspecto legal, existe un marco adecuado regulado por OSIPTEL. Se aplican
disposiciones concretas, como es el caso de las tarifas a traves de la aplicacion del
factor de productividad. Este hecho beneficia directamente a los clientes al

disponer de tarifas mas bajas de servicio.

En el aspecto tecnolégico, los avances que se realizan representan una
oportunidad fundamental para competir. Telefénica, aprovechando estas
oportunidades, busca permanentemente la innovacién en los productos y servicios

que ofrece.

Desde 1994, las telecomunicaciones iniciaron un acelerado proceso de expansion y
modernizacién. En seis anos, incrementd dos y media veces el numero de lineas en
servicio, cuadruplico la densidad telefénica, colocando al Perd en el mundo de las
telecomunicaciones. Como resultado del ingreso al mercado de nuevas empresas,

telefonica ha disminuido su participacion en el mercado de 88% en 1998 a 75% al
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2001. Asimismo su estructura de ingresos ha variado, disminuyendo el porcentaje
de ingresos de telefonia basica de 33% a 29% en los mismos afos. Actualmente

cuenta con 1620,000 lineas en servicio.

Telefonica aprovecha de manera adecuada su posicion de liderazgo y capacidad de
compra para establecer procedimientos y mecanismos para realizar las operaciones
comerciales con los proveedores. Cuenta con un area denominada Mesa de

Compras (SAC) que centraliza las compras de las todas las unidades del negocio.

El ingreso de la telefonia movil al mercado ha representado un impacto importante,
que continua en crecimiento. En este sentido el mercado de telefonia basica esta

buscando nuevas formas para mejorar la prestacion de sus servicios.

La organizacion matricial establecida por Telefonica, le permite ahorrar costos,
gracias a la utilizacion de areas de servicios compartidos, asi como, crear barreras

de ingreso a través del poder de negociacion con sus proveedores.

De acuerdo al analisis estratégico realizado se observa lo siguiente:
» EFE: El negocio se encuentra en un posicion estratégica adecuada,

existen aspectos en el medio que pueden ser aprovechados

v

EFI: El negocio esta funcionando por debajo del limite de lo adecuado, le
afectan principalmente la imagen deteriorada y los problemas en la
calidad del servicio.

» EFC: El negocio tiene mas posibilidades de éxito en el sector respecto a
su competidor mas cercano.

DAFO: Identificamos dos grupos de estrategias viables. Estrategia para

Y

retener y mantener y estrategias de crecimiento de mercado rural.

» PEYEA: El negocio esta compitiendo bien , en una industria inestable.
Sugiere seguir estrategias de tipo competitivo.

» BCG: Se ubica en el cuadrante de las vacas de dinero respecto a los
demas negocios del grupo. El negocio posee en su cartera de productos
a las lineas con limite de consumo y los servicios suplementarios como
estrellas; La linea comercial, residencial y los servicios de post venta son

las vacas de dinero; y, la venta de equipos terminales es el perro.
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IE: Sugiere seguir estrategias para retener y mantener

v

» GE: El negocio presenta una posicion competitiva fuerte, pero un lento
crecimiento en la industria. Sugiere seguir estrategias de diversificacion
relacionada.

MCPE: Identificamos estrategias para desarrollo de mercado rural,

v

estrategias para retener y mantener y estrategias para impedir el ingreso

de los competidores.
A partir del estudio realizado, se concluye que las principales opciones estrategicas

para el negocio son: Desarrollo del mercado rural, Alta segmentacién, Desarrollo de

nuevos productos en la misma red, Liderazgo en precios, y Fidelizar al cliente.
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RECOMENDACIONES

Se recomienda desarrollar e implementar las siguientes estrategias:

» Desarrollo del mercado rural, que permitira ganar mercado incrementando

los ingresos operativos.

v

Alta segmentacion, que permitira fidelizar clientes mas rentables

v

Desarrollo de nuevos productos en la misma red, permitira la explotacion del
mercado con trafico a internet.
» Liderazgo en precios, que permitira liderar el sector impidiendo el ingreso de

los competidores.

v

Fidelizar al cliente, que permitira no perder a los clientes captados

En el cuadro R.1 se presenta el cronograma general para el desarrollo e
implementacién del plan estratégico para el negocio, indicando los niveles de
responsabilidad para su ejecucién. La participacion de la alta direccion es

fundamental para el éxito del mismo.

Para el cumplimiento satisfactorio y el logro 6ptimo de las estrategias escogidas, se
deben formular planes considerando los factores: Calidad, Eficiencia, Tecnologia y
Confiabilidad.

Calidad:

Fomentar el incremento de la calidad ya existente en los productos y servicios que
ofrece desarrollando una cultura corporativa orientada al servicio, cambiando
drasticamente el forma de relacion existente con los clientes.

Eficiencia:

Utilizar eficientemente los recursos humanos y materiales, contando con el mejor

potencial humano
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Tecnologia:

Introduccion de nuevas tecnologias e iniciativas constantes de innovacion

Confiabilidad:

Lograr un alto grado de confiabilidad con una obsesiva atencidén preferencial hacia
los clientes, brindandoles seguridad y credibilidad.

Para llevar a cabo las estrategias planteadas, a continuacion describimos
lineamientos de caracter funcional que se plantea llevar a cabo para cumplir con los

objetivos esperados.

Finalmente para implantar las estrategias, se recomienda aplicar los siguientes

lineamientos funcionales:

Para el Servicio al Cliente

» Actuar en forma oportuna y eficiente en la gestion de una reclamacion del
cliente.

» Desarrollar en los técnicos actuaciones de calidad con eficiencia en proceso
de multifuncionalidad para la atencién al cliente.

» Proyectar una mejor de la imagen de la empresa a nuestros clientes a través
de actuaciones con celeridad en la atencion de altas y solucion de averias.

» Gestionar la satisfaccion de los clientes, buscando fidelizarlo

» Transformar la cultura de la empresa convirtiéndola en una cultura de
servicio

» Dar flexibilidad a los empleados para solucionar los problemas del cliente
desde el primer contacto

Para Recursos Humanos

» Contar con personal capacitado y calificado para el desempeno de las

labores.
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Capacitacion permanente del personal de contacto en técnicas de marketing
y atencién al cliente

Capacitacion al personal técnico en aspectos relacionados a nuevas
tecnologias.

Gestionar la satisfaccion de los trabajadores

Implantar planes de desarrollo bajo un modelo de gestion por competencias
Implementar talleres de servicio, a fin de que el personal de contacto

intercambie experiencias.

Para el Mantenimiento

v

Y

Actuar oportuna y eficientemente en la operacion y mantenimiento
preventivo y correctivo de lineas y cables.

Instalar sistemas de alarma en zonas criticas de robos de cables y riesgos
eléctricos.

Implantar en la red de telefonia basica sistemas de control y seguridad para
evitar los robos y fraudes en la planta.

Minimizar el tiempo de reparaciéon media de averias.

Aplicar sanciones que mejoren las acciones de las contratas

Para el control de los procesos internos

v

>

»

Optimizar y flexibilizar la organizacion y los procesos operativos para la
utilizacion eficiente de los recursos humanos y materiales

Implementar indicadores cuantificables de calidad

Determinar estandares de servicio para alinear procesos

Implementar un modelo de gestion integral que permita alinear los esfuerzos
de las areas hacia un mismo objetivo.

Buscar mecanismos de mejora continua en los procesos actuales

Desarrollar una mejora continua de los sistemas de gestion

Para reducir costos

>

Implementar politicas presupuestales y de control que permitan reducir los

gastos operativos y racionalizar los recursos utilizados.
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» Reducir costos teniendo en cuenta los puntos donde se crea mayor valor a
través de la optimizacion de procesos y/ o logrando su unificacion y

homogenizacién.
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ANEXOS

A. Marco Tedrico

Estrategia competitiva

Dos asuntos esenciales sirven de base para la eleccion de una estrategia
competitiva. El primero es la estructura del sector en el que compite la empresa y el

segundo es el posicionamiento dentro del sector.

Andlisis estructural de los sectores:

En cualquier sector, la naturaleza de la competencia se compone de cinco fuerzas
competitivas , que determinan la rentabilidad del sector. Son: La amenaza de
nuevas incorporaciones, la amenaza de productos o servicios sustitutos, el poder
de negociacion de los proveedores, el poder de negociacién de los compradores y

la rivalidad entre los competidores existentes. Figura A.1

Figura A.1

Las cinco fuerzas competitivas

COMPETIDORES
EXISTENTES
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La amenaza de nuevas incorporaciones limita el potencial de obtencién de
beneficios en el sector, porque los recién incorporados aportan nueva capacidad y
buscan una participacion en el mercado a base de reducir los margenes.

El poder del comprador es una funciéon del niumero de compradores y el hecho de
que un producto constituye una parte significativa de los propios costos del
comprador crea una especial sensibilidad al precio.

La feroz rivalidad competitiva erosiona los beneficios al exigir unos costos
superiores de la actividad (publicidad, gastos de venta, etc) o la recesién de una
parte de los beneficios en forma de precios inferiores a los clientes. La presencia de
productos sustitutivos limita el precio que pueden cobrar los competidores para no
inducir a la sustitucién. La intensidad de cada una de las cinco fuerzas competitivas
es una funcion de la estructura del sector o de las caracteristicas econémicas y
técnicas fundamentales del mismo. Cada sector es un mundo singular y tiene su

propia estructura singular también.

El posicionamiento dentro de los sectores:

Comprende el enfoque general de la empresa en lo que atane a su forma de
competir. En el centro del posicionamiento esta la ventaja competitiva (VC). Hay
dos tipos fundamentales de VC: Coste Inferior y Diferenciacion,

El Coste Inferior viene dado por la capacidad de una empresa para disefar, fabricar
y comercializar un producto mas eficientemente que sus competidores.

La diferenciacion es la capacidad de brindar al comprador un valor superior y
singular en términos de calidad, caracteristicas especiales y servicio postventa del
producto.

La VC de cualquiera de estos dos tipos se traduce en una productividad mas alta
que la de los competidores. La empresa que trabaja con costos inferiores fabrica
una cantidad dada de produccion con el empleo de menos insumos que sus
competidores La empresa que trabaja con una clara diferenciaciéon consigue unos
ingresos por unidad de producto superiores a los de sus competidores.

La otra variable importante en el posicionamiento es el ambito competitivo. La
empresa ha de elegir la gama de variedades de producto que fabricara, los canales
de distribucién que empleara, los tipos de compradores, las zonas geograficas en

las que vendera y el conjunto de sectores afines en los que también competira.
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Una de las razones de que el ambito competitivo sea importante se debe a que los
sectores estan segmentados. Servir a diferentes segmentos requiere diferentes
estrategias y diferentes capacidades. El tipo de ventaja y el ambito de ella pueden

combinarse en la nocion de estrategias genéricas, representadas en la figura A 2.

Figura A.2
Estrategias genéricas

Coste inferior Diferenciacién

Obpdvo
ampko Liderazgo en

t
e 1as Diferenciacién

AMBITO
COMPETITIVO

iferenci n
Obetivo Centado en Difere : :clo
reducido costes centrada

Si una empresa ha de conseguir ventaja, debe elegir el tipo de VC que pretende
alcanzar y el ambito dentro del que puede alcanzarla.

Para conseguir VC respecto a sus rivales, una empresa debe llevar acabo sus
actividades en forma mas eficiente (coste inferior) o realizandolas de una forma
peculiar que cree mayor valor para el comprador y permita obtener un sobreprecio
(diferenciacion). La estrategia marca la forma en que una empresa realiza sus
peculiares actividades y organiza toda su cadena de valores.

La cadena de valor de una empresa es un sistema interdependiente, conectado
mediante enlaces. Los enlaces se producen cuando la forma de llevar acabo una
actividad afecta al costo o la eficacia de otras actividades. La cuidadosa gestion de
los enlaces puede ser una fuente decisiva de ventaja competlitiva, esta debe
gestionarse como un sistema y no como una coleccion de partes.

La cadena de valor de una compania para competir en un determinado sector forma

parte de una mayor corriente de actividades que se denomina el sistena de valor.
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Figura: A-3

—> >

Elsistema del valor

El sistema de valor incluye a los proveedores que incluyen insumos a la cadena de
valor de la empresa. En su camino al comprador final, el producto suele pasar por
las cadenas de valor de los canales de distribucion. En ultima instancia los
productos pasan a ser insumos comprados en la cadena de valor de sus
compradores, quienes utilizan los productos para llevar acabo sus propias
actividades.

La cadena de valor ofrece un medio de comprender las fuentes de ventaja en
costos. La posicion de costos de una empresa es su costo total de realizaciéon de
todas las actividades.

La cadena de valor también pone al descubierto las fuentes de diferenciacion.

La cadena del valor permite una vision mas profunda del ambito competitivo a la
hora de conseguir ventaja competitiva. El ambito es importante porque conforma la
naturaleza de las actividades de una empresa, la forma en que se llevan acabo y
coémo se configura la cadena del valor.

Al seleccionar un reducido segmento objetivo, una empresa puede adaptar cada
actividad a las necesidades del segmento y alcanzar potencialmente unos costos
infericres o0 una apreciable diferenciacidon en comparacion con los competidores que
cubren una linea mas amplia. Por otra parte, el ambito amplio puede generar VC si
la empresa puede compartir actividades con varios segmentos sectoriales o incluso
competir en sectores afines.

Las empresas crean ventaja competitiva al percibir o descubrir mejoras formas de
competir en un sector y trasladarlas al mercado, lo que en ultimo extremo es un
acto de innovacion.

La innovacion incluye las mejoras en la tecnologia y en los métodos de hacer las

cosas. Puede manifestarse en cambios en los productos, cambios en los procesos,
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nuevos enfoques de marketing, nuevas formas de distribucion y nuevos conceptos
de ambito.

Aquellos que dan sus primeros pasos en estas circunstancias consiguen ventajas
tales como ser los primeros en cosechar economias de escala, reducir costos
mediante el aprendizaje acumulado, asentar sus marcas y sus relaciones con los
clientes sin competencia directa, elegir a su gusto los canales de distribucidon y
conseguir los mejores lugares para sus instalaciones o las mejores fuentes de
materias primas u otros insumos. Maniobrar tempranamente puede permitir que
una empresa traduzca una innovacion en ventajas de otras clases que bien puedan
ser mas sostenibles. La innovacion en si puede que la copien, pero las otras

ventajas suelen mantenerse.

Estrategias De Desarrolio

Las estrategias basicas

Liderazgo en costes: Implica una vigilancia estrecha de los gastos de
funcionamiento. El hecho de tener una ventaja en costos constituye una proteccion
eficaz contra las cinco fuerzas competitivas.

Diferenciacion: Tiene por objetivo dar al producto cualidades distintivas importantes
para el comprador y que le diferencien de las ofertas de los competidores. La
empresa tiende con esta estrategia a crear un poder de mercado.

Concentracion: estrategia que se concentra en las necesidades de un segmento y

satisfacer las necesidades propia de ella, mejor que los competidores.

Las estrateqgias de crecimiento

» Estrategias de Crecimiento Intensivo:

De Penetracion de Mercado: Consiste en intentar aumentar las ventas de productos
actuales en los mercados existentes gracias a un aumento de la cuota del mercado
(el producto debe presenta cualidades distintivas para el comprador) o buscar
aumentar el tamano del mercado (incitar a los compradores a utilizar mas el
producto).

De Desarrollo de Productos: Aumentar las ventas desarrollando productos
mejorados o nuevos destinados a los mercados ya atendidos por la empresa. Se

pueden considerar las sgts. Posibilidades:
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Anadir funciones o caracteristicas al producto

Ampliar la gama de productos desarrollando nuevos modelos/ versiones sin
desplazar la demanda del producto a otro

Desarrollar una nueva generacién de productos que presenten caracteristicas de
rendimientos nuevos, que dejen desfasados los productos existentes.

Desarrollar productos nuevos para los mercados actuales

De Desarrollo de Mercado: Tiene por objetivo desarrollar las ventas introduciendo
los productos actuales de la empresa en nuevos mercados. Las posibilidades son:
Proceder a una expansion geografica hacia otras regiones del pais o hacia otros
paises

Adoptar un nuevo circuito de distribucion

Dirigirse a nuevos segmentos de usuarios

De proliferacion de productos: Variedad de productos nuevos dirigidos a diferentes

segmentos nuevos

» Estrategias de Crecimiento por Integracion
Integracion hacia arriba: Cuando los proveedores no disponen de recursos o de la
tecnologia requerida, la empresa guiada por una preocupacién de proteger una
fuente de aprovisionamiento se integra con el proveedor.
Integracion hacia abajo: Tiene como motivacion asegurar el control de las salidas
de los productos mediante sistemas de franquicia o de contratos de exclusividad.
Integracion horizontal: El objetivo es reforzar la posicion competitiva absorbiendo o

controlando a algunos competidores.

» Estrategias de Crecimiento por Diversificacion:
Diversificacion concéntrica: La empresa sale de su sector industrial y comercial y
busca anadir actividades nuevas, complementarias de las actividades existentes en
el plano tecnoldgico y /o comercial.
Diversificacion pura: La empresa entra en actividades nuevas sin relacion con las

actividades tradicionales.
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Estrategias competitivas

Las estrategias del lider: La empresa lider es la ocupa la posicidn dominante y que

contribuye mas directamente al desarrollo del mercado. La estrategia es la de
desarrollar la demanda global

Las estrategias del retador: La empresa que no domina un producto mercado

adopta la estrategia del retador, tales como: Las agresivas.

Las estrategias del sequidor: Adopta un comportamiento alineando sus decisiones

sobre las decisiones tomadas por el lider.

Las estrategias del especialista: Se interesa solo por uno o varios segmentos, la

clave de esta estrategia es la especializacién en un nicho.

B. Metodologia

Marco general para formular estrategias

Las técnicas importantes para formular estrategias se pueden integrar en un marco
de tres etapas. Los instrumentos presentados en este marco se pueden aplicar a
organizaciones de todo tipo y tamano y pueden servir a los estrategas para

intensificar, evaluar y elegir estrategias.

ETAPA 1: ETAPA DE LOS INSUMOS

Matriz de evaluacion M atriz M atriz de evaluacioén
De los factores Del perfil De los factores
Externos (EFE)3 competitivo Internos (EF1)

"ETAPA 2 LA ETAPA DE LA ADECUACION

Matriz de las Matnz de la pocistén Matnz del Matriz interna-  Matriz de la gran
Amenaza-oportunidades Estrategicay la evaluacion Boston externa extrategia
Debiidades-fuerzas De la accon (PEYEA)  Coasulting Group (IE)
(FODA) (BCG)

~ EJAPA3. LA ETAPA DE LA DECISION

Matriz cuantitativa de ta planificacion estratégica (MCPE)
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La etapa 1, llamada la etapa de los insumos, resume la informacion basica con que
debe contarse para formular estrategias.

La etapa 2, llamada la etapa de la adecuacion, se concentra en generar alternativas
viables, alineando factores internos y externos clave.

La etapa 3, lamada la etapa de la decision, usa la informacidon obtenida en la etapa
1 para evaluar, en forma objetiva, las estrategias alternativas viables identificadas
en la etapa 2. Revela el relativo atractivo de las estrategias alternativas ofreciendo

bases objetivas para seleccionar estrategias especificas.

La etapa de los insumos

Los instrumentos para obtener informacion imponen que los estrategas cuantifiquen
la subjetividad en la primeras etapas del proceso para formular estrategias. Tomar
decisiones “menores” en las matrices para obtener informaciéon en cuanto a la
importancia relativa de los factores internos y externos permite a los estrategas
generar y evaluar estrategias alternativas con mayor eficacia. Siempre se requieren
buenos juicios intuitivos para determinar los pesos y las calificaciones adecuados.
En esta etapa se consideran tres matrices:

» Matriz de Evaluacion de los Factores externos (EFE)

» Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI)

» Matriz del Perfil Competitivo
La informacion obtenida de estas tres matrices proporciona insumos basicos para

las matrices de adecuacion y de la decision que se describen mas adelante.

La matriz de Evaluacion de los Factores Externos (EFE)

La matriz EFE permite resumir la informacion obtenida a través de la aplicacion de
la auditoria externa o identificacion de las fuerzas del entorno (cinco fuerzas). En
esta matriz se registrara las principales caracteristicas o factores claves del
entorno, clasificandolas en “oportunidades”y “amenazas’.

Una oportunidad es una caracteristica del entorno, favorable para la empresa. Es
una situacion, hecho, opinidon o tendencia cuya existencia puede ser aprovechada

por la organizacion.
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Una amenaza o riesgo, igualmente es una situacion, hecho, opinion o tendencia
cuya existencia tiene potencial para afectar negativamente a la empresa. Ambas
estan en el entorno para todos los competidores, cuanto mas conozca el entorno,
mejor podra identificar las oportunidades y amenazas que hay en él.

Los pasos para desarrollar una matriz EFE son los siguientes:

1.- Haga una lista de Oportunidades y Amenazas. Es recomendable mencionar
entre 10 y 20. Evitar la ambiguedad, si es posible utilice cifras, porcentajes, etc.

2.- En la columna peso, asigne un valor entre 0.0 (no importante) a 1.0 (muy
importante) a cada una de las oportunidades y amenazas mencionadas.
Independientemente de que el factor represente una oportunidad o una amenaza,
los factores que consideren mas importantes, llevaran pesos mayores que expresen
el posible impacto de dicho factor en el desempefio de |la empresa. Todos los pesos
deben sumar 1.0

3.- En la columna calificacion, asignar entre 1 y 4 a cada uno de los factores. A las
oportunidades, otorgarles: 3 si es oportunidad menor 6 4 si es oportunidad mayor. A
las amenazas, otorgarles: 2 si es amenaza menor 6 1 si es amenaza mayor.

4.- En la columna Total Ponderado, colocar el valor resultante de la multiplicacion
del peso por la calificacion.

5.- Sumar los Totales Ponderados para conocer el valor alcanzado por la

organizacion en la evaluacion externa.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFE, el total
ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la calificacion
promedio 2.5.

Los totales ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones
que se enfrentan a entornos dificiles, mientras que las calificaciones por encima de
2.5 indican un contexto favorable para la empresa.

En las empresas que tienen unidades de negocio o divisiones autonomas, cada una
debe preparar una matriz EFE. Después las matrices de las divisiones se integran
para crear una matriz EFE general para la corporacion.
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Matriz EFE - Evaluacioén de factores externos

Factores claves Total

ponderado

Peso Calificacion

Oportunidades

Amenazas

Totales 1.00

Los valores posibles de las calificaciones son los siguientes
1 = amenaza mayor, 2 = amenaza menor, 3 = oportunidad menor, 4 = oportunidad mayor

La matriz de Evaluacion de los Factores Internos (EFI)

La matriz EFI es un instrumento util y practico para formular estrategias, resume el
estudio realizado a la organizacion mediante la auditoria interna y permite evaluar
las fuerzas y debilidades mas importantes dentro de las areas funcionales de un
negocio.

Una fortaleza es una caracteristica de la empresa que nos distingue de nuestros
competidores, algo que nosotros tenemos y nuestros competidores no
necesariamente.

Una debilidad es una caracteristica de la organizacion que resta al buen
desempeno, es una carencia o un aspecto negativo.

Los pasos para desarrollar una matriz EFl son las siguientes:

1.- Haga una lista de las principales caracteristicas de la empresa identificadas
mediante la auditoria interna. Puede usar entre 10 y 20 factores internos.

2.- En la columna peso, asigne un valor entre 0.0 (no importante) a 1.0 (muy
importante) a cada una de las fortalezas y debilidades mencionadas.
Independientemente de que el factor represente una fortaleza y debilidad, los

factores que consideren mas importantes, llevaran pesos mayores que expresen el



impacto de dicho factor en el desempeno de la empresa. Todos los pesos deben
sumar 1.0

3.- En la columna calificacion, asignar entre 1y 4 a cada uno de los factores. A las
fortalezas, otorgarles: 3 si es una fortaleza menor 6 4 si es fortaleza mayor. A las
debilidades, otorgarles: 2 si es una debilidad menor 6 1 si es una debilidad mayor.
4.- En la columna Total Ponderado, colocar el valor resultante de la multiplicacion
del peso por la calificacion.

5.- Sumar los Totales Ponderados para conocer el valor alcanzado por la

organizacion en la evaluacion interna.

Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total
ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la calificacion
promedio 2.5.

Los totales ponderados muy por debajo de 2.5 caracterizan a las organizaciones
que son débiles en lo interno, mientras que las calificaciones por encima de 2.5
indican una posicién interna fuerte.

En las empresas que tienen muchas divisiones, cada una, debe preparar una matriz
EFI. Después las matrices de las divisiones se integran para crear una matriz EFI

general para la corporacion.

Matriz EFI — Evaluacién de factores internos

Factores claves Total

ponderado

Peso Calificacion

Fortalezas

Debilidades

Totales 100

Los valores posibles de las calificaciones son los siguientes
1 = debilidad mayor, 2 = debilidad menor, 3 = fortaleza menor, 4 = fortaleza mayor
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La Matriz del pertil competitivo

Herramienta de entrada importante que resume la informacién vital sobre los
competidores. Al desarrollar esta matriz, los estrategas deben utilizar la informacién
actual tanto como les sea posible cuando escojan los factores claves, decidiendo
los pesos apropiados y asignando las calificaciones.

Una matriz de perfil competitivo debe responder a las siguientes preguntas:

1.- Quiénes son nuestros mayores competidores?.

2.- Qué factores son los mas importantes para tener éxito en la industria?.

3.- Cudl es la importancia relativa de cada factor para tener éxito en la industria?.
4.- En qué medida cada competidor es fuerte o débil en cada uno de los factores
claves?.

5.- En resumen cuan fuerte o débil es cada uno de nuestros mayores
competidores?.

Al sumar la columna “ total “ se obtiene el puntaje total para cada una de las
organizaciones de la industria, evidenciando cuan fuerte o débil competitivamente

es cada uno de los competidores.

Matriz del perfil competitivo

Compaiiia 1 Compania 2
Factores claves Peso . |
Calificacién | Total Calificacion Total
ponderado ponderado
|
Totales o

El peso es el mismo para todas las empresas de una industna dada
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La etapa de la adecuacion

La etapa de la adecuacion del marco para formular estrategias consta de cinco
técnicas que se pueden usar en una secuencia cualquiera. Estos instrumentos
dependen de la informacion derivada de la etapa de los insumos para ajustar las
oportunidades y las amenazas externas con las fuerzas y debilidades internas.
Cualquier organizacion sea orientada a productos o servicios debe elaborar y
aplicar buenas estrategias para poder ganar. Una buena ofensiva sin una buena
defensiva o viceversa, normalmente desemboca en la derrota. Se puede decir que
desarrollar estrategias que aprovechan las fuerzas para capitalizar las
oportunidades es ofensiva, mientras que las estrategias disefadas para superar las
debilidades al mismo tiempo que se evitan las amenazas se pueden considerar
defensivas. Toda organizacion tiene ciertas oportunidades y amenazas externas y
fuerzas y debilidades internas que se pueden alinear para formular estrategias
alternativas viables.

En esta etapa se consideran cinco matrices:

» Matriz de las amenazas- oportunidades, debilidades- fortalezas (DAFO)
» Matriz de la posicién estratégica y la evaluaciéon de la accion (PEYEA)
» Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

» Matriz interna- externa (IE)

7

Matriz de la gran estrategia

La Matriz DAFO

La matriz de las fortalezas-debilidades-oportunidades-amenazas es un instrumento
de ajuste importante que ayuda a desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias
de fuerzas y oportunidades, estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias

de fuerzas y amenazas y estrategias de debilidades y amenazas.

Las estrategias FO usan las fuerzas internas de la empresa para aprovechar la
ventaja de las oportunidades externas. Cuando una empresa tiene debilidades
importantes, luchard por superarlas y convertirlas en fuerzas. Cuando una
organizacion enfrenta amenazas importantes, tratara de evitarlas para concentrarse

en las oportunidades.
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Las estrategias DO pretenden superar las debilidades internas aprovechando las
‘oportunidades externas. En ocasiones existen oportunidades externas claves, pero
una empresa tiene debilidades internas que le impiden explotar dichas

oportunidades.

Las estrategias FA aprovechan las fuerzas de la empresa para evitar o disminuir las

repercusiones de las amenazas externas.

Las estrategias DA son tacticas defensivas que pretenden disminuir las debilidades
internas y evitar las amenazas del entorno. Una organizacion que enfrenta muchas
amenazas externas y debilidades internas de hecho podria estar en una situacion
muy precaria. En realidad esta empresa tendria luchar por su supervivencia,

fusionarse, atrincherarse u optar por su liquidacion.

LA MATRIZ DAFO

Dejar siempre en blanco

OPORTUNIDADES - O

Anotar las oportunidades

AMENAZAS - A

Anotar las amenazas

FORTALEZAS - F

Anotar las fuerzas

ESTRATEGIAS - FO

Usar las fortalezas
para aprovechar las
oportunidades

ESTRATEGIAS - FA

Usar las fortalezas
aara evitar las
amenazas

DEBILIDADES - D

Anotar las debilidades

ESTRATEGIAS - DO

Superar las debilidades
aprovechando las
oportunidades

ESTRATEGIAS - DA

Reducir las debilidades
y evitar las amenazas

88



Para su elaboracién se siguen ocho pasos:

1.- Hacer una lista de las oportunidades externas claves de la empresa (la misma
de la etapa de los insumos)

2.- Hacer una lista de las amenazas externas clave de la empresa (la misma de la
etapa de los insumos)

3.- Hacer una lista de las fuerzas internas claves de la empresa (la misma de la
etapa de los insumos)

4.- Hacer una lista de las debilidades internas claves de la empresa (la misma de la
etapa de los insumos)

5.- Adecuar las fuerzas internas a las oportunidades externas y registrar las
estrategias FO resultantes en la celda adecuada

6.- Adecuar las debilidades internas a las oportunidades externas y registrar las
estrategias DO resultantes en la celda adecuada.

7.- Adecuar las fuerzas internas a las amenazas externas y registrar las estrategias
FA resultantes en la celda adecuada.

8.- Adecuar las debilidades internas a las amenazas externas y registrar las

estrategias DA resultantes en la celda adecuada.

El proposito de este instrumento consiste en generar estrategias alternativas viables
y no en seleccionar ni determinar ; Qué estrategias son mejores!, por consiguiente
no todas las estrategias desarrolladas en una matriz DAFO, seran seleccionadas

para su aplicacion.
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La Matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion (PEYEA)

La matriz PEYEA constituye la segunda herramienta importante de comparacion en

la etapa 2.

La matriz PEYEA

FF
Conservadora l Agresiva
*8 ] ﬁ'
+5T
+4T
+37
+27T
+177
vco —+—+——+—+——+——+—+—+—+—+—+—+—+
6 5 4 3 2 44 +1 42 +3 +4 +5 +6
27
37T
at
Defensiva Z 4 Competitiva
EA

La Matriz PEYEA es una estructura de cuatro cuadrantes que sugiere cuales son
las estrategias tipo competitivas, defensivas, conservativas o agresivas mas
apropiadas para una empresa dada. Los ejes de esta matriz son: la fuerza
financiera (FF), la ventaja competitiva (VC), la estabilidad del ambiente (EA) y la
fuerza de la industria (FI).

La matriz PEYEA al igual que la matriz FODA se debe adecuar a la organizacion en
particular que esté siendo estudiada y debera basarse en informacién actual.

Los pasos que se siguen para preparar una matriz PEYEA son:

1.- Seleccionar una serie de variables que incluyan la FF, VC, EAy la FI.

2.- Adjudicar un valor numérico de +1 (peor) a +6 (mejor) a cada una de las

variables que constituyen las dimensiones FF y Fl. Asignar un valor numérico de —1

90



(mejor) y -6 (peor) a cada una de las variables que constituyen las dimensiones
VC, EA.

3.- Calcular la calificacion promedio de FF, VC, EA y FI sumando los valores dados
a las variables de cada dimension dividiéndolas entre las la cantidad de variables
incluidas en la dimensién respectiva.

4.- Anotar las calificaciones promedio de FF, VC, EA y Fl en el eje correspondiente
de la matriz PEYEA.

5.- Sumar las dos calificaciones del eje x, anotar el punto resultante en X. Sumar las
dos calificaciones del eje y, anotar el punto resultante en Y. Anotar la interseccion
del nuevo punto xy.

6.- Trazar un vector direccional del origen de la matriz PEYEA por el nuevo punto
de la interseccion. Este vector revelara el tipo de estrategia recomendable para la

organizacion: agresiva, competitiva, defensiva o conservadora.

La Matriz del Boston Consulting Group (BCG)

Las divisiones autonomas de una organizacion constituyen lo que se llama una
cartera de negocios. Cuando éstas compiten en diferentes industrias o sectores es
preciso elaborar una estrategia particular para cada negocio.

La matriz del BCG permite a una organizacion pluridivisional administrar su cartera
de negocios analizando la parte relativa del mercado que esta ocupando y de la
tasa de crecimiento de la industria de cada una de las divisiones con relacion a
todas las demas divisiones de la organizacién.

La parte relativa del mercado que esta ocupando se puede definir como la razon
existente entre la parte del mercado que corresponde a una divisiobn en una
industria particular y la parte del mercado que esta ocupando la empresa rival mas
grande de esa industria.
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Matriz BCG

PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO EN LA INDUSTRIA

Alta Medio Baja
1.0 0.50 0.0
Alta +20

Estrellas Interrogantes (?)
] |

Media 0

Vacas de dinero Perro
n v

Baja -20

TASA DE CRECIMIENTO DE LAS VENTAS
DE LA INDUSTRIA

Los valores representan la escala numérica que se suele usar para los ejes x Y,
pero una organizacién podria establecer los valores numéricos que considere
convenientes.

Cada circulo es una representacion individual de una division. El tamano del circulo
corresponde a la proporcion de los ingresos de la corporacion que son generados
por esa unidad de negocios y el triangulo en negrita indica la parte de las utilidades
de la corporacién que son generadas por esa division.

Las divisiones ubicadas en el cuadrante | se llaman interrogantes, las divisiones del
cuadrante Il se llaman estrellas, las situadas en el cuadrante Il se llaman vacas de

dinero y por ultimo las del cuadrante IV se llaman perros

Los interrogantes ocupan una posicion pequena en el mercado, pero compiten en
una industria de gran crecimiento. Estos negocios necesitan mucho dinero, pero
generan poco efectivo.

Se llaman interrogantes porque las organizaciones tienen que decidir si los refuerza
mediante una estrategia intensiva (penetracion en el mercado, desarrollo del
mercado, desarrollo del producto) o si lo vende.

Las estrellas ocupan una considerable parte relativa del mercado y una tasa

elevada de crecimiento para la industria. Representan una buena oportunidad de
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crecimiento y de rentabilidad de la empresa a largo plazo, deben captar mucha
inversion para conservar su posiciéon dominante.

Estos negocios deben considerar las estrategias de integracion hacia delante, hacia
atras y horizontal; la penetracién en el mercado; desarrollo de mercado; desarrollo
de producto y las empresas de riesgo compartido.

Las vacas de dinero tienen una parte grande relativa del mercado, pero compiten
en una industria con escaso crecimiento. Generan mas dinero del que necesitan y
con frecuencia son ordefiadas. Muchas vacas de hoy fueron estrellas ayer.

El desarrollo del producto o la diversificacion concéntricos pueden ser estrategias
atractivas para las vacas de dinero fuertes. Sin embargo conforme se vayan
debilitando, el atrincheramiento o el despojo son mas convenientes.

Los perros tienen una escasa parte relativa del mercado y compiten en una
industria con escaso o nulo crecimiento del mercado. Debido a su posicién débil,
interna y externa, estos negocios son con frecuencia liquidados, descartados o
recortados por medio del atrincheramiento.

El atrincheramiento puede ser la mejor estrategia a seguir, muchos perros han
logrado resurgir después de extenuantes reducciones de activos y costos y se han

convertidos en divisiones viables y rentables.

El principal beneficio de la matriz del BCG es que concentra su atencion en el flujo
de efectivo, las caracteristicas de la inversion y las necesidades de las diversas
divisiones de la organizacién. Las divisiones de muchas empresas evolucionan con
el tiempo con un movimiento giratorio constante hacia la izquierda. Con el tiempo
las organizaciones deben luchar por alcanzar una cartera de divisiones que sean
estrellas.

La matriz BCG como todas las técnicas analiticas tiene sus limitaciones. No refleja
si diversas divisiones o industrias estan creciendo o no con el paso del tiempo, sino
mas bien es una foto fija de una organizacién en un momento dado. Por ultimo
existen otras variables, aparte de la posicion relativa en el mercado y la tasa de
crecimiento de las ventas de la industria, por ejemplo el tamafio de mercado y las
ventajas competitivas, que son importantes para tomar decisiones estratégicas
sobre diferentes divisiones.
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La Matriz interna-externa (lE)

Coloca las diferentes divisiones de una organizacion dentro de un cuadro de nueve
celdas. La matriz IE se parece a la matriz BCG, el tamano de cada circulo
representa el porcentaje de las ventas que corresponde a cada division y las
tajadas revelan el porcentaje de utilidades que corresponden a cada division.

Sin embargo, existen algunas diferencias importantes entre la matriz del BCG y la
matriz IE. La matriz IE se basa en dos dimensiones claves: los totales ponderados
del EFl en el eje x y los totales ponderados del EFE en el eje y.

Los totales ponderados que se derivan de las divisiones permiten construir una
matriz IE a nivel corporativo. Los valores representan la escala numérica que se

suele usar para los ejes x y.

Puntaje Total EFI
Fuerte Promedio Débil
3.00- 4.00 2.00-2.99 1.00 - 1.99

RETENER ¥ MANTENER

La matriz IE se puede dividir en tres grandes espacios que tienen diferentes
implicaciones estratégicas. En primer lugar, se puede decir que la recomendacion
para las divisiones que caen en las celdas |, Il o IV seria “crecer y construir’. Las
estrategias intensivas (penetracion en el mercado, desarrollo de mercado o
desarrollo de producto) o las estrategias integrativas (integracion hacia atras,
integracion hacia delante e integracion horizontal) tal vez sean las mas
recomendables para estas divisiones. En segundo, las divisiones que caen en las
celdas lll, V o VIl se pueden administrar mejor con estrategias para “retener y
mantener”; la penetracion en el mercado y el desarrollo del producto son dos
estrategias comunmente empleadas par este tipo de divisiones. En tercero, una

recomendacion frecuente para las divisiones que caen en las celdas VI, VIl o IX es
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“cosechar o desinvertir’. Las organizaciones de éxito son capaces de lograr una

cartera de negocios colocados dentro o en torno a la celda | en la matriz IE.

La Matriz de la Gran Estrateqgia

Todas las organizaciones se pueden colocar en uno de los cuatro cuadrantes
estratégicos de la matriz de la gran estrategia. Las divisiones también se pueden
colocar en ella. La matriz de la gran estrategia se basa en dos dimensiones

evaluativas: la posicion competitiva y el crecimiento del mercado.

Rapido crecimiento de mercado

40
ICuadrante I ICuadrante |
Desarrollo de mercado Desarrollo de mercado
Penetracion en el mercado Penetracion en el mercado
desarrollo del producto desarrollo del producto
Integracion horizontal integracion vertical
Desinversion Integracion horizontal
Liquidacion Diversificacion concéntrica

Posicion -3 Posicion
competitiva 6 0 competitiva
débil ICuadrante Ilf ICuadrante IV fuerte

Disminucién Diversificacién concéntrica
Diversificacion concéntrica Diversificacion horizontal
Diversificacion horizontal Diversificacion conglomerada
Diversificaciéon conglomerada Riesgo compartido
[Desinversion
Liquidacién

9

Lento crecimiento de mercado

Las empresas que se ubican en el cuadrante | de la matriz de la gran estrategia
estan en una posicidn estratégica excelente. Las estrategias mas convenientes
serian seguir concentrandose en los mercados (penetracion y desarrollo de
mercado) y los productos presentes (desarrollo del producto). Si tiene demasiados
recursos, entonces las estrategias para la integracion hacia atras, hacia delante u
horizontal podrian ser convenientes. Si esta comprometida con un sélo producto
entonces la diversificacion concéntrica podria disminuir los riesgos asociados a una
linea de productos muy estrecha.

Las empresas ubicadas en el cuadrante Il tienen que evaluar a fondo su actual

enfoque hacia el mercado, aun cuando su industria esta creciendo, no son capaces
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de competir en forma eficaz y deben determinar cual es el mejor camino a efecto de
mejorar su competitividad. La primera opcion es una estrategia intensiva, sin
embargo si la empresa carece de una ventaja competitiva, la integracion horizontal
suele ser una alternativa aconsejable. La liquidacion puede ser considerado en
ultima instancia.

Las organizaciones situadas en el cuadrante Ill compiten en industrias con
crecimiento lento y tienen posiciones competitivas muy débiles, deben aplicar
cambios muy drasticos a efecto de evitar su liquidacién. En primer lugar se debe
perseguir una reducciéon considerable de los costos y del activo (atrincheramiento),
como ultima para los negocios que se ubican en este cuadrante es la liquidacion.
Por ultimo, los negocios situados en cuadrante IV tienen una posicion competitiva
fuerte, pero estan en una industria que registra un crecimiento lento. Estas
empresas tienen la fuerza suficiente para iniciar programas diversificados en areas
con crecimiento mas promisorio, tienen grandes flujos de dinero y poca necesidad
de crecimiento interno y muchas veces pueden perseguir la diversificacion
concéntrica, horizontal o de conglomerados. También pueden construir empresas

de riesgo compartido.

La etapa de la decision

El analisis y la intuicién sientan las bases para tomar decisiones en cuanto a la
formulacion de estrategias. Las técnicas de ajuste que se acaban de explicar
revelan estrategias alternativas viables.

En esta etapa se considera una sola matriz:

» La matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

La matriz cuantitativa de la planificacion estratégica (MCPE)

Esta técnica indica en forma objetiva, cuales son las mejores estrategias
alternativas. La MCPE usa la informacion obtenida de los analisis de la etapa 1y
los resultados de los analisis de adecuacion de la etapa 2 para decidir cuales son

las mejores estrategias alternativas.
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ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Estrategia 1 Estrategia 2
Factores claves Peso ) )
Calificacion Total Calificacion Total
ponderado ponderado

Factores Intemos

Factores Extemnos

Totales

El peso es el mismo para todas las empresas de una industria dada

Notese que la columna izquierda consta de factores claves internos y externos (de
la etapa 1) y que la hilera superior consta de estrategias alternativas viables (de la
etapa 2).

A continuacion se explican los pasos a seguir para elaborar esta matriz:

1.- Haga una lista de las oportunidades/ amenazas externas y las fuerzas/
debilidades internas claves de la empresa en la columna izquierda de la MCPE.
Esta informacion se debe obtener directamente de ia matriz EFE y la matriz EFI.

2.- Adjudique pesos a cada uno de los factores claves internos y externos. Estos
pesos son identicos a los de la matriz EFE y la matriz EFI.

3.- Estudie las matrices de la adecuacion (etapa 2) e identifique las estrategias
alternativas cuya aplicacion deberia considerar la organizacion. Registre estas
estrategias en la fila superior, de ser posible agrupelas en series excluyentes.

4 .- Determine las calificaciones del atractivo (CA) definidas como valores numéricos
que indican el atractivo relativo de cada estrategia, dentro de una serie dada de
alternativas. Las calificaciones del atractivo se determinan analizando cada factor
clave, interno o externo, formulando la pregunta: ¢;Afecta este factor la eleccion de
la estrategia?. Si la respuesta es “Si” entonces las estrategias se deben comparar
en relacion con ese factor clave y asignar una calificacion. Si la respuesta a la

pregunta anterior es “No”, que indica que el factor clave no tiene repercusiones para



la eleccidon concreta que se esta considerando, entonces no se adjudica ninguna
calificacion del atractivo a la estrategia.

5.- Calcular las calificaciones del atractivo total (multiplicar los pesos por las
calificaciones de cada hilera). Las calificaciones del atractivo total indican el
atractivo relativo de cada una de las estrategias alternativas, considerando solo el
impacto del factor clave.

6.- Calcular el total de la suma de calificaciones del atractivo de cada columna de
estrategias de la MCPE. La suma total revela cual es la estrategia que resulte mas

atractiva de cada una de las series de alternativas.

Un rasgo positivo de la MCPE es que permite analizar series de estrategias en
secuencia. Por ejemplo primero se podrian evaluar las estrategias a nivel
corporativo, después a nivel de divisiones y por ultimo las estrategias a nivel de
funciones. La cantidad de estrategias que se pueden evaluar de una sola vez
usando una MCPE no tiene limite.

La MCPE no deja de tener sus limitaciones. Requiere juicios intuitivos e hipotesis
informadas. La evaluacién y las calificaciones del atractivo se deciden a base de

juicios, aun cuando se deberan basar en informacion objetiva.
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