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Resumen ejecutivo

El acelerado ritmo del cambio en el uso de las telecomunicaciones esta

creando una amplia gama de nuevas oportunidades de negocio. Las empresas
tienen actualmente un enorme desafio para sobrevivir exitosamente en este
competitivo mercado, para lograrlo, requieren tener una visidbn panoramica de lo
gue sucede en su entorno y anticiparse a los eventos que alteran las reglas del
juego. Existe un intimidante reto de disefiar una estrategia competitiva ante la
volatilidad econdémica, social, politica y tecnoldgica.

El trabajo de investigacion que se llevo a cabo nos revela que las empresas
en México tienen que adaptar sus planes estratégicos con el objetivo de adquirir
competencias clave que les permita adecuarse al entorno que marca la tendencia
global de la industria afectada por fuerzas de cambio en la demanda de los
consumidores, politicas regulatorias, competencia, factores macroeconémicos y
tecnologia.

La investigacion de campo analiza la metodologia de planeacién de una
empresa lider de telecomunicaciones en México, identifica los principales factores
estratégicos que utiliza, y finalmente, evalla su flexibilidad estratégica y
conocimiento del entorno.

Las empresas requieren dedicar un gran andlisis y decisibn en sus
esfuerzos de planeacion, aquellas que se enfoquen en la diferenciacion,
explotando sus propias competencias clave y estén soportadas por un modelo de
negocio sostenible, pueden ganar un significante crecimiento en el mercado. La
clave del éxito incluye la disciplina para desarrollar las competencias clave que
permitan a la empresa mantener una ventaja competitiva independientemente de
los cambios que se presenten en la industria. Para ello, requerirdn metodologias
de planeacion estratégica que les permitan identificar y anticiparse a los factores
mas importantes que afectan su entorno competitivo.

“No es la especie mas fuerte la que sobrevive,
tampoco es la mas inteligente;
es aquella que mejor se adapta al cambio.”

- Charles Darwin
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Capitulo 2.

Marco Teodrico

“Bill Gates piensa que el ancho de banda debe ser gratuito.
Nosotros pensamos que el software debe ser gratuito.”

- Director de una empresa de telecomunicaciones

2.1 Mapa del mercado actual de las telecomunicaciones

Hace algunas décadas, describir los componentes del mercado de
telecomunicaciones requeria un par de elementos: una red integrada para servicio
local y larga distancia y un teléfono basico. Las fuerzas de tecnologia,
globalizacion y competencia han diversificado el escenario en varios elementos.

Servicios, software
Switch remoto y proveedores de Servidor remoto
transporte de
contenido
&@é&\
Servicios, M Servicios,
software y software y
contenido contenido
-1 Servidor / SWitCh [0Cal [ mswmseemmmremmsisasemsssene e
______EObre\ Cable o
: DSL
Alambrico —+——
Inalambrico -----j-----»
Proveedores de
T acceso  Moviy
EE_E fjol
== portatil/
E Satélite

Figura 1. Mapa del mercado de telecomunicaciones.
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La figura 1 muestra la posicion fisica de los proveedores actuales en la red
de telecomunicaciones. Karen Strause (2001), ex-directora de planeacion
estratégica de Bell Atlantic plantea que los proveedores de acceso operan entre el
cliente y el switch local o gateway en la red. Los proveedores de transporte
desempeiian la funcion de transmisién entre las centrales de acceso local.
Servicios, software y contenido pueden residir en cualquier lugar de la red, su
funcion es robustecer los eventos de telecomunicaciones con procesamiento,
informacion o soporte.

2.1.1 Proveedores de acceso

En la red de telecomunicaciones tradicional, el servicio de transporte entre
el usuario final y el primer punto de presencia de la red de su proveedor de
servicios de telecomunicaciones se describe como acceso. Tradicionalmente, la
mayoria de las lineas son pares de cobre, aunque existen nuevas tecnologias
como fibra Optica, cable coaxial para telefonia y acceso inaldmbrico. Debido a que
las facilidades de acceso generalmente no se pueden compartir a mdualtiples
usuarios, las economias de escala son dificiles de cumplir. El cable coaxial se
puede compartir, sin embargo, el servicio se degrada cuando varios usuarios son
conectados al mismo tiempo. El acceso se conoce también como “Ultima milla”,
refiriéndose a la distancia promedio entre el consumidor y la red.

Los proveedores de servicio de larga distancia pagan cargos de acceso
para distribuir las llamadas en el ambito nacional o internacional y llevarlas a la red
local. A pesar de su alto costo y la complejidad de desregular el mercado, el
acceso es la ventana hacia el cliente y por tanto, ocupa una posicion estratégica
importante en el mercado competitivo de las telecomunicaciones.

Aldmbrico

Los proveedores aldmbricos ofreces acceso a las redes utilizando
facilidades de alambre de cobre, cable coaxial, fibra 6ptica o alguna combinacion.
La planta de acceso comprende una porcion sustancial de los activos e inversion
de proveedores locales. EXxisten grandes avances para proveer nuevos servicios
aprovechando las redes de acceso existentes. Por ejemplo, DSL es una
tecnologia de banda ancha basada en cobre que incremente la velocidad de
transmisién desde 256 kbps hasta 2 Mbps y permite al usuario permanecer en
linea y al mismo tiempo realizar una llamada de voz convencional.

Movil inalambrico
Esta tecnologia comprende redes celulares y de servicios de comunicacién

personal (PCS). Debido a que las licencias se han proporcionado en la mayor
parte de los mercados, la competencia se ha incrementado. La tecnologia
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inalambrica continla su avance, los costos son cada vez menores. El resultado
de las estructuras de precio y disponibilidad de servicios, ha empujado a algunos
consumidores a utilizar servicios inalambricos excluyendo a los servicios
aldmbricos. Un ejemplo claro es el caso de México, donde actualmente, el
namero de teléfonos celulares supera al numero de teléfonos fijos y esta tendencia
se sigue incrementando. EIl continuo crecimiento en el mercado inalambrico ha
disminuido el peso del alto cambio de proveedores por parte de los clientes,
debido a que nuevos compradores inmediatamente reemplazan a aquellos que se
dan de baja.

Una fuente de crecimiento en el mercado inalambrico es el acceso de
datos. Los trabajadores mdviles y viajeros estan utilizando teléfonos celulares
para aplicaciones como correo electrénico y trabajo en Internet.

Actualmente se trabaja sobre el desarrollo e implementacion de la tercera
generacion de tecnologia celular (3G), la cual esta bajo desarrollo alrededor del
mundo. Los servicios de la tercera generacion combinan el acceso mavil de alta
velocidad con los servicios basados en el Protocolo Internet (IP). Asia estd mas
avanzada en este tipo de tecnologia que Europa, quien a su vez esta adelante de
Estados Unidos.

Inaldmbrico fijo

El concepto de acceso inaldmbrico fijo ha generado una gran expectacion
en una industria caracterizada por una gran intensidad laboral y altos costos para
la instalacion de facilidades de acceso local. La mayor demanda de ancho de
banda en los servicios aldmbricos representa agregar un gran costo,
especialmente cuando se trata de demanda de accesos de datos de alta
velocidad. Sin embargo, el servicio inalambrico convencional como un sustituto
del servicio alambrico ha probado ser valioso en areas donde la tecnologia de
cobre no esté disponible.

En mercados maduros, la tecnologia inalambrica fija de banda ancha, tales
como, LMDS (local multipoint distribution service) y MMDS (multipoint multichannel
distribution system) estan en etapa de desarrollo.

Dispositivos portatiles inalambricos

La tecnologia inaldmbrica, generalmente para acceso de datos, esta
operando exitosamente en dispositivos portatiles, especialmente teléfonos y
organizadores personales. Los estandares para protocolos de acceso inalambrico
WAP (wireless access protocol) y Proyecto Bluetooth, estdndar de radio de corto
alcance en la banda de 2.4 GHz, han comenzado a incentivar la creacion de
dispositivos listos para funcionar en Internet utilizando estos protocolos. El bajo
ancho de banda de los dispositivos, probablemente signifique que su uso para
acceso convencional a Internet retrasara otros métodos de acceso por algun



tiempo. Los métodos actuales son suficientes para recibir un mensaje corto de
Internet y algunos datos relevantes. A pesar de que no se trata de una tecnologia
de acceso en su sentido tradicional, el acceso de datos inalambrico permanente
ha traido implicaciones para las redes de voz y datos. A través del envio de
informacion a estos dispositivos, los usuarios ya no requieren hacer llamadas o
conectarse a Internet para hacer consultas ordinarias, tales como el estado de
envio de un paquete, itinerarios de aerolineas, etc. Esta tecnologia por tanto,
tiene un efecto inhibiente para las comunicaciones tradicionales.

Cable

Los operadores de cable estdn muy interesados en ofrecer servicios de
telefonia a sus abonados, tanto residenciales como empresariales. Gracias a la
liberalizacion de las telecomunicaciones los operadores de cable no solamente se
interesan en ofrecer servicios combinados de telefonia y datos a las empresas,
sino que también se muestran cada vez mas atraidos por la telefonia local basica
para sus abonados residenciales. Una red HFC es una red de telecomunicaciones
por cable que combina la fibra Optica y el cable coaxial como soporte de la
transmision de las sefiales.

La arquitectura de red HFC posee una serie de cualidades que la hacen
muy atractiva, tanto a los operadores de cable como a las empresas de
telecomunicaciones, para ofertar servicios de banda ancha a los abonados. Estos
estdn usando o comenzando a utilizar de manera masiva los servicios que
proporciona Internet. Con la creciente demanda de servicios de alta velocidad, los
operadores de cable se encuentran en una posicion 6ptima para generar ingresos
a partir de la prestacion de éstos a través de unas redes que optimizan la relacion
entre penetracion de la fibra éptica y los costes de implantacién del sistema. Para
ello es necesario disefiar un sistema de moédem de cable de bajo costo, sencillo de
instalar y facil de usar por los abonados, estableciéndose asi una sélida base para
un crecimiento futuro del servicio.

El principal reto para los proveedores es que los clientes comparten los
canales de datos en el cable y la calidad del enlace se degrada al agregar mas
usuarios a una facilidad compartida. Sin embargo, el servicio y confiabilidad del
proveedor del servicio es cercano al de las compafias telefonicas en general. Los
clientes requeriran iniciativas tales como bajos precios, mayor ancho de banda o
aseguramiento de calidad del servicio antes de que cambien a los proveedores de
cable como su linea de comunicacion. La principal ventaja de las compaifiias
cableras es que modificando su infraestructura existente pueden estar listos para
servir al cliente en un tiempo menor respecto a otras tecnologias

Satélite

A pesar que las discusiones de comunicaciones de banda ancha tienden a
enfocarse en aspectos tecnoldgicos y econdmicos, el motor mas importante detras
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de los servicios satelitales deben ser las aspiraciones competitivas de grandes
empresas de telecomunicaciones. Las compafiias de telecomunicaciones que no
poseen y no pueden comprar redes alambricas en areas en las que desean
operar, tendran que buscar otras opciones, y los satélites son capaces de cubrir
sus necesidades.

Varias compafiias han anunciado sus planes de lanzar sistemas satelitales
en el 2002, los cuales incluyen servicios de Internet de banda ancha. Los analisis
de mercado pronostican entre un 15 y 20 por ciento de participacion de los
suscriptores de servicios broadband, por lo tanto habra espacio en el mercado
para multiples sistemas compitiendo para ofrecer conexiones de Internet a través
del espacio a sus clientes

A pesar del alto costo de los satélites, los cuales estan en el rango de $4
billones a $10 billones de ddélares para sistemas globales, sus capacidades son
bastante altas. La capacidad combinada para los sistemas propuestos de satélites
de banda ancha, en teoria, son suficientes para manejar todo el trafico de voz del
mundo varias veces. Adicionalmente, los satélites pueden dedicar dinamicamente
su capacidad entre los suscriptores para asegurar que ésta esté disponible donde
y cuando se requiere [Shepard, 2000].

Todo esto incrementa la eficiencia de los satélites, tanto que un sélo
sistema puede ser capaz de acomodar a diez millones de suscriptores, lo cual
distribuye el costo del sistema a unos cuantos cientos de délares por cliente. Cada
cliente tendr& que pagar un estimado de 500 a 1,000 ddlares por la antena.

Los prondsticos de mercado para los sistemas satelitales de banda ancha
se basan principalmente en proyecciones de crecimiento de la demanda para
servicios de datos, por lo que los proyectos son riesgosos en la medida que estas
proyecciones no se cumplan. Sin embargo, Pioneer Consulting pronostica que en
el mercado seran de US$11 billones en el 2003 y cerca de US$30 billones en el
2005. Accenture estima que el mercado para el 2002 sera de US$8 bhillones.
Otras empresas de consultoria como Allied Business estiman que el mercado de
banda ancha tendra gran importancia pero no antes del 2003-2005.

2.1.2 Proveedores de transporte

El término transporte se refiere a los proveedores que transmiten trafico de
telecomunicaciones proveniente de un proveedor originador local a otro. La
importancia del transporte es que las redes de larga distancia van a ser envueltas
en practicamente todas las transacciones de telecomunicaciones en el futuro,
desde voz hasta datos y video. Si las tendencias actuales contintan, el costo del
ancho de banda para transporte se aproximara a cero, y la red se movera a un
estado de producto basico (commodity). Alternativamente, las mejoras en la red
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pueden servir para diferenciar competitivamente a los proveedores de transporte,
creando nuevos servicios y expandiendo el mercado.

Proveedores de larga distancia.

En Estados Unidos, las tarifas de larga distancia han caido
precipitadamente afio por afio. El mercado es bastante elastico, y el uso ha
aumentado tanto como los precios han caido. Los avances en la tecnologia
permiten llevar mas ancho de banda por un mismo par de hilos de fibra 6ptica, lo
que ha creado un exceso de capacidad que reduce los precios. La gran
competencia y alto indice de abandonos por parte de los clientes caracteriza este
mercado.

Histéricamente, las redes de telecomunicaciones han operado en una
arquitectura de conmutacion de circuitos. Los modems surgen para modular y
demodular la sefial de manera que los datos digitales puedan transmitirse a través
de redes analdgicas. Actualmente, el reto es transmitir voz exitosamente sobre
redes digitales con tecnologia que utiliza el protocolo Internet (IP), frame relay o
DSL, tanto en conmutacion de circuitos como en conmutacion de paquetes.

La telefonia IP, como un remplazo del modelo tradicional de conmutacion
de circuitos, es considerada ampliamente en el futuro de la comunicacion
alambrica. La adopcién de la telefonia IP a través de Internet posee a corto plazo
un problema estratégico y financiero para los proveedores alambricos locales, ya
gue su margen de ingresos depende, en gran medida, en cobrar altas tarifas de
acceso a los proveedores de larga distancia.

Los reguladores han sido renuentes en imponer restricciones o pagos de
subsidio a los proveedores de acceso a Internet (ISPs). Consecuentemente,
estas compaiiias son libres de ofrecer servicios de larga distancia alternos a los
clientes a precios significativamente mas bajos que las redes conmutadas
tradicionales. Esto interfiere con la rentabilidad tanto de los proveedores de larga
distancia como los de acceso. La calidad de las llamadas IP todavia es inferior a
las llamadas tradicionales pero los grandes fabricantes han dirigido una inversién
sustancial a eliminar la brecha del problema de calidad entre las redes IP y las
redes tradicionales.

Los proveedores de servicio, tanto local como larga distancia, estan
incorporando lentamente tecnologia IP en sus redes. Esto probablemente creara
un dilema regulatorio cuando los proveedores tradicionales no sean distinguibles
de los ISPs, ya que en el presente, éstos ultimos estan libres del pago de
subsidios y obligaciones regulatorias.
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Proveedores de servicios de Internet (ISPs)

Actualmente, los proveedores de servicios de Internet comienzan a servir
como proveedores de telecomunicaciones y representan un importante proveedor
de servicios en el futuro cercano. La fusion entre AOL y Time Warner marco el
inicio de la entrada de un ISP dentro del mercado de facilidades de acceso local.
Para ofrecer servicios de larga distancia, los ISPs ofrecen tecnologia IP para
completar llamadas domésticas e internacionales. Para datos de alta velocidad,
los ISPs estan formando alianzas con compariias para ofrecer acceso a través de
DSL y tecnologia de cable.

Los ISPs estan buscando nuevas fuentes de ingreso, debido a que las
ganancias de las tarifas de acceso no estan aseguradas. Conforme la red de
Internet se vuelve mas amigable y sofisticada, los usuarios pasan mas tiempo en
linea, sin poder incrementar las tarifas de suscripcion. El negocio altamente
competido en precio asegura que las tarifas sean estables, o incluso, decrementen
en lugar de proveer un incremento en la fuente de ingresos.

2.1.3 Servicios, software y contenido

Mientras que la mayoria de los servicios, software y contenido estan fuera
del alcance de los proveedores de telecomunicaciones, ciertas variedades de
éstos son altamente estratégicas para el crecimiento de los proveedores actuales
y futuros. Estos participantes de la industria representan una fuente de
competencia estratégica para los proveedores de servicio, ya que proveen una
integracion vertical para los proveedores de telecomunicaciones.

Proveedores de sistemas de soporte a operaciones

Los sistemas de soporte a operaciones comprenden el software que
administra las operaciones de la red de telecomunicaciones. Estos sistemas
cubren la funcion de conectar nuevos clientes; mantenimiento de la red,
facturacion y atencion al cliente; y aseguran la confiabilidad de la red. Los
proveedores de telecomunicaciones gastaron aproximadamente $10 billones de
dolares en el 2000 en estos sistemas, y se calcula que los gastos normalmente
consumen el 3% al 10% de los ingresos de éstos (Strause, 2001). EIl mercado de
estos sistemas surge a partir de la desregulacién de larga distancia, entre los
desarrolladores encontramos a Clarify, Siebel, Vantive y MetaSolv.

El software de operaciones tiene el potencial de incrementar el margen de
utiidad de la infraestructura de los proveedores. Los sistemas ofrecen la
oportunidad de mejorar la confiabilidad basica de las redes y de esta manera
diferenciar los servicios basicos a través de aprovisionamiento, servicio al cliente,
atencion al cliente y facturacién. Estos sistemas pueden ser el area de distincion
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para desarrollar competencias clave en la operacion de los proveedores basados
en infraestructura.

Proveedores de servicios de aplicaciones (ASP)

Los ASPs representan un canal emergente resultado de la amplia
disponibilidad de acceso a Internet. ElI ASP permite a las compafias y a las
personas a utilizar software a través de una renta en lugar de hacer compras
costosas. Las tarifas para el uso pueden ser mensuales, trimestrales o anuales, o
bien, basadas en transacciones, tiempo de conexion o algun otro parametro. Por
ejemplo, las pequefias y medianas empresas que tratan de competir con los
gigantes de la industria, comunmente no tienen tecnologias de informacién propia
para desarrollar sistemas. A través de ASPs, tiene acceso a las aplicaciones mas
sofisticadas, tales como sistemas ERP (Enterprise Resource Planning) con los
cuales pueden administrar la mayoria de los procesos de negocio en la
organizacion.

Esta industria es estratégica para el mercado de telecomunicaciones por
varias razones. No sOlamente las rentas agregan un uso a la red, proporcionar
servicios ASP ademas ofrece oportunidades para diferenciar sus servicios con
ofertas de software basados en la red. Ademas, los proveedores de servicio mas
pequefios que utilizan ASPs como proveedores pueden incrementar sus
capacidades corporativas a bajo costo o0 menor riesgo que si hecesitaran adquirir
sistemas propios.

Portales

Los portales son simplemente paginas web que sirven como puertas de
entrada hacia el Internet. Han probado tener valor para los inversionistas debido a
gue muchos usuarios pasan a través de éstas cuando navegan. Los ISPs esperan
— 0 demandan, como en el caso de AOL - que los usuarios entren inmediatamente
a sus paginas cuando inician su sesion. Con una gran cantidad de usuarios
accesando a estas paginas, los portales se han convertido en centros comerciales
y librerias en linea.

Los portales son estratégicamente importantes para los proveedores de
servicios de telecomunicaciones. Cuando llegue la esperada migracion a
arquitectura IP, los portales serviran para conectar a los clientes a sus destinos.
Por tanto, los portales representan una oportunidad de integracién vertical tanto
para los proveedores de acceso como para los proveedores de transporte. Visto
de otra perspectiva, los servicios de comunicaciones serdn una oportunidad de
integracion vertical para los grandes portales con altos ingresos.

17



2.1.2 Convergencia.

Es importante enfatizar que el mercado de participantes esta tratando de
abandonar sus nichos pasivamente. Primero, algunos de los grandes proveedores
de acceso estan tratando de ingresar al negocio de larga distancia. Los
proveedores de larga distancia buscan construir sus propias redes para entrar al
mercado local tan rapido como lo permite su capital de inversién. Los proveedores
que ven sus fuentes de ingresos actuales o modelos de negocio como una
limitante, estan buscando nuevas formas de incrementar ingresos o cambiar sus
tiempos, reduciendo la dependencia de las lineas de negocios menos productivas
0 posicionandose para futuros mercados.

Parte del reto de que enfrentan todos los jugadores es que quieren ampliar
su alcance, pero sélo hay lugar para un numero limitado de gigantes. Ellos
quieren mantener su participacion en los mercados existentes, pero los
competidores estan llenando rapidamente tanto de direcciones conocidas como de
direcciones no esperadas. El paso del mercado forzara a los administradores a
apostar el rumbo de la compaiiia anticipAndose a mercados de manera incierta.
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2.2 Panorama de las Telecomunicaciones en México

Introduccion.

La industria de las telecomunicaciones ha sufrido grandes cambios en los
ultimos 20 afios, pasando de ser una industria de caracter monopdlico controlada
principalmente por el estado, se ha transformado a ser una industria de caracter
privado, de alta competitividad y altamente sensible a cambios tecnolégicos,
politicos y econémicos.

Al igual que otros paises, México ha experimentado las transformaciones
estructurales de la industria de las telecomunicaciones de los ultimos afios.
Serrano (2000) identifica tres fuerzas principales: la evolucion tecnoldgica, la
liberacion de los mercados y la globalizacién de las economias. En cuanto a la
evolucion tecnolégica, ésta se ha manifestado con la digitalizacién, la fibra optica y
la constante reduccién en las dimensiones de los componentes, lo cual permite el
ofrecimiento de nuevos servicios y necesidades del mercado.

La liberalizacién de los mercados que antes estaban organizados en todo el
mundo como monopolios recientemente se han desregulado y promovido su
apertura a la competencia. Asimismo, las fronteras regulatorias entre servicios se
eliminan en forma acelerada, permitiendo el desarrollo de grandes mercados sin
limites estructurales. Por ultimo, la globalizacién de las economias se ha
manifestado por la continua disminucién de las barreras comerciales ante la idea
generalizada de que las economias abiertas aumentan la calidad de vida de los
paises que adoptan el libre comercio.

Los procesos de privatizacion y liberalizacion en Latinoamérica se han
caracterizado por el crecimiento de empresas multinacionales europeas y
estadounidenses que proveen recursos tanto financieros como tecnoldgicos a los
paises en los que se establecen. Las telecomunicaciones en México han
presentado distintas modalidades de propiedad, que van desde monopolio publico
y privado hasta la coexistencia de empresas nacionales y extranjeras en empresas
de cobertura nacional y regional.
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2.2.1 Historiade las Telecomunicaciones en México

Al realizar un estudio de las telecomunicaciones del pais, es inevitable
hablar del papel protagénico de Teléfonos de México. Esta empresa inicialmente
formaba parte del gobierno del pais, caracterizandose por la burocracia, mala
calidad en el servicio, falta de cobertura, y alta ineficiencia en general. En los
ultimos afos ha sido forzada a evolucionar hasta llegar a ser una de las empresas
de telecomunicaciones mas rentables en el ambito mundial, extendiendo sus
actividades mas alla de las fronteras hacia Estados Unidos y Latinoamérica.

Las caracteristicas que ha mantenido histéricamente la industria telefénica
en México, son niveles de desarrollo deprimidos, densidad telefénica’
alarmantemente baja, infimos indices de calidad del servicio, concentracion de los
servicios en tres zonas urbanas y un grave abandono de servicios telefénicos en
las zonas rurales. Si bien es cierto que en la mayoria de los paises, las
comunicaciones telefénicas estuvieron dominadas por monopolios publicos, ello
no ha sido obstaculo para que hayan observado importantes niveles de
crecimiento.

La compaiia Teléfonos de México, S.A. fue constituida en 1947, para el
siguiente aflo quedaron completamente enlazadas las lineas de todo el pais. Dos
aflos mas tarde, Teléfonos de Meéxico adquirio los bienes de la Compafiia
Telefénica y Telegréfica Mexicana. En 1958, un grupo de inversionistas mexicanos
adquirio la mayoria de las acciones de Teléfonos de México, que afios mas tarde,
el 31 de octubre de 1972, se convirti6 en empresa de participacion estatal
mayoritaria. Con el estado de empresa gubernamental, Teléfonos de México
continud prestando nacionalmente servicios telefénicos en forma exclusiva hasta
1990, y desde entonces conserva este derecho a pesar de haberse transformado
en una empresa privada No obstante, la modificacién (en 1990) del titulo de
concesion que le fue otorgado el 10 de marzo de 1976 a Teléfonos de México
inicié el proceso de apertura del mercado nacional de telecomunicaciones y el fin
de un servicio prestado monopdlicamente por casi 50 afos (Alestra, 2002).

Como sucede en la mayoria de los paises del mundo, Teléfonos de México
sigue un proceso que comienza con la consolidacion de una gran empresa
telefénica, su transito por una fase monopdlica estatal y otra privada, y una
siguiente etapa, propia de los mercados maduros, caracterizada por la apertura y
la competencia.

! Medida en ntimero de lineas telefénicas por cada 100 habitantes.



En su devenir, Teléfonos de México consiguio resultados importantes en
términos de ampliacién de la cobertura geogréafica del servicio telefénico y
generacion de nuevos servicios. Sin embargo, su caracter monopdlico propicié
problemas como estancamiento tecnoldgico, pobre variedad en la oferta de
servicios, deficiente atenciébn al puablico, y precios fijados arbitraria vy
unilateralmente.

En 1990 se realiza la venta de Telmex, el gobierno federal obtuvo recursos
por aproximadamente 5,500 millones de dolares (Alestra, 2002). Lo anterior
implicé, practicamente, la venta completa de las telecomunicaciones del pais a un
grupo privado. Cuando Teléfonos de México se privatiza, las modificaciones
efectuadas al titulo de concesién entregado al grupo encabezado por Grupo Carso
fijaron una serie de compromisos cuyo cumplimiento por la empresa le permitiria
disfrutar, entre otros derechos, de la exclusividad sobre el servicio de larga
distancia hasta enero de 1997. Estos compromisos incluyen la universalizacion del
servicio telefénico con énfasis en las zonas rurales del pais y la inversion en
tecnologia.

El reto de modernizar aceleradamente la infraestructura de
telecomunicaciones implic6 adoptar un modelo de desarrollo basado en la
propiedad privada de la principal empresa prestadora de servicios de
telecomunicaciones. La nueva concesion no solo incluy6 los servicios telefonicos
basicos locales, nacionales e internacionales, sino una serie de servicios anexos y
otras actividades del sector. Grupo Carso, ganador del concurso, adquirio, el
derecho de construir, instalar, mantener, operar y explotar una red telefénica
publica con cobertura nacional por un periodo de 50 afios a partir de 1976.

La nueva empresa adquirid el derecho de prestar los servicios publicos de
conduccion de sefiales de voz, datos, textos e imagenes en el ambito local y de
larga distancia nacional e internacional. Otros segmentos del mercado de
telecomunicaciones que se le adjudicaron abarcan (Serrano, 2000):

Comercializacioén e instalacion de equipo terminal,

Fabricacion de equipo de telecomunicaciones, computacion y electronica.
Prestacion, bajo el régimen de competencia, de los servicios de distribucion de
sefales de television, radiotelefonia rural, radiocomunicacion, radiotelefonia
movil y servicios complementarios y de valor agregado.

Prestacion del servicio de radiotelefonia mévil con tecnologia celular, bajo la
condicion de que en las regiones del pais donde Telmex se instale, exista otra
empresa concesionaria de este servicio y que no tenga participacion directa o
indirecta en dicha telefénica

Adjudicacion de la Red Federal de Microondas.
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Las obligaciones de Telmex

Como contrapartida a la inmejorable concesién otorgada, lo menos que se
le podia pedir a Telmex de 1991 en adelante es que hiciera las inversiones
necesarias para mejorar y modernizar la infraestructura telefonica. Asi, las
principales obligaciones que se le impusieron fueron (Ruelas, 1996):

Cumplir con el objetivo de servicio universal, para que cualquier persona pueda
tener acceso al servicio telefénico basico en el menor plazo posible. Aunque
esta obligacibn se diluye al especificarse que dicho servicio no es
necesariamente que cada casa tenga acceso a una linea telefénica, sino que
pueda accederlo bajo la modalidad de caseta telefénica publica. Ademas el
cumplimiento de este objetivo se sujetara también a la capacidad financiera de
Telmex y a la demanda por servicios telefénicos.

Se prohibié la proveeduria en exclusividad de equipo de telecomunicaciones,
es decir, Telmex no podra condicionar sus compras de equipo 0 servicios a
que el proveedor le venda los mismos exclusivamente a Telmex.

Interconectar a su red los equipos terminales y redes privadas de
telecomunicaciones

Permitir a partir del 1o0. de enero de 1997 la interconexién con otras redes
publicas de larga distancia.

En obligaciones se prevé el establecimiento de programas de expansion de
los servicios que deberan ser vigilados por la SCT. Para 1994 se le requirio a:

Ampliar la red publica telefénica, a una tasa mayor de 12% anual,

Ofrecer servicio telefénico basico con conmutaciéon automatica en todas las
poblaciones de méas de cinco mil habitantes.

Lograr que todas las poblaciones con méas de 500 habitantes tengan acceso al
servicio telefénico al menos mediante una caseta publica o agencia de servicio
de larga distancia.

Aumentar la densidad de casetas publicas telefonicas de 0.5 a 2 casetas por
cada mil habitantes y a 5 por cada mil a diciembre de 1998.

En cuanto a calidad del servicio se le obliga a cumplir las normas especificadas
de acuerdo a los indices de Continuidad del Servicio (que evalla la cantidad de
lineas con falla y sus tiempos de reparacion), el Indice de Calidad del Servicio
Basico (que pondera la velocidad de contestacion de operadora,
establecimiento de llamadas locales y de larga distancia al primer intento;
porcentaje de casetas publicas en servicios y dilatacién del tono de marcar); y
el Indice de Calidad de Lineas y Circuitos Privados (que pondera los plazos de



instalacién y tiempo de reparacion de lineas y circuitos privados en caso de
averias).

Hasta el presente, Teléfonos de México continta teniendo un dominio del
mercado gracias a su amplia infraestructura que le proporciona una ventaja
competitiva ya que al contar con la gran mayoria de los abonados, los nuevos
operadores deben contar con una interconexion entre ambas redes. La principal
ventaja para Telmex radica en que esta empresa puede sobrevivir practicamente
sin cambios con el nuevo operador. Este Gltimo no puede ofrecer el servicio sin la
interconexion a la red de Telmex. Es decir, Telmex cuenta con mas del 90% de la
red publica de telefonia lo que le da todo el poder de negociacién en todos los
aspectos.

2.2.2 El mercado de telecomunicaciones en México.

El mercado de telecomunicaciones de México permanece dominado por
Telmex como proveedor tradicional y sus subsidiarias. Aunque sectores no
estratégicos como las comunicaciones de datos e Internet se caracterizan por
tener multiples jugadores, las empresas tradicionales mantienen un collar de
fuerza con la ultima milla. Los suscriptores maviles, los cuales sobrepasaron las
lineas fijas a mediados del 2001, contintan creciendo a un paso acelerado. El
reciente lanzamiento de servicios DSL y la migracién hacia servicios de proxima
generacion seguramente elevaran drasticamente los mercados de Internet, hosting
y datos moviles.
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Como se puede apreciar en la figura 2, el servicio de telefonia local
continua siendo el mercado de servicios de telecomunicaciones mas grande en
términos de ingresos generados. Las comunicaciones de datos corporativas
(circuitos privados) y el Internet, son los mercados que presentan un crecimiento
mas rapido y dinamico. EIl tamafio del circulo indica el tamafio relativo del sector
de la industria en términos de ingreso. La pendiente de la curva en que se
encuentra el circulo representa el cambio en los indices de crecimiento de un
servicio en el tiempo.

Servicios de larga distancia

Si bien el Titulo de Concesién le aseguré el monopolio exclusivo de la
telefonia basica por seis afios, alli mismo se le indicé la obligaciéon que tendria de
permitir la interconexién de otras redes publicas de larga distancia a partir del
primero de enero de 1997. En junio de 1996 fueron publicadas las Reglas del
Servicio de Larga distancia, las cuales regulan los siguientes puntos (Serrano,
2000):

La operacion del servicio de larga distancia, estableciéndose que los
concesionarios de larga distancia podran instalar una o0 mas centrales para la
prestacion de este servicio y que los operadores del servicio local deberan
instalar en sus centrales los equipos y sistemas necesarios para que el usuario
pueda seleccionar el operador de larga distancia que prefiera, ya sea por
marcacion o por presuscripcion.

La seleccidon por presuscripcion del operador de larga distancia, de tal forma
gue una linea telefénica pueda estar suscrita a un solo operador de larga
distancia para el transporte de llamadas.

La modalidad de seleccion por marcacion del operador de larga distancia,
conforme a los procedimientos en el Plan Técnico Fundamental de
Numeracion.

El establecimiento de un Comité de Operadores de Larga Distancia y la
contratacion de un administrador de base de datos para ese servicio.

La definicion de las funciones de medicién, tasacién, facturacion y cobranza
de los servicios de larga distancia efectuados por los operadores del servicio.

Actualmente existen 21 empresas que cuentan con un titulo de concesion

para ofrecer servicios de larga distancia, sin embargo, Unicamente tres de ellas
cuentan con una participacion considerable: Telmex, Avantel y Alestra.
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Mas alla de los plazos legales, los grupos empresariales interesados han
estado realizando alianzas estratégicas, principalmente con empresas
estadounidenses para competir en el servicio de larga distancia. Dichas alianzas y
acuerdos de entendimiento estan encabezadas por las tres principales compariias
de larga distancia de Estados Unidos y que incluso operan servicios de
telecomunicaciones en Canada. Este aglutinamiento prefigura un escenario a
mediano plazo que daria lugar a un mercado regional no sélo de servicios de
telefonia de larga distancia, sino a un amplio mercado de servicios de
telecomunicaciones en general.

El total de trafico de larga distancia en 1999 fue de alrededor de 22 mil
millones de minutos de los cuales, 16 mil millones correspondieron a larga
distancia nacional y 7 mil millones de minutos a larga distancia internacional. Se
proyecta que para el afio 2004 el trafico de larga distancia nacional puede llegar a
poco mas de 43 mil millones de minutos, esto pudiera estarse impulsado por la
baja en las tarifas y por el posicionamiento de mas competidores que salgan al
mercado con ofertas y planes atractivos (Select-IDC).

Telefonia local

México es uno de los paises mas rezagados de América Latina en niamero
de lineas por habitante (ver figura 3y 4). Con el propésito de aumentar los niveles
de teledensidad del pais, la Cofetel reconoce como una actividad prioritaria dar
inicio a la competencia en servicios de telefonia local bajo un marco regulatorio
gue promueva su operacion en un ambiente de competencia efectiva. Se publican
las Reglas del servicio Local y se realiza el desarrollo de la subasta del espectro
radioeléctrico para el acceso inalambrico fijo y movil que terminé en mayo de 1998
y a cuyos ganadores les han sido otorgadas sus respectivas concesiones para la
oferta de servicios de telefonia inalambrica tanto fija como mdévil.

Las Reglas del Servicio Local fueron publicadas el 23 de octubre de 1997
con la idea de regular la instalacion, operacion y explotacién de las redes publicas
de telecomunicaciones de los concesionarios autorizados para prestar el servicio
local fijo o movil. A continuacion se describen brevemente los aspectos mas
relevantes de dichas reglas, las cuales se aplican indistintamente para servicios
alambricos e inaldmbricos, tanto fijjos como moviles:

» La instalaciéon de centrales telefénicas de servicio local en las areas de
cobertura correspondientes por parte de los concesionarios.

» El establecimiento de las condiciones aplicables a la interconexion e
interoperabilidad de las redes publicas de telecomunicaciones tanto locales
como de larga distancia.
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La funcién de transito local por parte del concesionario de servicio local que
opere el mayor porcentaje de numeros en un grupo de centrales para la
interconexion de otras redes publicas de telecomunicaciones.

Introduccion de la modalidad “el que llama paga” para los concesionarios del
servicio local movil, mediante la marcacion de un prefijo.

La reduccion del nimero de zonas de servicio local de 1500 a 485 en forma
gradual.

LINEAS TELEFONICAS EN SERVICIO

LINEAS EN SERVICIO DENSIDAD TELEFONICA
1990-2002 LINEAS EN SERVICIO POR CADA CIEN HABITANTES
= = 1990-2001
ANO MILES DE LINEAS
1990 5,352.8
1991 6,024.7
1992 6,753.7
1993 7,620.9
1994 8,492.5 i
1995 8,801.0
1996 8,826.1 |
1997 9,253.7
1998 9,926.9
1999 024 | & § & § § & & &5 § § § &
2000 12,331.7
2001 p/ 13,773.0
MAR-2002 14,025.3

Figura 3. Lineas telefénicas en México (fuente: Cofetel)

El proceso de subasta de frecuencias para los interesados en prestar
servicios de telefonia local mévil y fija finalizé el 8 de mayo de 1998 alcanzando un
nivel de 1,000 millones de délares de ingresos por la venta de bloques de
frecuencias para el acceso inalambrico fijo (WLL) y movil (PCS).
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Figura 4. Viviendas particulares con teléfono en México (Fuente: Cofetel)

Una vez concluido el proceso de subasta de frecuencias, los participantes
pagaron el 20 por ciento de la licitacion para el otorgamiento de concesiones para
el uso, aprovechamiento y explotacion de bandas de frecuencias del espectro
radioeléctrico para la prestacion de los servicios de acceso inalambrico fijo o movil,
mientras que el 80 por ciento restante se cubrio el 30 de septiembre de 1998, por
lo cual se otorgaron las respectivas concesiones a los nuevos operadores de
telefonia local que cumplieron con el pago.

Telefonia publica

Con el objeto de impulsar la instalacion de un nimero mayor de teléfonos
publicos, se le permitié a Telmex el subarriendo de lineas telefénicas para casetas
publicas que deseen explotar terceros interesados, los cuales cubririan a Telmex
las tarifas vigentes.

En diciembre de 1996 se definié el reglamento de telefonia publica con
objeto de regular el establecimiento, operacion y explotacion de empresas
comercializadoras de telefonia publica, asi como la prestacion del servicio que se
llevara a cabo exclusivamente mediante la conexion de aparatos telefénicos de
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uso publico a redes publicas de telecomunicaciones. Segun la Cofetel, hasta
finales de mayo de 1998 se habian otorgados 22 permisos a empresas
interesadas en la prestacién de servicios de telefonia publica con el compromiso
de instalar 80 mil casetas telefénicas, con una inversion de 240 millones de
dolares para el afio 2000. Sin embargo, los concesionarios de telefonia publica
anunciaron que los proyectos de instalacion y operacion de aparatos telefonicos
se estaban llevando a un ritmo limitado debido a problemas de financiamiento, lo
cual ha provocado que Unicamente se hubieran instalado 8 mil casetas para 1998.
Ademas los concesionarios se encuentran en negociaciones con Telmex para que
reduzca sus tarifas y las ajuste a sus costos de operacion, de tal manera que sea
posible que cuenten con los recursos suficientes para su expansion ya que se
requiere invertir alrededor de 3000 dodlares por cada teléfono publico.

Telefonia celular

Como parte integral del proceso de modernizacibn de las
telecomunicaciones, y paralelamente a la privatizacion de Telmex, se inici6 la
competencia en el servicio de telefonia celular, se otorgaron 16 concesiones y dos
autorizaciones para introducir el servicio de telefonia celular en un régimen de dos
empresas con competencia en cada region del pais. Al finalizar 1997, la
radiotelefonia movil con tecnologia celular cubri6 alrededor de 170 ciudades,
ofreciendo servicio a alrededor de 1.7 millones de usuarios (Serrano, 2000).

En el mercado de telecomunicaciones estd ocurriendo un fenémeno
interesante: debido al importante incremento de abonados celulares, la telefonia
movil se esta convirtiendo en un servicio basico.

Desde 1997 se empez06 a observar un mayor crecimiento de este tipo de
lineas motivado principalmente por lo la puesta en practica del esquema "El que
llama paga”, la reduccion de tarifas, la entrada de nuevos operadores, la
comodidad que representa el servicio y la necesidad de los usuarios de contar con
él. Para ilustrar el crecimiento exponencial de este servicio, basta mencionar que
si antes de 1997 so6lo habia 1.7 millones de lineas, de 1998 a 1999 hubo un
crecimiento de ellas de 128% (ver figura 5).

En el 2001 el nimero de lineas maoviles superé a las fijas al alcanzar la cifra
de 15 millones de lineas. Sin embargo, para que este servicio supere también en
cobertura y calidad y sea mas barato que la telefonia fija, dependera en buena
parte de la existencia de un crecimiento regulado, ordenado y supervisado por la
autoridad competente a fin de que no ocurra lo que en 1997 y 1998 afios en los
que al registrarse un crecimiento explosivo del nimero de abonados celulares la
infraestructura de los operadores resultd insuficiente para soportar a tantos
usuarios y brindarles un buen servicio (Select-IDC-2000).
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TELEEQONIA MOVIL
Miles de usuarios
1990 - 2002
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Figura 5. Usuarios de Telefonia mévil en México (Fuente: Cofetel)
Telefonia satelital

De acuerdo con lo establecido en la Ley Federal de Telecomunicaciones y
en el Reglamento de Comunicaciones Via Satélite, se requiere de una concesién
otorgada mediante licitacibn publica para ocupar posiciones orbitales
geoestacionarias y Orbitas satelitales asignadas al pais y explotar sus respectivas
bandas de frecuencia.

La privatizacion de los satélites mexicanos se llevé a cabo con la venta de
las acciones representativas del capital social de Satélites Mexicanos S.A. de C.V.
(Satmex) cuyo patrimonio incluye tres satélites en operacion con sus centros de
control, los derechos sobre la construccién y lanzamiento del satélite de reemplazo
del Morelos Il y las respectivas concesiones para ocupar las posiciones orbitales
correspondientes. El sistema satelital de Satmex esta integrado por los satélites
geoestacionarios Solidaridad |, Solidaridad Il y Satmex V en las posiciones 109°W,
113°W y 116.8°W, respectivamente, con sus dos centros de control en las
ciudades de México y Hermosillo. En octubre de 1997 se llevé a cabo la
privatizacion de Satmex, de la cual resultaron ganadores la empresa mexicana
Telefénica Autrey, con un 26%, Loral Space & Communications con el 49% vy el
25% restante de su estructura quedo en poder del gobierno mexicano. Otro de los
objetivos de la Cofetel es consolidar la apertura a la prestacién internacional de
servicios satelitales en México, por lo cual se llevo a cabo un tratado entre Estados
Unidos y México para la oferta de servicios satelitales a usuarios de ambos



paises, asi como un protocolo relativo a la transmision y recepcion de sefiales por
satélites para la prestacion de servicios de transmision directa al hogar (DTH).

Servicios de datos

Servicios de Internet

Los servicios de LAN Internet estan en fase de introduccion en el mercado
mexicano. Se pueden encontrar grandes diferencias en el mercado dependiendo
del tipo de tecnologia que utiliza el proveedor del servicio. Las tecnologias
utilizadas para ofrecer este servicio son XDSL y tecnologias inalambricas como
PMP.

Asumiendo que los usuarios cuentan con computadoras y que el cliente
tiene necesidad de navegar en la red, uno de los factores para el crecimiento del
Internet de banda ancha, es el precio o costo relativo entre los servicios de
Internet en diferentes paises del mundo.

En Estados Unidos, el dial-up ha penetrado ya el 40% de los hogares
debido al gran niumero de computadoras, el bajo costo por el servicio dial-up y
sobre todo el costo cero por el acceso, ya que la linea local se paga por monto fijo
sin importar si se usa poco o mucho o si se usa para voz o para Internet dial-up.
Por esa misma razon el servicio de banda ancha solo es el 20% del total (10% de
penetracion de hogares).

Participacion de mercado por Tecnologia (E.U.A.) 2001 vs. 2006

2001 2006
Dial-up 84.1% 59.3%
DSL 4.7% 16.5%
Cable 10.5% 21.8%
Satélite 0.4% 1.0%
Inalambrico Fijo 0.3% 1.4%
Fuente: Jupiter Research

Tabla 1. Participacion de mercado por tecnologia (EU) (Jupiter Research, 2000)

Un reporte realizado por Jupiter Media Metrix, predice que mas del 40% de
los hogares en EU tendran acceso de banda ancha para el 2006. De acuerdo a
este reporte, 41% de los hogares que estén conectados estaran suscritos a una
conexion de Internet de banda ancha a diferencia de un 9% en el 2001. Los
analistas de Jupiter predicen que el nUmero de hogares que accesen Internet a
través de banda ancha (cable, DSL, satélite o inalambrico) se incrementaran de
5.2 millones en el 2000 a 35.1 millones en el 2006, con un predominio de la
tecnologia de cable (ver tabla 1).



Ingreso anual por servicio en E.U.

(billones de délares)

2001 2002 2003 2004 2005 2006
Banda Ancha $6.0 $10.3 $15.3 $19.7 $22.4 $23.3
Inalambrico $46.5 $53.7 $66.6 $74.6 $81.6 $85.1
Dial-up $8.6 $10.7 $10.9 $8.6 $6.8 $5.4
Larga distancia $18.9 $17.6 $17.5 $16.9 $16.2 $15.6
Local $40.8 $40.8 $40.6 $40.1 $37.6 $34.5
Total $120.8 $133.1 $150.9 $159.9 $164.6 $163.9
Fuente: Forrester Research

Tabla 2. Ingreso anual por tipo de servicio en E.U (fuente Forrester Research, 2001).

Segun estudios realizados por Forrester, existira una nueva ola de
desplazamiento, empujando a la voz a las redes de banda ancha y haciendo el
acceso inalambrico el canal favorito, como se muestra en la siguiente tabla, este
cambio en la fuente de ingresos representard un reto para los proveedores de
servicio.
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Figura 6. Nimero de usuarios de Internet en México.

En Europa por el contrario, el dial-up ha penetrado mucho menos (Francia
15%, Espafa 10% de los hogares) ya que adicional al servicio de Internet, se
cobra la conexion telefénica por minuto. Sin embargo, la banda ancha ha
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penetrado entre el 30 y el 40% en Francia y Espaia (6.4% y 6.2% de los hogares
respectivamente).

En México esperamos algo intermedio ya que se cobra el acceso Dial-up
por llamada, aunque por supuesto el numero de computadoras, el ingreso
disponible, etc. son inferiores al de los paises desarrollados. La figura 6 nos
muestra el crecimiento que ha tenido el nUmero de usuarios de Internet en México
en los ultimos afios.

Impulsores del mercado de Internet de Banda Ancha.

Existen numerosos factores que impulsan el crecimiento de Internet. Las
fuerzas claves se pueden observar en la siguiente tabla. La columna de la
izquierda muestra los factores importantes que han estado activos recientemente y
continuaran incrementando el uso del Internet. La columna de la derecha lista los
factores emergentes y que tendran un fuerte impacto en los proximos afos.

Impulsores de uso de Internet
1998-2001 2002-2006

Proliferaciéon del correo electréonico
Navegadores web gratuitos

Telefonia celular con acceso Web

Explosion de

Bajo costo de PCs

Intranets para usuarios de negocios.
Web hosting
E-commerce(Business-to-consumer)
Ofertas de PC a través de ISPs
E-commerce (Business-to-business)
Acceso "gratis" a Internet en algunos
mercados.

Conexiones de banda ancha
E-commerce (Business-to-business)
Contenido web inaldmbrico
M-commerce (E-commerce para
dispositivos maoviles)

Application service providers (ASPs)
Aplicaciones Web

Tarifas de ISP planas y a la baja
Costos de Hardware empaquetados

Ganancias en productividad impulsadas a las tarifas de ISPs

por tecnologia Web
Tabla 3. Impulsores de uso de Internet (fuente Jupiter Research, 2000)

Numerosos estudios han encontrado que los consumidores utilizan el
Internet de manera diferente una vez que tienen velocidades de conexion mas
rapidas. Un estudio realizado por Jupiter encontré que los consumidores
broadband utilizan sus conexiones mas intensamente que los consumidores de
banda angosta. La disparidad mas significante se encuentra en las areas de
entretenimiento y financieras. Jupiter encontré que los usuarios de banda ancha
prefieren bajar musica (46% para usuarios broadband vs. 26% para usuarios dial-
up), escuchar musica (48% vs. 30%) y ver videos (36% vs. 18%).

A pesar de estas diferencias, las actividades mas populares para los
consumidores dial-up y broadband actualmente siguen siendo muy similares.



Ambos usuarios se utilizan preferentemente las aplicaciones basicas como el e-
mail, busqueda de informacidon y mensajes instantaneos. La siguiente tabla
muestra el crecimiento de dial-up y broadband en E.U. para los proximos afos.

Hogares Dial up vs Banda ancha

Datos de E.U. en millones

Banda Ancha Dia-up
1999 18 43.6
2000 5.2 515
2001 10.0 52.8
2002 154 52.8
2003 20.6 52.8
2004 25.7 52.2
2005 30.7 515
2006 351 51.2
Fuente: Jupiter Research

Tabla 4. Participacion de hogares por tecnologia dial-up/broadband (EU)

Mercado total de Banda Ancha en México

En México existe aproximadamente una penetracion del 2% de
computadoras personales por cada 100 habitantes en el segmento residencial (ver
figura 7), se espera un crecimiento de este factor a un 3.6 por ciento para el 2006
(Pyramid 2001). Hay que tomar en cuenta que no todas las computadoras se
conectaran en red, algunas casa cuentan con mas de una computadora por casa
aunque tengan un solo acceso a Internet y ademas que una gran parte seguiran
utilizando el servicio dial-up durante los préximos afios.

Si bien la explosién del Internet de banda ancha en los paises del primer
mundo ha sido exponencial, es necesario aterrizarlo a la realidad de México y a
las costumbres de los consumidores nacionales. Por lo tanto se espera que
efectivamente haya un crecimiento importante en la penetracion del servicio de
Internet de banda ancha, aunque no con los niveles que se ha dado en otros
paises.
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Figura 7. Viviendas que cuentan con computadora en México

2.2.3 Regulacién de las Telecomunicaciones en México

Cofetel

Debido a la apertura en el sector de telecomunicaciones, surge la
necesidad de tener un 6rgano regulador en la materia el cual sea responsable de
proporcionar una definicion clara de las condiciones de operacién y acceso a los
servicios de telecomunicaciones buscando la igualdad de oportunidades para las
empresas que proporcionan servicios asi como disminuir la disparidad de
disponibilidad de servicios entre las clases sociales del pais (Cofetel 2002).

En agosto de 1996 fue creada por decreto presidencial la Comision Federal
de Telecomunicaciones como un érgano administrativo desconcentrado de la
Secretaria de Comunicaciones y Transportes, con autonomia técnica y operativa,
el cual tendra las atribuciones que le confiere el Decreto de Creaciéon y el
Reglamento Interior de la Secretaria de Comunicaciones y Transportes, con el
objeto de regular y promover el desarrollo eficiente de las telecomunicaciones.

Para el desempefio de sus atribuciones y de los asuntos que le competen,
la Cofetel cuenta con la siguiente estructura y organizacion:



l. El Pleno;

Il. La Presidencia;

[ll. Las Areas Generales:
a) De Asuntos Juridicos;
b) De Planeacién y Analisis Econdmico, y
c) De Ingenieria y Tecnologia.

El Pleno

Es un 6rgano colegiado conformado por cuatro comisionados, incluido su
presidente, quienes son designados por el Secretario de Comunicaciones y
Transportes. Los comisionados deliberan en forma colegiada y deciden los
asuntos por mayoria de votos, teniendo el presidente voto de calidad. Cuenta con
un Secretario Técnico del Pleno, quien coordina la integraciéon de los asuntos
sujetos a discusion durante las sesiones, levantando actas, notificando
resoluciones y publicando éstas cuando el Pleno asi lo sefiale.

La Presidencia

Organiza, planea y dirige el funcionamiento de este organismo regulador.
Asimismo, establece las directrices para un desarrollo eficiente de las
telecomunicaciones y vigila el desempefio de las distintas areas para garantizar su
armonia y el correcto ejercicio de la Comision. Aplica y ejerce las funciones de
autoridad en las reglas, normas oficiales mexicanas y demas disposiciones
administrativas en materia de telecomunicaciones que no hayan sido conferidas a
otras unidades administrativas de la Comision.

Asuntos Juridicos

El area general de asuntos juridicos tiene entre sus principales funciones,
las de planear, organizar, dirigir, controlar y evaluar el desempefio de las
funciones que le son propias y que encuentran su fundamento en el articulo 20 del
reglamento interno. Otras funciones son:

Analizar y emitir opiniones respecto a los contratos que los concesionarios y
permisionarios pretendan celebrar con los suscriptores de los servicios de

telecomunicaciones.

Realizar los modelos de titulo de concesién, asi como participar en la
elaboracién de anteproyectos, disposiciones reglamentarias, administrativas y
regulatorios en materia de telecomunicaciones. Ademas, es facultad de esta area



elaborar dicthmenes juridicos respecto de la revocacion de concesiones y
permisos en materia de telecomunicaciones.

Representar a la Comision en toda clase de procedimientos judiciales,
administrativos, contenciosos y laborales. Asimismo, se encarga de tramitar los
recursos administrativos que se presenten ante la Comision, derivados de
impugnaciones presentadas por particulares contra actos administrativos
expedidos por la propia Comisién.

Planeacion y analisis econémico

Es la encargada de coordinar el establecimiento del marco regulatorio que
propicie la interconexion eficiente entre los equipos y las redes de
telecomunicaciones, incluyendo la que se realice con redes extranjeras, asi como
fijar las condiciones econd6micas y financieras en las que esta interconexion
debera darse. Asimismo, coordina las licitaciones publicas de bandas de
frecuencias del espectro radioeléctrico para usos determinados y para ocupar y
explotar posiciones orbitales geoestacionarias asignadas al pais. También realiza
los dictamenes econdmicos y financieros sobre las solicitudes, modificaciones,
prérrogas, cesiones y revocaciones de concesion, permisos y registros para la
prestacidn de servicios de telecomunicaciones.

Ingenieria y Tecnologia

Esta area se establecié para atender las actividades de caracter técnico
relativas a la administracion de los recursos nacionales, como el espectro
radioeléctrico y los planes técnicos fundamentales: también se encarga de vigilar
los asuntos de normalizacién, los proyectos de innovacion tecnoldgica y la
formacion de recursos humanos.

Ley Federal de Telecomunicaciones

Con la privatizacion de Telmex y la apertura a la competencia de otros
servicios de telecomunicaciones en México, se inicid el proceso de liberalizacién
en el que actualmente se encuentra inmerso. Sin embargo, el marco juridico
basado en la Ley de Vias Generales de Comunicacion resultaba cada vez mas
distante de la realidad en la operacion del sector y de las tendencias globales de
las que México forma parte. Con objeto de darle certeza juridica a los nuevos
inversionistas se formuld la iniciativa de una nueva ley de telecomunicaciones.

La Ley Federal de Telecomunicaciones fue promulgada el 6 de junio de
1995, anticipandose a los acuerdos multilaterales de apertura a la competencia
que se darian como resultado de las negociaciones con la OMC, y que fue



disefliada para promover la modernizacion en el sector y crear nuevas
oportunidades para la inversion extranjera. Esta ley abarca los siguientes puntos:

= Abre todos los sectores de las telecomunicaciones a la competencia

= Hace transparentes y no discriminatorios los procesos para otorgar
concesiones;

» Da certeza juridica a los inversionistas que buscan entrar al mercado para
competir

= Ofrece mas opciones a los consumidores.

Las principales areas que regulan son:

= Competencia e inversion extranjera

= Uso y explotaciéon de las asignaciones del espectro
» Redes publicas de telecomunicaciones

= Comunicaciones por satélite.

Durante el 2002, el Congreso trabaja en generar una nueva Ley Federal de
Telecomunicaciones, se espera que entre en vigor durante el 2003.

Normalizacion

En el sector de las telecomunicaciones de nuestro pais fue relativamente
sencillo lograr ese pacto durante mucho tiempo, toda vez que, en el marco de una
politica comercial de "fronteras cerradas", las negociaciones correspondientes se
realizaban entre unos cuantos productores de bienes y servicios, los
consumidores y la autoridad; no obstante, en los afios recientes - y
particularmente en la Ultima década, en la que nuestro pais ha realizado una total
renovacion en sus politicas comerciales internas y externas para adaptarse a un
mundo que cambia vertiginosamente y mantener, con ello, una perspectiva de
mercado global - el pacto que conlleva la normalizacién se ha ido complicando
(Diaz, 2000).

En el contexto de la relacion internacional cotidiana en la que estamos
evolucionando, armonizar los intereses de fabricantes de muy diversas latitudes,
gue poseen tecnologias variadas y muchas veces diferentes, con los intereses de
los productores, distribuidores y consumidores nacionales, no ha resultado una
tarea sencilla. Pese a ello, México ha venido desarrollando acciones firmes para
sentar las bases de una cultura propia y un proceso de normalizacién continuo,
con el necesario orden y oportunidad que estos asuntos demandan.
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Asi, entre las acciones mas relevantes en este sentido, podemos destacar:

La promulgacion y actualizacién de la Ley Federal sobre Metrologia y
Normalizacion (LFMN);

La integracion y el funcionamiento de la Comisién Nacional de
Normalizacién (CNN) y de los Comités Consultivos Nacionales de
Normalizacion (CCNN), los cuales cuentan con la participacion
entusiasta y la representacion de todos los sectores de interés, tanto
publicos como privados.

En el sector de las telecomunicaciones, se cre6 el Comité Consultivo
Nacional de Normalizacibn de Telecomunicaciones y Tecnologias de la
Informacion (CCNN-CTI), el cual dej6 de funcionar a partir del 5 de marzo de
1998, para dar paso a la creacion de dos nuevos comités: el Comité Consultivo
Nacional de Normalizacion de Telecomunicaciones (CCNN-T), presidido por la
Comision Federal de Telecomunicaciones (COFETEL) y el Comité Consultivo
Nacional de Normalizacién de Radiodifusion, Telegrafia y Servicio Postal (CCNN-
RTSP), presidido por la Subsecretaria de Comunicaciones de la SCT.

Febrero 1940 Ley General de Vias de Telecomunicaciones
Diciembre 1990 Publicacion del Reglamento de Telecomunicaciones
Junio 7, 1995 Publicacién de la ley Federal de Telecomunicaciones
Agosto 9, 1996 Creacion de la Comision Federal de Telecomunicaciones
Enero 1, 1997 Inicio de la competencia en servicios de Larga Distancia
Octubre 23, 1997 Publicacion de las reglas del servicio local

Mayo 9, 1998 Termina subasta del espectro para acceso inalambrico
Febero 25, 1999 Inicio de competencia local

Figura 8. Cronologia de los principales eventos de telecomunicaciones en México (Serrano, 2000).



2.3 Planeacion estratégica.

La estrategia es incrementalmente dindmica. Las fuentes de ventajas
tradicionales ya no proporcionan seguridad a largo plazo. Las barreras
tradicionales de entrada al mercado estan siendo abatidas por jugadores habiles y
rapidos. La fortaleza de una estrategia dada no estd determinada por el
movimiento inicial, sino por que tan bien nos anticipamos y enfrentamos a las
maniobras y a las reacciones de los competidores y a los cambios en las
demandas de los clientes a través del tiempo.

El éxito de la estrategia depende de que tan efectivamente ésta pueda
manejar los cambios que se presenten en el ambiente competitivo. La
globalizacion y el cambio tecnologico estan creando nuevas formas de
competencia; la desregularizacién esta cambiando las reglas de la competencia en
muchas industrias; los mercados se estan volviendo mas complejos e
impredecibles; los flujos de informacién en un mundo fuertemente interconectado
le esta permitiendo a las empresas detectar y reaccionar frente a los competidores
mucho mas rapidamente.

2.3.1 El concepto de Planeacion estratégica

Se concibe la Planeacion Estratégica como una "exploracion en busca de
direccibn para toda la empresa" (Paz, 1999). Esta planeacién enfatiza la
necesidad e importancia de proponer rutas al desempefio organizacional bajo
esquemas de competitividad que superen los esfuerzos y acciones de los otros
participantes en el mercado; en ese sentido, esta modalidad de la planeacion
establece diferencias significativas con los otros tipos de planes a cargo de los
otros niveles administrativos.

La estrategia organizacional empieza con el deseo de una organizacion de
superar el desempefo del mercado. En este sentido, el equipo directivo de una
empresa reconoce que el estado actual del desempefio puede ser diferente y mas
favorable, por lo que decide tomar el compromiso de generar nuevas directrices
para lograr el posicionamiento deseado.

Grant (1991) identifica cuatro elementos esenciales que dan sentido al
concepto de estrategia:

Claridad en los objetivos a lograr.

Entendimiento del medio ambiente competitivo
Evaluacion de las fuerzas y debilidades del negocio
Implantacion efectiva de la estrategia.



En el estudio de la estrategia se parte de que la premisa fundamental es
hacer crecer el valor de la empresa. Debe preguntarse en qué industria y como se
debe competir (Maranto, 2000).

La primera parte de la premisa remite a lo que se conoce como estrategia
corporativa. Se refiere a las decisiones que los consejos de administracion o
duefios del capital deben tomar en términos del portafolio de negocios en el que
deseen incursionar, en funcion de lo atractiva que sea la industria.

La segunda parte de la premisa surge de que la industria en la que se
competira ha quedado definida y el punto fundamental es como tener una ventaja
sustentable frente a los competidores. Esto es lo que se conoce como estrategia
competitiva.

Al interior de la empresa es posible identificar las llamadas estrategias
funcionales, las cuales son responsabilidad de las areas departamentales y deben
ser entendidas como el conjunto de acciones, tomadas por cada unidad funcional,
que contribuiran al logro de los objetivos globales de la empresa, mediante su
alienacion con la estrategia competitiva seleccionada.

La conduccion de organizaciones en ambientes complejos y dinamicos
como en el caso de las empresas mexicanas requiere de habilidad por parte del
equipo directivo para interpretar las distintas sefiales de la arena competitiva y
traducirlas en acciones que incrementen la probabilidad de éxito del negocio.

Asimismo, se requiere de los directivos claridad y enfoque en lo que se
denomina pensamiento estratégico. Se debe tener una vision definida y declarada
del posicionamiento futuro del negocio. De esta forma, la primera responsabilidad
del equipo directivo es dirigir los esfuerzos de los integrantes y los recursos de la
organizacion.

La visidn sistémica del equipo directivo apunta a tener claridad en los
objetivos de largo plazo y, a la vez, a dar seguimiento a las actividades operativas
de la organizacion. Si alguno de estos elementos no esta presente, el logro de
objetivos se vera comprometido.

Otro elemento del pensamiento estratégico se relaciona con la capacidad
de aprendizaje: la expansion de la capacidad de accion efectiva de los miembros
de la organizacion (Echeverria, 1988). Los cambios en el entorno competitivo
requieren, por una parte, de respuestas agiles a estimulos del medio ambiente
competitivo, movimientos de competidores o nuevos productos en el mercado; por
otra parte, hace falta capacidad para jugar un papel proactivo en la generacion de
esos cambios.



La visidn, el enfoque sistémico y la capacidad de aprendizaje de los
miembros de la organizacion deberdn estar presentes para actuar
estratégicamente. Estas son las premisas sobre las cuales se funda el trabajo del
equipo de estrategas.

2.3.2 Modelo de Porter

Un enfoque muy popular para la planeaciéon de la estrategia corporativa ha
sido el propuesto en 1980 por Michael E. Porter en su libro Competitive Strategy:
Techniques for Analyzing Industries and Competitors. Las teorias clasicas de
Porter se han convertido en un estandar de administracion estratégica en el tema
de competitividad. Otros autores y el mismo Porter han propuesto la diversidad en
las estrategias y han desarrollado opciones mas complementarias y combinadas,
mas evolutivas y colaborativas para enfrentrar con dinamismo y flexibilidad los
embates de la hipercompetitividad desestabilizadora que se presenta
practicamente en todos los entornos y en todas las industrias base del desarrollo
de las economias modernas (Scheel, 2000). A continuacion se describe el modelo
clasico de las cinco fuerzas de Porter, el cual sigue siendo el mas influyente y
sirve de base para las nuevas aproximaciones de planeacién estratégica.

El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las
consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algin segmento
de éste. La idea es que la corporacion debe evaluar sus objetivos y recursos frente
a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:

COMPETENCIA

POTENCIAL Amenaza

Poder negociador

Poder negociador

COMPETIDORES EN LA INDUSTRIA

PROVEEDORES COMPRADORES

RIVALIDAD ENTRE ELLOS

SUSTITUTOS Amenaza

Figura 9. Cinco fuerzas de Porter. (Porter, 1980)
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Amenaza de entrada de nuevos competidores

El mercado o el segmento es atractivo dependiendo de si las barreras de
entrada son faciles o no de franquear por nuevos participantes que puedan llegar
coNn nuevos recursos y capacidades para apoderarse de una porcion del mercado.

La rivalidad entre los competidores

Para una corporacion sera mas dificil competir en un mercado o en uno de
sus segmentos donde los competidores estén muy bien posicionados, sean muy
numerosos Yy los costos fijos sean altos, pues constantemente estara enfrentada a
guerras de precios, campaifas publicitarias agresivas, promociones y entrada de
nuevos productos.

Poder de negociacién de los proveedores

Un mercado o segmento del mercado no sera atractivo cuando los
proveedores estén muy bien organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y
puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del pedido. La situacion sera
aun mas complicada si los insumos que suministran son claves, no tienen
sustitutos o son pocos y de alto costo. La situacién sera aun mas critica si al
proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante.

Poder de negociacion de los compradores

Un mercado o segmento no sera atractivo cuando los clientes estan muy
bien organizados, el producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es
muy diferenciado o es de bajo costo para el cliente, lo que permite que pueda
hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor organizacion de los
compradores mayores seran sus exigencias en materia de reduccion de precios,
de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporacién tendra una
disminucion en los margenes de utilidad. La situacion se hace mas critica si a las
organizaciones de compradores les conviene estratégicamente integrarse hacia
atras.

Amenaza de ingreso de productos sustitutos

Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos
reales o potenciales. La situacion se complica si los sustitutos estan mas
avanzados tecnoldégicamente o pueden entrar a precios mas bajos reduciendo los
margenes de utilidad de la corporacién y de la industria.

Para éste tipo de modelo tradicional, la defensa consistia en construir

barreras de entrada alrededor de una fortaleza que tuviera la corporacién y que le
permitiera, mediante la proteccién que le daba ésta ventaja competitiva, obtener
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utilidades que luego podia utilizar en investigacion y desarrollo, para financiar una
guerra de precios o para invertir en otros negocios.

2.3.3 Estrategias competitivas

Porter (1980) plantea un conjunto de estrategias genéricas para crear una
posicién defendible y superar el desempefio de los competidores. Estas son
liderazgo general en costos, diferenciacion y segmentacion.

Liderazgo general en costos.

Una alternativa estratégica posible para el equipo directivo es seleccionar
una estrategia basada en ser el productor de bienes o servicios de mas bajo costo
respecto de sus competidores.

Lo importante para las empresas es definir en qué pueden basar ese
liderazgo, algunas opciones posibles para ser el oferente de mas bajo costo se
ubican en procesos muy eficientes de produccién y distribucion de bienes o
servicios. Este es el caso de empresas que han incorporado en sus procesos
técnicas de “Justo a Tiempo” o “Grupos tecnoldgicos”.

La ingenieria industrial, los sistemas de calidad y el analisis de costos son
disciplinas que de manera muy estructurada buscan el disefio e implantacion de
sistemas de trabajo altamente eficientes, por lo que se constituyen en alternativas
serias para apoyar la estrategia de costos con ventaja dificilmente imitable por los
competidores.

Diferenciacion

Otra alternativa posible para el equipo directivo es orientar a la empresa
hacia una clara diferenciacion de sus productos o servicios, que le permita cobrar
un precio mas alto que el promedio. Partiendo de lo anterior, la pregunta relevante
seria ¢qué atributo o caracteristica del producto o servicio ofrecido por la empresa
es percibido como unico en el consumidor, de manera que esté dispuesto a pagar
un precio mas elevado?

Es preciso tratar de ver estos atributos o caracteristicas del producto o
servicio desde los ojos del cliente, dificilmente imitables por los competidores; esto
hard posible tener una posicién para cobrar un precio mayor que la competencia.
Aqui la mercadotecnia, particularmente en sus ramas de investigacion de
mercados y andlisis del consumidor, pueden ayudar a identificar los atributos que
los clientes potenciales observan como relevantes y por los cuales estan dispuesto
a pagar un precio mayor.



Segmentacion.

Una opcion adicional que presenta el estudio de las estrategias genéricas
es seleccionar el conjunto de clientes a los cuales se desea entregar productos o
servicios. En otros términos conviene hacer estas preguntas: ¢quiénes son los
clientes a los que se quiere servir?, ¢ Cual es el nicho de mercado sobre el cual la
empresa se debe posicionar? El paso siguiente es definir si se va a servir a ese
mercado como el oferente de menor costo comparado con la competencia, o bien,
mediante un producto o servicios diferenciado y por el cual esté dispuesto a pagar
un precio superior.

2.3.4 Implantacién de la estrategia

Existen tres elementos fundamentales para incrementar la probabilidad de
éxito en la puesta en marcha de la estrategia (David, 1991):

Establecimiento de objetivos de corto y mediano plazo
Establecimiento de politicas de accion
Asignacion de recursos

Los objetivos de corto y mediano plazo deben verse como pasos 0 metas
intermedias que conducen al logro de los objetivos de mas largo plazo y que, por
tanto, van alineados con esa direccion.

Los altos directivos deben contar y definir a su vez a los mandos medios, y
asi sucesivamente, con lineamientos y politicas que ubiquen los grados de libertad
para el logro de los objetivos que les han sido asignados. De manera similar, la
distribucion de recursos debe estar en funcién de dichos objetivos.

Una estrategia para la cual no se asignan los recursos necesarios y
suficientes se puede ver seriamente comprometida. Técnicas como la evaluacion
de proyectos pueden ayudar a cuantificar los recursos financieros requeridos;
también se debe reconocer al talento humano como un factor clave de éxito en la
implantacion de estrategias, por o que debe ser considerado en el andlisis de los
recursos.

Finalmente, se deben tener definidos con claridad los esquemas de
medicion que permitan tomar accion oportuna en caso de que los resultados se
estén desviando de lo programado. Los controles presupuestales, las técnicas de
control de calidad o las encuestas de satisfaccion del cliente son algunos
elementos que permiten identificar oportunamente posibles desviaciones y tomar
acciones que aseguren la alineacién de la operacién con la estrategia planteada.



Generalmente se piensa en la toma de decisiones estratégicas como uno
de los trabajos de la alta direccion dentro de una organizacion. Se espera que la
alta direccion de una organizacion tenga una visidn y una perspectiva amplias,
necesarias para tomar decisiones acerca de hacia donde se debe dirigir la
organizacion. Pero la alta direccion no desarrolla sola esta vision. Quinn (1980)
sostiene que la mayor parte del cambio estratégico ocurre en forma incremental,
paso por paso, a medida que el resultado de las acciones emprendidas por los
gerentes se difunde en toda la organizacion, y no como resultado de un disefio
grandioso que surge en la oficina del director ejecutivo. Los grupos de planeacion
formal constituyen una de las bases de la toma de decisiones estratégicas, pero
solo una.

La planeacién estratégica sirve como una forma tanto para crear como para
administrar el cambio en una organizacién, y el cambio mismo crea las
oportunidades y las amenazas mas importantes para una organizacion. Encontrar
las cosas apropiadas es mas dificil cuando el ambiente esta cambiando y la
organizacion se ve amenazada por ese cambio.

2.3.5 Fuerzas que contribuyen al plan estratégico

El proceso de planeacion estratégica es un experimento de evolucion
dirigida. EIl director ejecutivo de Emhart, una empresa productora de metal, de
2500 millones de dolares, define la planeacion estratégica como la “administracion
del cambio” (Ford, 1981). Y de hecho, el cambio es fundamental para el proceso
de planeaciéon. El cambio crea nuevas oportunidades para el crecimiento y el
desarrollo organizacionales y en ocasiones amenaza la forma en la que las
empresas han dirigido tradicionalmente sus negocios. La planeacion proporciona
no solo una forma de administrar el cambio, sino también una forma de crear el
cambio.

En la figura 10 se presenta un esquema de los ingredientes de este proceso
de planeacion para seguir nuevas direcciones. Las organizaciones se componen
de activos y pasivos, algunos de los cuales se llevan en el balance general,
mientras que otros son menos tangibles, pero no menos importantes. La empresa
tiene algunas instalaciones de produccion, una reputacion de marca, una red de
distribucion, etc. La organizacion también tiene una estructura y algunas metas.
Algunas organizaciones son altamente formales, mientras que otras hacen
hincapié en la administracion participativa. Este conjunto de caracteristicas
determinara, en parte, qué opciones hay disponibles y son atractivas para la
empresa. Una de las lecciones aprendidas en el area de la estrategia durante las
Gltimas décadas es que el atractivo de las estrategias particulares depende mucho
de la historia y las caracteristicas de la organizacion de que se trate.

Todas las organizaciones operan dentro de una comunidad mas vasta. Las
leyes y costumbres de una sociedad ayudaran a determinar la viabilidad de las



nuevas direcciones estratégicas, al igual que los factores como el nivel general de
la actividad econdmica de una sociedad.

4 N

Plan estratégico para
nuevos rumbos

| Proceso - Factores del
Rivales existentes ambiente externo
y potenciales (econdémicos

sociales y politicos)

Caracteristicas internas

de la organizacion
(metas, activos, pasivos
y estructura)

N

Figura 10. Fuerzas que contribuyen al plan estratégico. .

Las empresas estan gobernadas por leyes antimonopolio y laborales. Se
ven afectadas por la demografia y la politica. Pero las organizaciones mismas en
ocasiones pueden influir en el medio ambiente externo en formas muy profundas.
Una parte muy importante del ambiente de la organizacion lo constituyen sus
rivales, tanto reales como potenciales. Una proliferacion de rivales influird en la
habilidad de una empresa de ingresar en una nueva area, pero al mismo tiempo,
las nuevas acciones estratégicas de esa empresa podran influir en el nimero y la
condicion de esos rivales.

Con base en estos tres ingredientes, un estudio interno de la empresa, un
andlisis de su ambiente y una consideracién detallada de sus rivales, la
organizacion puede empezar a prepara un plan para avanzar en una nueva
direccion. La planeacién, cuando se hace correctamente, crea el impetu para el
cambio. En realidad, el mejoramiento de la capacidad de una organizacion para



reaccionar con rapidez en un ambiente cambiante se sugiri6 desde un principio
como una de las ventajas fundamentales del proceso de planeacion.

El mejoramiento del tiempo de respuesta organizacional es uno de los
objetivos del proceso de planeacion. Una segunda funcion de la planeacién es
integrar a la organizacién. En las organizaciones exitosas, los gerentes tienen
alguna vision bien articulada de la futura direccion de la organizacion. El proceso
de planeacién estratégica afecta asi mismo la funcibn de control de una
organizacion. A medida que se incrementa la complejidad de la organizacion
moderna, esta funcion asume un papel mas importante.

2.3.6 Estrategia en tiempos de incertidumbre.

Uno de los peligros de los sistemas tradicionales de planeacion estratégica
es considerar la incertidumbre de manera binaria, es decir, a dar por supuesto que
el mundo es cierto, en cuyo casi esta abierto a previsiones precisas sobre el
futuro, o incierto, y por tanto, resulta absolutamente imposible realizar una
prevision. Los procesos de planeacion o de elaboracion de presupuestos de
capital que requieren previsiones precisas obligan a los directivos a enterrar las
incertidumbres subyacentes en sus flujos de tesoreria. Indudablemente, estos
sistemas empujan a los directivos a subestimar la incertidumbre para elaborar un
argumento convincente de su estrategia. La subestimacion de la incertidumbre
puede conducir a estrategias que no sirvan ni para defenderse de las amenazas ni
para aprovecharse de las oportunidades que puede ofrecer una gran
incertidumbre.

Para adoptar decisiones estratégicas sistematicamente sensatas en
condiciones de incertidumbre hace falta un enfoque diferente, un enfoque que
evite esta peligrosa consideracion binaria. Es poco frecuente que los directivos no
sepan absolutamente nada de importancia estratégica, ni siquiera en los entornos
mas inciertos. De hecho, suelen ser capaces de identificar una variedad de
posibles resultados o por lo menos un conjunto especifico de escenarios. Esta
simple informacion resulta extraordinariamente util, ya que la determinacién de la
mejor estrategia y de los procesos que se han de utilizar para desarrollarla
depende principalmente del nivel de incertidumbre al que se enfrenta la empresa.

Courtney, Kirkland y Viguerie (1999) exponen un esquema de
determinacién del nivel de incertidumbre que rodea las decisiones estrategias para
la adaptacion de la estrategia de esa incertidumbre.

Nivel 1. Futuro suficientemente claro.
En el nivel 1, los directivos pueden elaborar una Unica prevision del futuro

suficientemente precisa para el desarrollo de la estrategia. Aunque sera inexacta
en la medida en que todos los entornos empresariales son inherentemente
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inciertos, la prevision estara suficientemente delimitada para apuntar a un unico
rumbo estratégico. En otras palabras, en el nivel 1, la incertidumbre residual es
irrelevante a la hora de adoptar las decisiones estratégicas.

Nivel 2. Futuros Alternativos

En el nivel 2, se puede describir el futuro como uno de entre unos cuantos
resultados alternativos, o escenarios especificos. Los analisis no consiguen
identificar el resultado, pero pueden ayudar al establecimiento de probabilidades.
Lo que es mas importante, algunos elementos de la estrategia, cuando no todos,
cambiarian si el resultado fuera previsible.

Nivel 3. Un abanico de futuros.

En el nivel 3, se pueden identificar un abanico de posibles futuros. Ese
abanico viene definido por un namero limitado de variables esenciales, pero el
resultado real puede situarse en cualquiera de los puntos comprendidos dentro de
los limites de ese abanico. No hay escenarios especificos naturales. Al igual que
sucede en el nivel 2, algunos de los elementos de la estrategia, y posiblemente
todos ellos, cambiarian si el resultado fuera previsible.

Nivel 4. Auténtica ambigtiedad.

En el nivel 4, las multiples dimensiones de la incertidumbre interactdan para
crear un entorno que es practicamente imposible de prever. A diferencia de lo que
sucede en las situaciones del nivel 3, no se puede identificar el abanico de
resultados posibles, y mucho menos los escenarios dentro de ese abanico. Ni
siquiera seria posible identificar, y mucho menos prever, todas las variables
pertinentes que van a contribuir a la definicion del futuro.

En el centro de la concepcion tradicional de la estrategia encontramos el
presupuesto basico segun el cual, mediante la aplicacién de un conjunto de
buenas herramientas analiticas, los directivos pueden predecir el futuro de
cualquier sector con una fiabilidad suficiente para elegir un rumbo estratégico
claro. En actividades relativamente estables, este enfoque sigue resultando util.
No obstante, cuando el futuro por mas analisis que se lleven a cabo este
planteamiento suele fallar.

Para llevar a cabo el tipo de analisis adecuado a los elevados niveles de
incertidumbre, muchas empresas tendran que complementar su habitual conjunto
de herramientas de estrategia. Las técnicas de planeacion de escenarios son
fundamentales para la determinacion de la estrategia e tiempos de incertidumbre.



2.3.7 Flexibilidad estratégica.

La flexibilidad estratégica se refiere a la capacidad para moverse fuera de
las nociones tedricas y metodologias tradicionales. Los administradores deben
utilizar técnicas de evaluacibn como suplemento o incluso reemplazo de las
técnicas financieras como el valor presente neto (NPV). Estas herramientas, que
proveen una guia valorable en condiciones estables, pueden dar resultados mal
direccionados cuando la corriente de ingresos y costos estan sujetas a una
incertidumbre considerable. Las nuevas técnicas deben tomar toda la ventaja de
la informacion disponible para reducir la incertidumbre a un menor grado que
permita la toma de decisiones (Deloitte, 2001).

Debido a que las empresas no pueden predecir el futuro, deberan utilizar
metodologias de vista al futuro, tales como Planeacion por Escenarios, con el
propdsito de entender el rango de opciones que tendran el dia de mafiana. En
este sentido, las empresas pueden manejar la incertidumbre que caracteriza a
industrias como las telecomunicaciones. Las compafias pueden entonces
construir sus portafolios de operacidn con estos escenarios en mente, buscando
construir capacidades necesarias para competir en cada posible futuro. El
resultado es que las compafiias esencialmente toman “opciones reales” en las
sinergias que mas probablemente seran necesarias por competir sin importar cual
escenario se materializara finalmente.

Maximizar el valor de las opciones reales requiere cambios fundamentales
en los sistemas de administracion, incluyendo compensaciones ejecutivas,
formulacion estratégica, ubicacion de recursos y capital de presupuesto. La
ubicacion de recursos y capital de presupuesto deben incorporar nuevas técnicas
de valuacion que puedan poner dentro de una contabilidad apropiada, la
incertidumbre alrededor de las proyecciones de futuros ingresos asi como la
naturaleza desconocida de los costos asociados con la integracion interdivisional.
Utilizando sofisticadas, pero intuitivas, simulaciones estadisticas, las adquisiciones
pueden ser vistas como el precio de una opcion en los futuros beneficios de
alcance. Adoptando esta aproximacion analitica, los administradores crean
opciones reales, las valoran apropiadamente y determinan cuando ejercitarlas.

Las distintas presiones tecnoldgicas, regulatorias y de mercado que
colectivamente han creado la posibiidad e convergencia entre las
comunicaciones, computacion, electrénicos de consumo e industrias de medios,
han abierto nuevas oportunidades para crear valor a través de la diversificacion.
Especialmente, la incertidumbre alrededor del alcance éptimo de una compafia de
telecomunicaciones asociada con el poder de la ventaja de ser el primero sugiere
que las firmas pueden diversificarse en industrias que actualmente no estan
relacionadas.
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El valor de la flexibilidad estratégica puede ser entendido como el valor de
las opciones reales que el portafolio diverso de la compafia puede crear en
futuras economias de alcance entre negocios independientes. Lejos de afectar el
desempefio de la compafia, ciertas clases de diversificaciones han probado ser la
ruta en que los administradores de rapido movimiento pueden redisefar sus
estrategias en el contexto de un ambiente rapidamente cambiante. Para estas
firmas, lo que aparece como una diversificacién conglomerada, es en realidad del
desarrollo del portafolio de unidades operacionales que posicionan a la firma a
tomar ventaja de nuevas sinergias resultados de los cambios en tecnologia y
mercados.

Tomar en cuenta estos cambios constituye una nueva aproximacion
fundamental en la administracion de las empresas. En industrias actuales como
las telecomunicaciones, el Unico curso de accién mas peligroso para adoptar estos
cambios es ignorandolos.

2.3.8 Planeacion por escenarios.

Como se ha mencionado anteriormente, los cambios en el entorno se
producen con tal velocidad que generan creciente incertidumbre con relacion al
futuro. Los métodos tradicionales -extrapolar las tendencias del presente, efectuar
planes de contingencia o analisis de sensibilidad -, parecen quedarse cortos en su
capacidad de mostrarnos una vision amplia y realista del futuro (Sato, 2000). Son
tantas las variables en juego que, segun su evolucién pueden surgir multiples
alternativas futuras. La Planeacion por Escenarios viene a ser una respuesta a la
necesidad que tienen los lideres de contar con herramientas que les permitan
identificar y articular esos diferentes caminos que pueden existir en el mafiana
(Wright, 2000).

Esta metodologia toma en cuenta los posibles comportamientos de aquellos
factores de gran impacto y analiza sus consecuencias facilitandole a las
organizaciones el disefio de estrategias pertinentes. Prepara al lider para
enfrentarse a ese mundo incierto y cambiante mediante un analisis metodico y
sistemético de opciones futuras; le ayuda a reducir la complejidad de la
incertidumbre, a minimizar el riesgo y a tomar mejores decisiones para su
organizacion. La Planeacién por Escenarios no pretende predecir el futuro sino
mejorar, en el presente, las percepciones del mafiana (Desmarais, 2000)

Cuando hay mucha incertidumbre respecto al futuro, extrapolar las
tendencias del presente no nos permite tener una vision amplia y realista de lo que
puede pasar. En las crisis, hay tantas variables en juego que, segun su evolucion,
pueden surgir multiples alternativas futuras. Los escenarios son una herramienta
valiosa para articular diferentes caminos que pueden existir en el mafiana, y en los



que tendremos que tomar nuestras decisiones; no son predicciones del futuro,
sino mas bien son percepciones del futuro en el presente.

Planeacién por escenarios es elegir hoy con un claro entendimiento de las
consecuencias y resultados de esa eleccion. Es una herramienta para ordenar las
percepciones que uno tiene sobre entornos alternativos futuros. Son historias
sobre lo que puede pasar en el futuro, que nos ayudan a reconocer y adaptamos a
cambios en nuestro entorno presente. Su propdsito es recoger y transformar
informacion de significado estratégico en percepciones frescas del mafana. Los
escenarios permiten a un gerente decir: estoy preparado/a para enfrentar un rango
mas amplio de situaciones futuras. Es esta habilidad de actuar con un sentido
conocedor del riesgo, lo que diferencia al ejecutivo del burdcrata y al individuo
sabio del apostador. El resultado final no es una imagen cierta del mafiana sino
mejores decisiones sobre el futuro.

2.3.9 Estrategias organizacionales

Los procesos y los equipos se encuentran en el corazén del nuevo modelo
de negocio. La forma en que este modelo ser& disefiado y como funcionara en la
practica su estructura de gestion vendrd determinado por la propuesta de valor
elegida.

La nueva jerarquia de la organizaciébn no tiene nada que ver con las
funciones, departamento y niveles de direccion; y tiene todo que ver con vincular
la estrategia, las ventajas competitivas y los recursos con las necesidades
identificables del cliente. Estos importantes vinculos pueden ser reflejados en un
mapa, plano u organigrama. El nimero de niveles y las etiquetas descriptivas de la
ilustracion son menos importantes que el flujo general de los recursos y la
identificacion de donde residen las prioridades estratégicas. A veces las ventajas
competitivas y los procesos no se pueden distinguir donde un proceso en
particular (como una innovacion) es muy importante para el negocio. Los
procesos y sus subcomponentes (actividades) estan, sin embargo, donde se hace
el trabajo y por lo tanto atraen correctamente la atencién de la mayoria de los
directivos.

Un modelo que esta ahora emergiendo para las empresas industriales
basadas en los procesos es el propuesto por Womack y Jones (Hope, 2000), que
sugiere una estructura organizativa en la que los equipos transfuncionales estén
apoyados por una pericia funcional altamente especializada. En su opiniéon las
funciones se encuentran donde se recoge, se sistematiza y se despliega la
formacion. Las funciones se convierten en centros de excelencia, o fuentes de
conocimiento para el marketing, las finanzas, la ingenieria, la informatica y asi
sucesivamente.

Existen pocas dudas sobre el hecho que la tecnologia esta abriendo nuevas
oportunidades para que las empresas cooperen mas estrechamente con sus
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proveedores y clientes, arriba y abajo de la cadena de valor, con lo que se
reducen los tiempos de los ciclos y se rebajan los costes. Sin embargo, los
primeros que se han trasladado a este campo estdn mas interesados en llevar al
exterior sus operaciones estratégicas que en convertirse en un centro virtual de
actividades. La nocién de una empresa altamente flexible, estrechamente unida
con una valiosa ventaja competitiva y confiado a terceros, es decir a socios
externos, sus actividades periféricas tiene sus atractivos.

Mientras que las acciones de los lideres del pasado estaban sostenidas por
un modelo econdémico claro que establecia las tendencias de la gestion
empresarial, los lideres actuales reconocen que las organizaciones son complejas
organismos sociales en los que la conducta de los trabajadores clave con
conocimientos es sensible a una amplia gama de estimulos y determina si tienen
lugar la importantisima transmisién de la informacién. Asegurarse de que la
creatividad y el trabajo que afiade valor se incrementen al maximo es uno de los
nuevos retos a los que se enfrentan los ejecutivos del entorno actual.
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2.4 Planeacion estratégica en telecomunicaciones

Introduccion

Actualmente, las industria global de telecomunicaciones enfrenta diferentes
retos y fuerzas de cambio. Avances en tecnologia, nuevas e impetuosas
compafias con grandes capitales, una avalancha de fusiones y adquisiciones y los
nuevos paradigmas de negocios son la clave la nueva arena de las
telecomunicaciones. Mientras tanto, la eficiencia y la racionalizacién de los costos
empujan a los ejecutivos a trabajar con menores recursos, y al mismo tiempo,
enfrentan los retos de clientes con mayores demandas, cambios en el ambiente
regulatorio, amenazas competitivas y grandes inversiones tecnoldgicas.

El nivel y velocidad del cambio nos son Unicos de la industria de las
telecomunicaciones, sin embargo, existen varios factores que vuelven el medio
mas complejo y retador. Las empresas no se pueden dar el lujo de dar un alto en
el camino para considerar la naturaleza e implicaciones de los cambios que
afectan la industria. Entender la naturaleza y extension de estos cambios, es
esencial para el éxito cuando la industria entra al siglo XXI.

2.4.1 Fuerzas de cambio en laindustria de las telecomunicaciones

Las fuerzas que manejan el cambio en la industria de Ilas
telecomunicaciones pueden agruparse en cinco categorias principales (Deloitte,
1999):

Demanda de los clientes

Tecnologia

Mercado de capitales

Politica gubernamental

Proveedores de servicio (tanto los tradicionales como los nuevos participantes)

Estos factores estan estimulando profundos cambios, no sélo en el
surgimiento de nuevos modelos econdmicos, sino también, a través del impacto
de estos factores en la lucha de las compaiiias tradicionales por seguir al frente, y
las nuevas compairiias por conseguir participacion. La planeacién efectiva para un
futuro tan incierto comienza por el entendimiento de cada una de estas cinco
categorias de fuerzas de cambio.



Demanda de clientes.

En un estudio realizado por Deloitte & Touche (1999) sobre clientes de
negocios, se indica que el servicio al cliente y la responsabilidad operacional son
los dos atributos més importantes que buscan los clientes de negocios de sus
proveedores de telecomunicaciones, seguido por la flexibilidad y los servicios
personalizados.

Consumidores que demandan cada vez mejores servicios a precios mas
bajos, familias con dos fuentes de ingreso, multiples demandas a cada hora del
dia, mayor dispersion de las familias, negocios en el hogar y lugares virtuales de
trabajo, estdn haciendo a las telecomunicaciones cada dia mas esenciales.
Mientras tanto, los servicios de entretenimiento que incluyen interactividad y
aplicaciones multimedia tienen grandes promesas de sustituir la television
convencional por nuevas formas de recreacion y entretenimiento.

No Unicamente los negocios y consumidores particulares cuentan mas
fuertemente en las telecomunicaciones, sino también demandan una més amplia
variedad de servicios. Emergiendo desde un ambiente de monopolio regulado, las
empresas de telecomunicaciones tradicionales estan descubriendo que la
demanda de los consumidores difiere significativamente segun el segmento del
cliente, y que categorizar a los clientes por los segmentos tradicionales:
“pequefio”, “medianos” y “grandes”, no es adecuado hoy en dia. Se introduce una
nueva segmentacion de clientes a la complejidad de desarrollo de servicios que
busca responder a las necesidades del cliente. Algunos ven esta complejidad
como una oportunidad de robar clientes que no son atendidos adecuadamente por
los servicios de las empresas tradicionales con un servicio ofrecido por “un

tamano para todos”.

Por otro lado, algunas veces es dificil persuadir a los clientes de utilizar algo
nuevo. Bob Guntz, CEO de la tienda de articulos electrénicos “The Good Guys”
menciona que a los consumidores norteamericanos les toma alrededor de ocho
afios adaptarse completamente a las nuevas tecnologias, tales como discos
compactos y videocaseteras.

Algunos proveedores se estan esforzando por desarrollar “ofertas de
servicios integrados” o lo que se conoce en inglés como “bundling” con la
expectativa de obtener una mayor participacion de mercado y buscando que sea
dificil cambiar de proveedor. Jordan Roderick de AT&T Wireless, se refiere a este
tipo de paquetizacion como duras (hard bundling) y suaves (soft bundling). La
primera involucra la unificacion de mercados de servicios que son técnicamente
desagregrados. La segunda se refiere a la simple presentacién de multiples
servicios en una sola factura. Sin embargo, los proveedores estan comenzando a
reconocer, que no todos los consumidores prefieren los productos y servicios
empaquetados, y en aquellos que los prefieren, existe una gran variedad de
preferencias en estas paquetizaciones.



La paquetizacion de productos y servicios es soOlo un ejemplo del
incremento de la complejidad de desarrollo de nuevos servicios que dan respuesta
a la amplia variedad de necesidades de los clientes. Esta complejidad es mas
aguda para negocios confundidos por la proliferacién de tecnologias y que son
incapaces de decidir cuél tecnologia cubre mejor sus necesidades. En la medida
en que el mercado evoluciona, los proveedores tendran que ofrecer mas que
servicios de tecnologia, sin importar que tan amplio es el alcance de sus servicios.
Los negocios requieren soluciones mas personalizadas disefiadas para cubrir sus
problemas de negocio.

La falta de entendimiento del grado en que la competitividad de precio
estimula los cambios en la cantidad y patrones de la demanda de servicios de
telecomunicaciones agrega un alto grado de complejidad a la ecuacion de
demanda de los clientes.

Las diferentes necesidades de los clientes, la reciente diversidad de
servicios que permiten las innovaciones tecnoldgicas y la incertidumbre de los
patrones de demanda crecen a otra dimension de complejidad. Mientras las
nuevas necesidades de los clientes pueden emerger y nuevas aplicaciones
pueden ser desarrolladas en negocios (tiempo Internet), la infraestructura
necesaria para entregar esos servicios requieren afios de disefio e
implementacion. Al enfrentar la incertidumbre de proyectar la demanda de los
clientes en los proximos afios, las realidades competitivas ya no permiten a los
proveedores el lujo de posponer decisiones e inversiones hasta que los patrones
de demanda sean claros. Asi como la habilidad de proyectar las necesidades de
los clientes se torna dificil, la necesidad de hacerlo se vuelve altamente
importante.

Tecnologia.

El acceso a la banda ancha abre las puertas a un sinnimero de servicios y
transforma la imagen del mercado de las telecomunicaciones, pues del mismo
modo que los operadores de cable tienen que aprender a salir del negocio del
entretenimiento para entrar en el de las telecomunicaciones, inversamente, con
ADSL, uno o varios pares de cobre pueden ofrecer servicios de telefonia aparte
del entretenimiento y, ademas, transmision de datos.

Un ejemplo de lo anterior es la existencia de gran cantidad de compaiiias
“cableras” que ofrecen servicios de banda ancha. Entonces, el cambio de la
infraestructura de cable — concebida para fines unidireccionables — para volverla
bidireccional, implica informacién de regreso. Ademas, siempre existe un problema
de capacidad.

Los concesionarios entran a un negocio que desconocen, puesto que su
foco principal es el entretenimiento. Por ello les cuesta gran trabajo entender que



el nuevo negocio es interactivo, a diferencia de la television que es mas bien,
masiva, por lo que se tendera a cambiar la forma en que esas nuevas personas
hacen negocio con las tecnologias.

Asi como la tecnologia es importante en la actualidad, un mundo sin
alianzas entre operadores y proveedores de tecnologia, es practicamente
imposible. “La busqueda integral de alianzas y asociaciones sera un aspecto
primordial, dado que la velocidad a la cual se desarrollara el mercado requerira de
estas alianzas.

En el caso de México, muchas empresas utilizaban soluciones que no
fueron hechas para ancho de banda, simplemente porque no habia. Las
capacidades eran limitadas y las empresas tenian que adecuarse a lo que se
podia hacer. Ahora, lo que buscan las empresas es cOmo resolver esas
limitaciones mediante alianzas para tener acceso a las nuevas soluciones de
anchos de banda. Otro reto a enfrentar sera la oferta de servicios tradicionales de
voz, lo que implica migrar la vieja infraestructura a nueva tecnologia.

El foco en los servicios de valor agregado traera tecnologias basadas en el
protocolo IP, lo que significa dos cosas muy importantes: ser competitivos en costo
y una combinacion de cobertura, es decir, a mayor productividad de costos, mayor
cobertura combinada con los requerimientos que exige el mercado. Los
proveedores deben proporcionar tecnologias que les permitan no sélo llevar
servicios rapidamente o proveer mdultiples protocolos o interfases en el menor
tiempo posible, sino crear diferentes paquetes de niveles de servicio.

Por ultimo, los expertos concluyen que sea cual sea el rumbo que tomen las
redes publicas y de valor agregado, nada importard mas que el hecho de que el
usuario final note un provecho tangible y accesible, independientemente de la
tecnologia.

Al usuario no le interesa la tecnologia sino el servicio que vive sobre las
plataformas de fibra Optica, switches rapidos, etcétera. El llegar a usuario siempre
ha sido un gran reto, como lo es el lograr coberturas en los sitios donde
dificilmente se puede llegar con infraestructura fisica o alambrica.

La oportunidad que brindan las redes inalambricas tanto de flexibilidad
como de ubicuidad, es lo que hace la diferencia y lo que, al final del dia,
mantendra toda la infraestructura de fabricantes de equipos y prestadores de
redes locales.

De tal forma, los lideres en redes tendran que separar su mente de la
ingenieria por momentos y recordar que el principal objetivo de la convergencia



apunta a llevar el servicio al usuario cuando éste lo necesite y a un precio que
pueda pagar sin sacrificar la calidad.

Mercados de Capital

Los mercados de capitales agregan otra capa de complejidad a la evolucion
del mercado. Las inversiones que requieren los nuevos participantes de la
industria para entrar al mercado, asi como las empresas tradicionales para
actualizar su infraestructura y hacer frente a la nueva competencia, requiere
significante participacion de mercado de capital. Desgraciadamente, en esta
industria, la participacion de mercado esta sujeta a relativamente altos niveles de
incertidumbre.

Una incertidumbre fundamental se genera por las formas en que los
mercados de capital valoran actualmente a las compafiias de telecomunicaciones.
A pesar de que los economistas claman que los mercados de capitales son el
arbitro final de que tan bien la compafiia desempefia sus operaciones y planes de
crecimiento para enfrentar a la competencia, los ejecutivos de la industria se
expresan reservados de algunas valuaciones de mercado actuales.

Ultimamente, la valuacion de los mercados de capitales de una compariia
se compone de sus atributos de continuar con sus operaciones actuales en el
futuro, las expectativas de nuevos servicios y las oportunidades generales creadas
por las estrategias corporativas y los planes de inversion. Durante el periodo entre
el inici6 el auge del Internet y hasta finales del 2001 cuando estall6 la llamada
burbuja del internet, los mercados de capitales incrementaron dramaticamente la
proporciéon del mercado que se atribuye a expectativas y oportunidades. Debido a
que las expectativas y oportunidades de una compafia son necesariamente
menos cuantitativas y mas subjetivas que el flujo de capital y las medidas de
retorno de inversion, los prestamistas e inversionistas son igualmente vulnerables
a las incertidumbres y complejidades de estimar el futuro de la industria.

Actualmente, los inversionistas estan volviendo a valorar a las empresas
sobre los indicadores tradicionales. Debido a que los mercados de capitales
enfrentan la misma complejidad que los participantes para pronosticar el futuro de
la industria de telecomunicaciones, éstos crean otra dimension de complejidad
para los participantes.

Politicas Gubernamentales.

La politica gubernamental es una amplia categoria que abarca todos los
niveles, incluyendo regulacion de telecomunicaciones, acciones anticompetitivas,
impuestos, uso de suelo, proteccion del medio ambiente, propiedad intelectual y
tratados e inversiones internacionales. Los avances en la tecnologia pueden
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impulsar la competencia, pero las politicas gubernamentales deben definir los
términos bajo los cuales la competencia se debe desarrollar. Estas decisiones
politicas deberan tener un efecto tan grande en la evolucion de la industria en la
siguiente década como lo han tenido en el desarrollo de las telecomunicaciones
durante los ultimos 100 afios.

Los gobiernos alrededor del mundo se han embarcado en varios programas
de reestructuracion politica. Sus esfuerzos se han encaminado a moverse de un
estado de monopolios y sustituirlos por modelos que incrementen el papel del
mercado. Este cambio esta basado en la creencia que las telecomunicaciones no
son un monopolio natural y que este campo es ahora tan dindmico y diverso que
una competencia en el mercado es la Unica manera efectiva de explotar su
potencial en la basqueda de intereses econdmicos y politicos nacionales. Existen
diferencias de cédmo los nuevos principios son aplicados, pero la doctrina esencial
esta relativamente bien definida. Los componentes principales de la tendencia de
liberacion incluye:

» Privatizar a la compafiia tradicional.

= Separar la elaboracion de politicas y responsabilidades regulatorias entre si,
asi como de los operadores.

= Cambiar el papel de las politicas de telecomunicaciones desde una perspectiva
de monopolio a mover las barreras de entrada fomentado la justa competencia;

» Implementar un precio basado en costos;

» Reducir o eliminar los subsidios en los cargos a los usuarios finales y otros
proveedores para el uso de la red publica;

» Permitir la entrada de inversion extranjera;

= Asegurar el servicio continuo para los usuarios residenciales y areas rurales
que son econémicamente desfavorecidos.

A pesar de que la doctrina basica esta bien definida, su implementacion es
mucho mé&s complicada. Al llegar la competencia, han surgido diferentes
aproximaciones en cada pais, y dentro de los paises, la politica cambia como
experiencia de la liberacién. Entre los principales asuntos politicos con mayor
impacto en la evolucién de la industria de las telecomunicaciones se tienen:

» Los precios bajo los cuales los nuevos participantes pueden ganar acceso y
revender la capacidad? de otras redes;

» El balance del precio del servicio para promover la ubicuidad y utilizacion con
precios de servicio ligados a costos de servicios;

= EI tratamiento de empresas no-tradicionales, tales como proveedores de
acceso a Internet y servicios en linea, que a pesar de la diferencia con
compafias telefénicas tradicionales, muestran algunas caracteristicas de
proveedores de telecomunicaciones.

2 El término capacidad serefiere al nivel de potencial utilizacion deinfraestructuraparael envio de tréfico
devoz o datos através de unared de tel ecomuni caciones.



= La definicion de qué se debera incluir en los compromisos de servicio universal
y cdmo se realizara su cumplimiento.

» Estandares para la aprobacion de fusiones y adquisiciones, particularmente
aquellas que involucran entidades mayores o combinaciones de industrias
previamente segregadas o inversiones extranjeras.

= EI tratamiento de proveedores cuyas operaciones se extienden de las
fronteras;

= El realineamiento de las responsabilidades regulatorias en vias de hacerlas
mas eficientes y alineadas a las tendencias de la industria.

Cada pais comienza la marcha hacia la competencia con diferentes
estructuras, sistemas tarifarios y economia de la industria de comunicaciones, por
tanto, cada pais debe desarrollar su propio modelo para establecer un mercado
competitivo.

Al confrontar los retos y experimentar con las aproximaciones de
implementacion de la politica, todas las decisiones hechas cargan enormes
consecuencias para los participantes de la industria. A pesar de que los cambios
politicos son usualmente significantes, la transicion a la competencia esta
probando ser una de las mas profundas. Estas incertidumbres continuaran en el
futuro, haciendo que las decisiones de planeaciébn e inversion se vuelvan
altamente complejas.

Proveedores de servicio.

Los proveedores se enfrentan al reto de operar en este ambiente de
cambios sin precedentes, y creando un valor ante las incertidumbres y
complejidades de los préximos afios. Los monopolios alrededor del mundo estan
luchando para superar la creciente presiéon de multiples competidores, los cuales
mas adelante incrementaran los problemas de tratar con los cambios en la
demanda de los clientes, tecnologia, requerimientos e capital y politicas
gubernamentales.

Examinar la industria, el rango y alcance de la competencia emergente es
extraordinario. Los competidores potenciales incluyen:

» Revendedores, ahora capaces de explotar una infraestructura abierta por los
reguladores.

= Competidores basados en nuevas facilidades, incluyendo las nuevas
compafiias con grandes redes de fibra dptica:

» Proveedores de servicio movil inalambrico;

» Proveedores tradicionales internacionales;

= Operadores de television por cable, ahora capaces de proporcionar voz sobre
IP.
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» Compafias eléctricas que buscan utilizar sus redes de lineas de fuerza como
medio de transmisién de comunicaciones:
» Compaifiias extranjeras que intentan entregar servicios globales.

Claramente, la arena en que la competencia emerge en un mercado cambia
dramaticamente por el nidmero de competidores potenciales. Estas fuerzas
competitivas obligan a los participantes tradicionales de la industria de
telecomunicaciones a modificar sus estructuras organizacionales y practicas de
negocios de forma fundamental.

La amplia cantidad de cambios en la demanda de los clientes, combinado
con los retos competitivos requiere que los participantes se vuelvan muy
enfocados hacia los clientes. Esto parece una teoria simple, sin embargo, en la
practica se requieren cambios significantes en:

» Estructura organizacional (por ejemplo el cambio de ser organizado por
responsabilidades de ganancias y pérdidas por producto a ser orientado a
segmentos de clientes)

= Toma de decisiones (por ejemplo cambiar la autoridad y capacidad de toma de
decisiones de ser centralizada a distribuida);

= Precio del servicio(por ejemplo los costos de productos y niveles de servicio
deben ser diferenciados por tipo de cliente)

» Politicas operativas y procedimientos necesarios para soportar estos cambios;

» Infraestructura de sistemas que permita las capacidades requeridas.

Implementar estos cambios requiere mucho mas que una decision y un
plan. Cuando la gente y sus tradiciones se involucran, la complejidad del cambio
incrementa  drasticamente. Cuando estos cambios requieren hacerse
relativamente répido, ante la acelerada competencia y bajo tradiciones de un
monopolio estable, la complejidad se incrementa.

2.4.2 Ladindmica del cambio
Fuerzas y disrupciones

A pesar de que es posible lograr algunos acuerdos sobre las principales
tendencias que afectan el futuro de la industria de telecomunicaciones, y mientras
algunos desarrollos se ven inevitables, es dificil predecir el tiempo en que
ocurrirdn éstos cambios. En un ambiente tan complejo e incierto, se debe tener
una vision informada del futuro, Unicamente identificando los factores de influencia
y las variables que conducen el cambio. Esto diminuye el rango de asuntos que
se necesitan considerar y permite dar prioridad a aquellos factores que son mas
Gtiles en la planeacién y definicion estratégica. La mejor manera de trabajar hacia
una estrategia ganadora no es enfocandose en qué es lo que sucedera y cuando,



sino en entender como ocurren los cambios, - la dindmica del cambio- y planear
acordemente.

Deloitte & Touche (1999) propone un método de trabajo analitico que
comienza asumiendo que la estructura de la industria actual, es el producto de
numerosas condiciones interactuando entre ellas. Como un ecosistema o0 una
sociedad, puede ser agitada y desestabilizada por la introduccion de nuevos
ingredientes. Como la estructura reacciona y se transforma depende de la
elasticidad de la configuracion original, la naturaleza y fuerza de los nuevos
ingredientes, y el resultado de las complejas interacciones entre viejas y nuevas
fuerzas. En otras palabras, conforme nuevas tecnologias, comportamientos
competitivos, politicas regulatorias y otros desarrollos emergen, éstos alteran la
dindmica del negocio de telecomunicaciones, se desarrollan reacciones en cadena
y diferentes estructuras se vuelven mas comunes.

A pesar de las numerosas incertidumbres y contradicciones, los ejecutivos
de telecomunicaciones revelan un numero de factores que tendran un impacto
particularmente profundo en como se desarrolla el futuro. Estos factores clave de
cambio incluyen la receptividad de los consumidores a un solo proveedor, el
soporte de los mercados de capitales para que las empresas tradicionales adopten
tecnologias no tradicionales y modelos financieros, la tolerancia de los gobiernos
para las megafusiones y la proliferacion de proveedores con enfoque a los
requerimientos del cliente. De acuerdo a Deloitte (1999), mas de 100 factores de
este tipo se pueden encontrar con esta clase de potencial de inducciéon al cambio.
Eso no incluye una variedad de factores externos, tales como economia global,
clima politico y tendencias demograficas.

Los factores no pueden simplemente analizarse en una dimension, tienen
grados de intensidad y no estan completamente presentes o completamente
ausentes, ademas, cambian a través del tiempo. Los factores de cambio se
pueden dividir en las cinco categorias descritas en la seccidn anterior:

Demanda de los consumidores
Tecnologias

Mercados de Capital

Politicas gubernamentales
Proveedores de servicio.

A continuacion se examinaran algunos de los factores mas importantes en
cada categoria.
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Factores relativos ala demanda de consumidores.

Lealtad hacia los proveedores tradicionales.

La dimension en que los consumidores estan dispuestos a comprar nuevos
servicios de nuevos proveedores es un factor determinante en el nivel de
competencia de un pais. Los proveedores existentes se beneficiaran no sélo del
hébito de los consumidores y de la inercia, sino también de cuestionamientos
validos acerca de confiabilidad y calidad del servicio de los nuevos proveedores.
Una investigacion realizada por Comwatch acerca de lealtad de los consumidores
nos muestra datos interesantes.

La lealtad de los consumidores se correlaciona mas con el valor percibido.
Este valor se percibe a través de numerosas variables, incluyendo precio, servicio
al cliente, calidad y confiabilidad.

Con la excepcidén de servicios satelitales, los niveles de lealtad de los
consumidores para todos los servicios tienden a declinarse. El relativo alto
porcentaje de clientes quienes reportan que no se cambiarian de proveedor
beneficia a las empresas tradicionales en el corto plazo. Sin embargo, el
porcentaje de este nimero va en declive, lo que sugiere que si esa tendencia
continlla, se crea una amplia oportunidad para los nuevos participantes de
aumentar su participacion de mercado, demostrando su habilidad de volverse
agresivos y poderosos adversarios.

El valor de la marca.

La mayoria de los clientes prefieren permanecer con nombres de marcas
familiares. Los proveedores tradicionales con marcas fuertes y los nuevos
participantes con solidas marcas transferidas (por ejemplo, Microsoft, Sears, GE,
etc.) tendrdn una ventaja distintiva sobre los nuevos participantes. La marca
también se vuelve importante cuando los clientes buscan servicios empaquetados.

Un solo proveedor de servicios.

La pregunta sobre servicios empaquetados influye en el corazon de muchas
decisiones de negocios. Un gran nimero de ejecutivos cree que los clientes van a
solicitar simplificar sus vidas comprando servicios empaquetados y que las
compafias pueden asegurar clientes vendido estos servicios, haciendo menos
conveniente a los clientes cambiar de proveedor.

Sin embargo, el empaquetamiento de servicios presenta muchas variables

desconocidas. Un problema importante es la relacion entre el empaquetamiento y
el precio. Algunas evidencias sugieren que muchos clientes asocian el
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empaquetamiento con descuentos. Algunos estudios recientes sugieren que los
servicios empaquetados jugaran un rol importante para cubrir las necesidades de
los clientes en la presente década. Por ejemplo, entre los clientes de negocios
medianos, la consultora Strategis Group, encontré que 85% estaban interesados
en servicios empaquetados, y 50% definitivamente compraria a un sélo proveedor
(Business Brand And Bundling Telecommunication services, 1998). EIl estudio
realizado por la consultora Comwatch (1998) encontr6 que 59% estarian
dispuestos a adquirir servicios de un solo proveedor, y que la mayoria de ellos
escogerian a su proveedor actual de larga distancia como proveedor. Este mismo
resultado es confirmado por un estudio elaborado por JD Powers.

Integracién de Servicios.

Los proveedores tradicionales argumentan que sera dificil ofrecer servicios
empaquetados a menos que sean técnicamente integrados. Este
empaquetamiento "duro" es mas necesario para clientes de negocios que
residenciales. El reporte de Comwatch de preferencias de consumidores indica
que el valor dado al empaquetamiento requiere Unicamente ser "suave", lo que
implica que se realice en las funciones de mercadotecnia y ventas en la interfases
con el cliente. Esto implica que los nuevos proveedores con fuertes capacidades
de mercadotecnia y la habilidad de integrar capacidad de servicios de otras redes
les permitira competir efectivamente con servicios empaquetados contra
proveedores de servicios integrados verticalmente.

Si los proveedores administran efectivamente o no el nivel de integracion
requerido para proveer servicios empaquetados, es critico entender como se
desarrollard la demanda de los clientes para estos servicios.

Servicios Avanzados

Durante la década pasada, los clientes se acostumbraron a ofertas como
redes privadas virtuales, tecnologias de informacién, computadoras personales,
telefonia celular, etc. Al mismo tiempo, otras no fueron tan exitosas, por ejemplo,
videotexto, video telefonia y video en demanda. Los clientes requieren comprar
nuevos equipos, creando inversiones y barreras al cambio.

Si los clientes son precavidos y dudan acerca de los nuevos ofrecimientos,
los proveedores tradicionales seran beneficiados. En un ambiente donde la
aceptacion de servicios avanzados es gradual, los proveedores tradicionales seran
capaces de mantener el paso. Contrariamente, entre mas estén dispuestos los
consumidores a adquirir servicios avanzados, el futuro pertenecera a los
innovadores. Existe un impacto de segundo orden, asumiendo que los nuevos
servicios tienden a requerir grandes anchos de banda, la poca aceptacion de
lentitud de los consumidores son malas noticias para las compafiias que inviertan



en facilidades con mucha capacidad; en cambio una rapida aceptacion beneficiara
a las organizaciones que tienen la capacidad necesaria o pueden agregarla.

Factores relacionados con latecnologia.

Servicios Avanzados

La dimension en que los servicios avanzados seran un factor en el futuro
cercano dependera en parte en la dimension en los tiempos en que se den los
adelantos tecnoldgicos, estandares y desarrollos que faciliten estos servicios. Los
factores tales como la aceptacion de los clientes, financieros, requerimientos
regulatorios y desarrollo de producto de los proveedores y capacidades de
mercado influencian la viabilidad de los servicios avanzados, pero es la tecnologia
la que determina que puede ser liberado.

Una pregunta clave es que tipo de equipos utilizaran los clientes y las
implicaciones de esa decision sobre los tipos de servicios disponibles. Esta
apareciendo una batalla sobre el equipo que debe conectar a los clientes a la red.
El conflicto original entre TV y sistemas de computo se ha ampliado al incluir
estandares para agendas inalambricas, controladores de juegos, teléfonos
inteligentes, etc. Los ganadores seran determinados cuando las compafiias de
consumo electronico entren completamente a esta parte del juego. Existen
conflictos similares desde el punto de vista de negocio. IDC Consulting
recientemente predijo que el acceso a Internet a través de dispositivos diferentes a
una PC (principalmente agendas electronicas) sobrepasara a las PCs en los
préximos cinco afos.

El incremento de inteligencia en las manos del consumidor final, combinado
con la gran capacidad de almacenaje y caida de precios, es una potente
combinacion que implica cambios significativos en la arena de las
comunicaciones. Esta tendencia permitirA el manejo de almacenamiento,
facilitando nuevas comunicaciones Yy aplicaciones basadas en video.
Adicionalmente, significa que un amplio rango de funcionalidades de valor
agregado que tradicionalmente estaban basadas en la red gradualmente pasara al
control de los usuarios, algunas de ellas son:

= Personalizacion de servicios y funcionalidades de la red en tiempo real
disponibles para el cliente.

= Seleccion de la red dinamica y en tiempo real basado en precio, capacidad,
calidad y/o tecnologia.

= Monitoreo

= delared

» Informacion de facturacion en tiempo real



Tanto los proveedores tradicionales, como los nuevos competidores que se
basen en su propia infraestructura, pueden ser seriamente afectados por estos
desarrollos. El punto de control de la estructura de la industria pasara de la red
hacia la interfase del cliente. Las redes se convertiran mas en un bien basico, y la
habilidad de vender servicios y servir a los clientes de manera efectiva se volvera
muy significante.

Acceso a los clientes

El grado de libertad en que los nuevos competidores tengan acceso a los
clientes afecta muchos aspectos del futuro de la arena de las telecomunicaciones.
El problema tecnoldgico que influencia esta capacidad incluye la dimensién de que
exista un progreso real en la disponibilidad de ofrecer capacidad de banda ancha
a los hogares, nuevos métodos de acceso local y nuevas interfases con los
equipos de los clientes.

Capacidad de Banda ancha.

La disponibilidad de banda ancha es esencial para muchos tipos de
servicios avanzados. Al dia de hoy, las compafias no ofrecen una solucién
efectiva en costo para este tipo de servicios a los consumidores. Un estudio
desarrollado por Deloitte, menciona que los ejecutivos creen que la mayoria de los
hogares tendran acceso a la red de 1- 2 Mbps para el 2005. Sin embargo, existe
un desacuerdo sobre si existird un gran ancho de banda en los hogares (mas de
10 Mbps), y acerca de qué tan simétrico sera este ancho de banda (algunos creen
gue el ancho de banda proveniente de las casas no llegara a 1Mbps), pero existe
poca disputa acerca de capacidades de mediana velocidad.

Nuevos métodos de acceso local.

A pesar del potencial del acceso de banda ancha de cambiar el campo de
juego de las compafias de telecomunicaciones, el progreso parece lento en tanto
gue depende en gran medida de obtener mas capacidad de los enlaces de
acceso existentes a través de compresion, o esperar a que alguna version de
llevar fibra Optica a las casas se vuelva econdmicamente viable. Si aparecen
nuevos tipos de infraestructura de acceso a un precio razonable, los proveedores
encontraran nuevas maneras de hacer desarrollos de mercado mas rapidamente.
Algunas alternativas de acceso de banda ancha para el 2005 seran los sistemas
LMDS (Local multipoint distribution services) y MMDS (Multichanel/multipoint
distribution services) asi como aquellos basados en satélite. Algunas fuentes
apuntan que la tecnologia WLL (wireless local loop) es una buena solucién en los
mercados del tercer mundo, sin embargo, existen diferentes puntos de vista en
gue tan bien se adaptan a las economias de escala y los avances tecnoldgicos
que permitirdn a esta tecnologia que es viable para los paises industrializados en
el futuro.



Los sistemas de televisién por cable también proveen una alternativa de
acceso de banda ancha. Se requiere desarrollar capacidad bidireccional, sistemas
de soporte a operaciones y capacidades de administracion de la red. El acceso
Internet sobre cable modems pueden proveer el flujo de efectivo y demanda de
clientes para soportar inversiones necesarias para realizar estas adecuaciones.

Capacidad de la red

Paquetes vs circuitos conmutados. Los significantes ahorros en costos, asi
como las ventajas para los nuevos competidores de construir nuevas redes, son
mas atractivos si un amplio rango de servicios de comunicaciones puede ser
llevados sobre una sola arquitectura de red. Los expertos aseguran que las redes
de circuitos conmutados orientadas a servicios de voz seran sustituidas por
arquitecturas de conmutacion de paquetes para el afio 2005, al menos en las
redes principales (backbone). Los participantes mas grandes ya anunciaron sus
planes para este cambio.

Las implicaciones en costo pueden resultar muy significantes. Mientras que
el costo inicial de ruteadores estd en el rango de $200,000 a $500,000, las
centrales de circuitos cuestan USD 5 millones o més. Por supuesto, se requieren
mas ruteadores que centrales y otros factores deben tomarse en cuenta, pero
algunos expertos estiman que la conmutacion de paquetes tendra una relacion 2:1
o 3:1 de ventaja cuando todos los componentes estén incluidos. Otro factor
importante es la relacion precio-desempenfio, en circuitos tradicionales se duplica
cada 80 meses, comparando con 20 meses para los ruteadores. La arquitectura
abierta para las redes de conmutacién de paquetes no sélo provee una ventaja en
costo, sino también provee configuraciones para nuevos servicios mas rapida y
economica.

Capacidad de transmision. El segundo factor clave para las redes del
futuro es el crecimiento de abundancia de ancho de banda en las redes de larga
distancia. Los desarrollos en tecnologia DWDM (dense wave division multiplexing)
sugieren un ambiente muy diferente de comunicaciones para el 2005. Se requiere
crear una arquitectura abierta que permita a los actores de aplicaciones crear
nuevos servicios que llenen las redes de la misma manera en que se desarrollan,
de lo contrario, la explosion de ancho de banda va a hacer que el transporte de
comunicaciones sea un servicio basico lo que vuelve dificil para los duefios de las
redes alcanzar un retorno de inversion razonable.



Factores relacionados a los mercados de capitales

Soporte a los nuevos participantes

La posibilidad de competencia para los participantes de nuevos mercados
depende grandemente en la disponibilidad de equidad y financiamiento de
deudas. Durante la década pasada, los nuevos competidores fueron favorecidos
por un significante soporte de los mercados de capitales.

Soporte al crecimiento de las compafiias tradicionales

Mientras que los gobiernos han realizado grandes esfuerzos para abrir las
puertas a la competencia, los mercados de capital han continuado inclinandose
hacia las compafias tradicionales. Existen algunas diferencias de opinién entre
aquellos que creen que el cambio vendra relativamente lento y favorecera a las
compafias con gran tamafio y una base de clientes existente y por otro lado
aguellos que prefieren apostar en el cambio rapido y el rompimiento. Existe
también la distincién en estrategias de inversion entre la preferencia de altos
ingresos de las compafiias tradicionales en oposicion a la apreciacion del
crecimiento de las nuevas compaiiias.

Estrategias de economia de escala

Muchas empresas de telecomunicaciones estan actuando bajo la premisa
de que algunos titanes se convertirdn en los dominantes del mercado. Por lo cual
se han anunciado recientemente una gran cantidad de fusiones y adquisiciones.
La estrategia de “entre mas grande mejor” depende fuertemente en el soporte
continuo de los mercados de capitales, primero para mantener el valor de las
acciones por el aflo o0 mas en que se realiza la transaccion, y mas tarde para
proveer el capital adicional necesario para implementar la vision de la adquisicion.

La clave para continuar el soporte de los mercados de capitales es si estas
fusiones y adquisiciones son exitosas y capturan las sinergias y economias de
escala en que fueron basadas. Esto sera particularmente retador conforme la
competencia se intensifica, el paso del cambio se acelera y las compafias
combaten para integrar sus diferentes redes, sistemas de negocios, procesos y
culturas. Si la promesa no se realiza, el soporte de los mercados de capitales
para las transacciones del futuro se vera disminuido con dramaticas
consecuencias para el perfil de la industria en el futuro.

Este problema es otra version de la pregunta de cudl es el tamafio 6ptimo
para que una compafia pueda tratar con las muchas complejidades e
incertidumbres que se han venido discutiendo. Si una compafia es muy grande,
no serd lo suficientemente flexible para responder efectivamente a los cambios en
los requerimientos de los clientes o en el ambiente competitivo. Una compafiia
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muy pequefia no tendra el capital o la escala para combatir los factores
econdmicos necesarios para sobrevivir

Factores relacionados al gobierno

Obligaciones de las compafiias tradicionales de compartir su red.

La dimension en que las politicas gubernamentales facilitan el acceso a la
infraestructura influencia fuertemente las barreras de entrada al mercado y la
velocidad en que los competidores podran entrar a éste. El punto clave esta en
los costos y términos en que las empresas tradicionales estaran obligadas para
acomodar los requerimientos de los rivales que no cuentan con una red completa
por si mismos.

Mayores ganancias a expensas de las compairiias tradicionales

Las decisiones de los gobiernos en la posicion competitiva de las empresas
tradicionales y las nuevas empresas proveen sefiales muy utiles en el desarrollo
de las futuras compafias. Sin embargo, la informacion mas importante algunas
veces emerge no cuando se dan las politicas, sino mas adelante, cuando las
preguntas surgen o cuando se requieren acciones correctivas. Por ejemplo, ¢qué
pasa si el gobierno realmente obtiene lo que dijo que queria - competencia real?
¢Estan preparado para sostener y permitir a las empresas tradicionales a sufrir
serias pérdidas en manos de nuevos competidores?

Poderosos factores pueden darse o al menos alguna intervencién, aun en
paises con gran entusiasmo en la liberacion de las telecomunicaciones. Una
razon puede ser concerniente a consecuencias econémicas, sociales y politicas
del rompimiento que va seguido en el declive de las empresas dominantes. Otro
es la tendencia de equilibrar los intereses de las empresas dominantes con los
intereses publicos. El significado social y econdmico de la empresa dominante le
da al gobierno bases para ser cauteloso y protectivo.

Rebalancear tarifas y politicas de servicio universal

El compromiso de asegurar servicios alcanzables para todos los
ciudadanos esta profundamente arraigado en la politica de telecomunicaciones, y
existe una tendencia asociada a utilizar a los operadores dominantes como los
instrumentos para realizar este cometido. La mayoria de los gobiernos permiten a
las companiias tradicionales y a otros proveedores concentrase en un segmento
de mercado particular, la mayoria de los participantes estardn dispuestos a
enfocar sus recursos de acuerdo a sus prioridades estratégicas especificas y
teniendo como objetivo las necesidades de los clientes. Al mismo tiempo, esta



especializacion es comunmente percibida como una amenaza para alcanzar o
mantener un servicio universal, y muchos gobiernos se resisten a los esfuerzos de
las empresas en concentrarse en segmentos de mercado particulares.

Los gobiernos tradicionalmente han deseado implementar sus objetivos de
servicio universal manteniendo las tarifas locales y residenciales bajas y
permitiendo tarifas de larga distancia, internacional y negocios con un alto margen.
Esta aproximacion trabajé bien mientras los proveedores estaban integrados de
una manera vertical y no habia competencia. No es sorprendente que cuando la
competencia es permitida en virtualmente cada mercado, primeramente se enfocé
en estos servicios con altos margenes. En tanto que los objetivos de servicio
universal son implementados a través de tarifas separadas artificialmente de los
costos, existirdn grandes distorsiones de mercado. Un observador astuto puede
ganar un gran entendimiento siguiendo las pistas creadas para alcanzar el servicio
universal.

Politicas anticompetitivas.

Mientras muchos ejecutivos de la industria consideran un gran tamafo
corporativo como un prerequisito para tener un liderazgo en el mercado, y por
tanto, se encuentran empujando fusiones y adquisiciones buscando grandes
empresas, la tolerancia de los gobiernos sobre la blisqueda de tamafio sera un
factor clave que determine la viabilidad de esta estrategia. Las politicas
anticompetitivas pueden tener un importante impacto en el tamafo y tipo de
competidores que se encontraran en el futuro del mercado de comunicaciones.

Factores relativos a los proveedores

La fuerza mas importante que definird el mercado de telecomunicaciones
en el futuro sera la originalidad y adaptabilidad de los proveedores de servicio. Su
habilidad para identificar y perseguir oportunidades creadas por los cambios en la
demanda de los clientes y el rompimiento de tecnologias, asi como el obtener
soporte para sus iniciativas por parte de los mercados de capitales y el gobierno,
seran particularmente influyente para determinar el paso, magnitud e impacto del
cambio en los proximos afnos.

De la misma manera en que los factores relativos a los proveedores son
muy importantes, es también muy dificil predecir cuales modelos de negocio y
competencias se volveran criticas en la definicién del futuro de la industria. Las
acciones de los proveedores son visionarias y crean el contorno de la direccion de
la tecnologia, politicas gubernamentales, mercados de capital y demanda de los
clientes, o bien reaccionan hacia estas fuerzas de cambio. En ambos casos, ellos
fomentan la creatividad y los rompimientos en la estructura de la industria. A
continuacion se mencionan algunos temas internos que afectaran la evolucién de
la industria.
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Administracion del crecimiento

Los nuevos participantes de la industria cominmente comienzan con una
visién y un enfoque claro de oportunidades de mercado, pero mas adelante se
pierden en los detalles operacionales una vez que el negocio arranca. Los
contendientes serios deben en algun punto abandonar la forma de trabajar con
mucha libertad de los primeros afos y volverse mas disciplinados y estructurados.
Entre mas competidores puedan adaptar sus habilidades de administracion y
culturas corporativas conforme sus volimenes aumentan, se daran nuevas
entidades seran jugadores dominantes en la industria.

Flexibilidad operacional

El rapido paso del cambio, en conjunto con la incertidumbre y complejidad
de los siguientes afos, requiere proveedores que adopten estructuras
organizacionales flexibles y una autoridad de toma de decisiones distribuidas. El
reto para las compafias tradicionales, sera mucho mayor en el combate para
vencer sus tradiciones monopodlicas de operacion que han sido exitosas durante
mucho tiempo.

Enfoque en segmentos de mercado

Las empresas de telecomunicaciones son negocios tradicionalmente
orientados a la tecnologia. La mayor parte de las empresas dominantes presumen
de su superioridad tecnologica mas que en los servicios que proveen. Aunque la
orientacion de ser lider tecnolégico puede ser una estrategia efectiva para un
proveedor de servicio mayorista, la mayoria de los clientes son relativamente
insensibles a la tecnologia. Ellos quieren servicios y funcionalidades, calidad y
confiabilidad, y son generalmente indiferentes a la tecnologia utilizada. Las
compafias tradicionales en particular enfrentan un reto significante enfocando sus
organizaciones y culturas hacia las necesidades y servicio al cliente. Si éstas
comparfias no son capaces de hacer esta transicién, serdn subyugadas por las
organizaciones enfocadas al mercado en el futuro cercano.

Sin embargo, la relevancia de este factor depende también de otro - ¢qué
tan interesados estan los clientes en comprar ofertas especializadas, mas que
aquellas orientadas al mercado masivo? Si la mayor parte de los clientes
encuentran que las ofertas estandarizadas cubren sus necesidades, la habilidad
de los proveedores de enfocarse al mercado serd menos critica de lo que seria en
caso de que hubiera un alto grado de demanda de los clientes hacia ofertas y
soluciones “hechas a la medida”.
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Actualizar sistemas de soporte

Modificar sistemas de soporte existentes tanto para redes de operacion
COMO para procesos operacionales es otro importante reto para las empresas.
Los viejos sistemas, disefiados para tener una confiabilidad completa en un
ambiente de monopolio y modificarlo continuamente de acuerdo a las condiciones,
llegan a un punto en donde no puede manejar las demanda de los cambios en un
ambiente competitivo creciente. Las compafiias tradicionales que tengan un
liderazgo en el manejo de este problema, tendran una gran ventaja en la industria.
Se llevara a cabo una reconfiguracién de las empresas en la medida en que los
proveedores tendrdn éxito en la implementacion de sistemas que produce un
soporte operativo superior y atencién al cliente a costos dramaticamente por
debajo de los métodos tradicionales.

Implementar empaquetamientos

Aungue el empaquetamiento “duro” no es requerido, las compafiias deben
vencer muchos obstaculos organizacionales para volverse efectivos en esta arena.
Los retos de las empresas tradicionales para vencer estos obstaculos incluyen:

» Coordinacion a través de los grupos de producto para integrar informacion del
cliente, iniciativas de mercadotecnia, inventario de capacidad, procesamiento
de 6rdenes y aprovisionamiento.

» Coordinacion de operaciones de la red a través de multiples plataformas de red
(voz, datos video e inalambricas); Integracion en la facturacion y capacidades
de atencion al cliente, de manera que los clientes con algun problema puedan
obtener informaciéon completa de un solo punto de contacto.

= Racionalismo en el precio del producto, de manera que los descuentos son
compartidos “apropiadamente”.

= Coordinacion en el seguimiento de los problemas de pago y compartimiento de
pérdidas.

Si el empaquetamiento sigue siendo importante para los clientes, resolver
los retos que implica el empaquetamiento de servicios se volvera un significante
factor de éxito.

Integrar adquisiciones

Mas alla de las aprobaciones del gobierno y el soporte de los mercados de
capitales, el éxito de la reciente tendencia de las megafusiones sera determinado
por la habilidad de integrar culturas, operaciones, redes y sistemas de ambas
compafiias. Durante los préximos afios, un numero mayor de proveedores
querran realizar fusiones o adquisiciones con la finalidad de extender su portafolio
de productos, adquirir nuevos clientes y extenderse hacia nuevas geografias. Un

71



promedio de 60% de esas adquisiciones van a fracasar en realizar las sinergias
que se requieren después de su formacién. La habilidad de integrarse en las
adquisiciones va a ser un factor clave conforme la industria evoluciona.

Administrar los limites

Quizés tan importante como saber como integrar compafias adquiridas es
conocer cuando no efectuar esa adquisicion. Las compafiias mas exitosas de los
proximos afios, seran aquellas que puedan manejar el balance entre el
crecimiento interno, alianzas estratégicas y adquisiciones. Conociendo que
actividades deben permanecer internas y cuales puede ser subcontratadas, y asi
también administrar las relaciones con los proveedores creativamente.

Influenciar la politica gubernamental

Hacer intensa la competencia no esta confinado al mercado. Que tan
efectivos serdn los proveedores para persuadir a los gobiernos a adoptar o
preservar politicas consistentes con sus estrategias va a influenciar la evoluciéon
de la industria. Las compafiias tradicionales tienen afios de experiencia en
materia legislativa, regulatoria y foros judiciales. Ellos estan acostumbrados a
tratar con el gobierno de una forma regular, y tratan estos asuntos tanto para
avanzar como para defender sus intereses. En contraste, las nuevas compariias
carecen de esta experiencia y son poco entusiastas acerca del desarrollar la
experiencia necesaria ya que se oponen a la intervencion del gobierno.

2.4.3 Ventajas competitivas en las telecomunicaciones

Competencias clave.

El concepto de competencias clave, originalmente introducido en Harvard
en 1990, se ha vuelto muy comun en el Iéxico de negocios. Como muchas otras
innovaciones estratégicas, las exploraciones de los conceptos de las compafiias o
de los observadores de la industria, sufren una falta de profundidad o desconexién
entre el andlisis e implementacién. Las competencias clave son evidentes tanto
en procesos operacionales conducido con gran habilidad por las empresas, asi
como, dentro del conocimiento inherente de la empresa.

Para calificar como una competencia clave, la capacidad debe tener tres
caracteristicas:

Proveer un valor significativo a los clientes:

Ser una competencia Unica y dificil de imitar:
Ofrecer una base para entrar a nuevos mercados.
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Con base en estas caracteristicas, encontramos que algunos proveedores
de servicio de telecomunicaciones aparentemente presumen que sus habilidades
califican como competencias clave cuando no lo son. Simplemente proveer un
excelente servicio no es una competencia clave, a menos que ofrezca un valor
anico, diferenciado de las ofertas de los competidores, y pueda proveer una puerta
a nuevos mercados. La confiabilidad de la red en el mercado basado en
facilidades interconectadas no es una competencia clave para los proveedores
establecidos de circuitos conmutados, aunque pueda abrir nuevos mercados para
facilidades basadas en servicios IP. Los revendedores deben enfocar en las
competencias clave fuera del desarrollo tecnoldgico a menos que tengan acceso a
procesos de desarrollo prioritario. Por otro lado, los proveedores de servicio de
telecomunicaciones buscan entrar a nuevos mercados — la mayor parte de los
grandes proveedores consideran esto como una prioridad — y facilitaran su entrada
al mercado si su reputacion de competencias clave demostrada precede su
entrada al mercado.

Identificando fuerzas reales.

Los proveedores de servicios de telecomunicaciones que buscan
desarrollar competencias clave necesitaran evaluar sus habilidades actuales y
posicionarse en una valoracion objetiva. El desempefio superior comparado con
los competidores requiere confirmacion independiente. La satisfaccion de los
propios cliente no es siempre prueba suficiente de superioridad. Los resultados de
estos estudios estan limitados a la perspectiva de sus propios clientes, los cuales
probablemente no han tenido experiencia con otros proveedores.

Los proveedores de servicio también requieren evaluar si las competencias
son sostenibles contra competidores que buscan las mismas capacidades. Por
ejemplo, si las competencias clave son fuertemente dependientes en tecnologias
de informaciéon, que cualquier competidor puede desarrollar, la competencia es
vulnerable. Aun las competencias basadas en conocimiento que residen en el
personal de la organizacién son susceptibles a ser igualadas por la competencia.
Si la competencia esta poco relacionada al servicio de los proveedores o incluso a
otras industrias y agrega un valor Unico a la experiencia del cliente, ésta va a crear
una ventaja competitiva sostenible.

Las competencias clave requieren mantenimiento, y van a desaparecer si la
empresa no aplica suficientes recursos a su continuo desarrollo. Parte del
programa de mantenimiento es el monitoreo del progreso de los competidores en
su propio desarrollo de competencias, y parte es asegurar que la administracion
evite reconocer la pérdida de personal o algin otro recurso critico antes que la
pérdida sea irrecuperable. El aspecto mas importante en el mantenimiento es
reconocer cuales procesos de negocio representan una competencia clave actual
o potencial, de manera que la direccién pueda dirigir recursos que los atiendan.
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Parte de este esfuerzo es reducir cualquier exceso de recursos aplicados a
procesos de negocios cuando éstos no representan un diferenciador potencial.

Competencias clave en el modelo de negocios.

Diferentes competencias clave trabajan mejor en diferentes modelos de
negocios, ésto es debido a que la fuente de valor de los clientes varia en cada
uno. En la tabla 5 se muestra un ejemplo de modelos de negocio tipicos para la
industria de servicios de telecomunicaciones y algunas areas sugeridas en las que
las competencias clave pueden diferencias a un proveedor de servicios.

. Capacidades Necesarias pero Competencias Claves Diferenciador
Modelo de Negocio N )
Insuficientes Potencial
Acceso y transporte Confiabilidad del servicio Cobertura de red amplia
Administracion de costos Segmentacion y enfoque de mercado
Aprivisionamiento Justo-a-tiempo
Incremento de ancho de banda Tecnologia de punta Empaguetamiento innovador
Conmutacion programable Confiabilidad de la red Innovacién tecnolégica
Facilidad para el usuario
Administracién de la red Confiabilidad de la red Tecnologia de informacién de reportes

Funcionalidades de red inteligente |Tiempo de disponibilidad al mercado rapido |Segmentacién y enfoque de mercado
Confiabilidad de red

Proveedores ASP y OSS Disponibilidad y tiempo de respuesta Innovacién tecnoldgica
Seguridad
Administracion de costos
ISPs, portales, y proveedores de Confiabilidad de servicio Servicio al cliente
contenido interactivo. Tecnologia de punta Contenido en linea

Alianzas estratégicas
Innovacién en precio
Tabla 5. Modelos de negocio y competencias asociadas.

Aunque la lista que se muestra en la tabla no es extensa, demuestra
algunas caracteristicas de la competencia emergente en el mercado de
telecomunicaciones. Por ejemplo, algunas competencias acerca de cuales
proveedores de servicio actualmente presumen no son puntos de diferenciacion,
pero si un requerimiento base para todos los proveedores. El ejemplo mas visible
es la confiabilidad de la red, un requerimiento en casi todos los mercados de
telecomunicaciones. Una buena confiabilididad simplemente no es un
diferenciador en el mercado actual, y no es aceptable que los competidores
ingresen con una confiabilidad inferior y sobrevivan en contra de los proveedores
existentes. Probablemente un pequefio segmento de mercado desarrollara una
confiabilidad superlativa, sin embargo, para la mayoria de los proveedores, la
confiabilidad de servicio es simplemente el costo de entrada al mercado.

Identificando oportunidades de mercado
El andlisis y desarrollo de competencias clave puede trabajar de manera

interactiva con el proceso de modelo de negocios. Para identificar nuevas
oportunidades, los proveedores de servicios de telecomunicaciones pueden valuar
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sus ventajas competitivas dentro del proceso de planeacion estratégica, entonces
desarrollar nuevas lineas de servicio en las cuales esa ventaja puede servir como
una competencia clave. Wiliams Companies, una de las compafias mas
importantes de lineas de tuberia, descubrié una oportunidad de expansién debido
a gue sus costos bajaron cuando construia mas facilidades, sin importar si eran
para gas natural o fibra oOptica, Williams convirti6 sus descubrimientos en un
modelo de negocio enfocado a grandes clientes.

2.4.4 Andlisis del modelo estratégico de Porter

El modelo de las cinco fuerzas de Porter refleja la importancia de los
participantes del mercado fuera de los principales competidores. Clientes,
proveedores y competidores considerando la entrada al mercado afectan la
rivalidad en el mercado Ademas de los competidores existentes, los siguientes
factores intensificaran la rivalidad:

Competidores numerosos o0 igualmente balanceados: Provocado por la
regulacion gubernamental, y eventualmente la madurez competitiva del mercado,
proveera este escenario. Ademas, la lista de competidores potenciales se
incrementara debido a la globalizacién y las bajas barreras de entrada en varios
segmentos del mercado.

Lento crecimiento de la industria: los participantes en industrias maduras
requieren pelear por participacion, lo cual intensifica la competencia. Este no es
un factor en la industria de servicios de telecomunicaciones.

Altos costos fijos o de activos. Para los proveedores basados en
facilidades, los costos fijos incluyen infraestructura de red y costo de licencia. Los
revendedores normalmente tienen altos costos fijos debido al volumen garantizado
a sus proveedores. Los proveedores de servicios requieren asegurar que cubriran
sus costos incrementando su participacion de mercado e ingreso por cliente.

Falta de diferenciacion o costos de cambio: Los costos de cambio son
bajos para los clientes, y el alto nivel de abandono en un mercado competitivo
demuestra que muchos clientes ven a los servicios poco diferenciados.
Diferenciar los servicios de telecomunicaciones es el reto mas grande para los
proveedores de servicio en el corto plazo.

Aumento de capacidad en grandes incrementos: Para mantener una
ventaja en costo, los proveedores de servicio comunmente planean altos costos
fijos y bajos costos variables. La consecuencia es que los proveedores estan bajo
una gran presion para llenar la capacidad no utilizada, intensificando el mercado.
Un proveedor de servicio se mueve rapidamente de un exceso de utilizacion de la
red a un alto costo y subutilizacion después de actualizar su infraestructura.
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Competidores diversos: Los competidores son diversos en tamafio, pais de
origen y estrategia. Los proveedores de servicio enfrentan competidores maduros
de lugares ajenos a su principal negocio de transporte, tales como proveedores
locales de cable, ISPs, y emprendedores con nuevas tecnologias de acceso y
transporte.

Decisiones estratégicas complejas: Decisiones tales como si moverse 0
cuando moverse a una arquitectura IP tendra consecuencias muy significativas.
Moverse demasiado rapido puede ser muy costoso y desconcertante para los
clientes existentes; esperar demasiado puede significar perder el mercado.

Altas barreras de salida: Para los proveedores basados en facilidades,
existen barreras regulatorias para salir de mercados que no representan ingresos.
Ademas, abandonar la infraestructura de red y detener inversiones es costoso.
Finalmente, los proveedores de servicio necesitan tener una gran area de
cobertura para beneficiarse de las economias de escala, de manera que salir de
algunos mercados no es siempre prudente, aun cuando los mercados individuales
son poco atractivos.

La amenaza a la entrada de nuevos participantes depende en las barreras
de entrada actuales y en la reaccion de los competidores existentes a un nuevo
participante. Las barreras de entrada incluyen economias de escala,
diferenciacién de productos, requerimientos de capital, costos de cambio, acceso
a canales de distribucion, desventajas en costo no relacionadas a la escala y
politica gubernamental

Las barreras de entrada son relativamente altas para los nuevos
participantes pero no imposibles para aquellos que operan en una regién diferente
0 con una tecnologia complementaria. Ademas, muchos lideres de
telecomunicaciones dentro de su propio territorio han anunciado planes de
expansion global o extension hacia nuevos mercados. La convergencia evidente
en los servicios de telecomunicaciones crea un arreglo de sustitutos para cada
servicio. Esta tendencia se incrementara conforme avance la tecnologia.

2.4.5 Gestion del cambio en telecomunicaciones.

A continuacidon se proporciona una guia propuesta por Karen Strouse
(Strouse, 2001) para predecir el impacto de las futuras tecnologias de manera que
los proveedores de telecomunicaciones se puedan enfocar e incrementar su
proceso de planeacién estratégica:
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Tomar grandes riesgos financieros o compromisos tecnologicos Unicamente en el
menor horizonte de tiempo posible.

En un monopolio integrado verticalmente, es posible controlar la plataforma
tecnologica, el patron de migracion hacia nuevas plataformas, el tiempo de
desarrollo y el tiempo de desfase. En un mercado dinamico y competitivo, estas
opciones no son posibles. Los proveedores de telecomunicaciones necesitaran
elegir entre compromisos tecnoldgicos estables y de largo plazo o tener altos
costos pero mayor flexibilidad. Entre menor sea el horizonte de tiempo, mayor
sera la agilidad de los proveedores de telecomunicaciones.

Tomar cambios pronosticados mas alla de las tecnologias hacia las aplicaciones
utilizando las tecnologias.

El tipo de tecnologia es importante, pero un prondstico apropiado necesita
imaginar el uso de la tecnologia y los cambios en el ambiente operativo del cliente
gue resulte de las aplicaciones. Hasta que las empresas hacen reingenieria de
sus operaciones de negocios, los ejecutivos comunmente se quejan de que las
tecnologias de informacién no cumplen las promesas de reducir costos y mejorar
el proceso de negocios.

Desconfiar de los prondsticos con crecimientos explosivos o enunciados
categoricos acerca de mercados que ya no existen.

Es crucial considerar las fuentes de los prondsticos, especialmente cuando
involucra mercados con los cuales no existe todavia una base de clientes. La
mejor aproximacion es recoger todas las predicciones posibles de fuentes creibles
y objetivas que estén disponibles.

Revisar los estados existentes y pronosticados de telecomunicaciones de hace
cinco afos antes de confiar en un prondstico a otros cinco afos.

Para obtener una perspectiva de la exactitud de un plan estratégico, revisar
publicaciones o presupuesto de planes de negocio del mismo horizonte de tiempo
hacia el pasado.

La planeacion de negocios, como la de inversiones, puede ser mas flexible
si son mas frecuentes y con un menor rango. Los proveedores de
telecomunicaciones requeriran revisar el rango de tiempo de sus ciclos de planes
de negocio. Los nuevos proveedores de telecomunicaciones se someteran a
ciclos de planeacion intermedios entre las grandes iniciativas estratégicas. La
planeacion estratégica y tactica diferiran entre ellas mas en sus objetivos que en
su recurrencia. Los planeadores exitosos redibujaran el futuro regularmente.



2.4.6 Decisiones estratégicas

Los proveedores de servicio de telecomunicaciones deben enfrentar varias
decisiones estratégicas. La resolucion a estas deliberaciones determinara las
estrategias de inversion, planes de mercado, principios de operacion y sobre todo
la direccion de los negocios.

Calidad contra precio

Los proveedores de servicio de telecomunicaciones confrontan mercado
donde las expectativas de los clientes son altas y la competencia es feroz. Como
se muestra en la figura 11, el conflicto entre calidad de servicio y precio es
inevitable.

Aparentemente, los proveedores de telecomunicaciones no pueden
sostener un alto nivel de capacidad en comparacién a su a su nivel de trafico y al
mismo tiempo mantener la alta utilizacién requerida para mantener costos bajos.
La tendencia hacia una precios de tarifa plana esta dirigida hacia un servicio
mensual ilimitado para algunos clientes. Varios proveedores basados en IP ya
ofrecen esta estructura de precios. En Europa, donde el servicio de Internet
gratuito es mas comun, el cargo por uso en las llamadas locales mitiga el sobre
uso potencial de los planes de Internet ilimitado.

Impulsores
de alta calidad

. Amenazas de
" baja calidad

Alta utilizacion
de la red

Alta capacidad
enlared

Bajos costos
basados en uso

Tarifas planas

Deseo de
ganancias

Imposibilidad
de diferenciar

Presién de
baja de precios

Presion de
alza de precios

Figura 11. Conflicto de Calidad y precio
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Existen otras fuerzas exacerbando las dificultades de mantener un alto nivel
de calidad de servicio. Los proveedores de servicio necesitan confrontar estas
realidades directamente a través de procesos de planeacidn estratégica:

* Proveer la mas alta calidad de servicio es axiomatica para los proveedores
tradicionales en regiones desarrolladas, y cualquier otra cosa puede amenazar
la marca.

» La baja calidad perceptible obliga diferencias de precio mas alla de la
diferencia en costo para tecnologias conocidas.

» Los proveedores de servicio de Telecomunicaciones que escogen diferenciarse
a través de la calidad de la red, necesitardn mantener sus propias redes.

Decisién de Construir vs comprar

La decisibn de construir y mantener una red — o algunos de sus
componentes — es complicada. En el mercado consumidor local, la decision de
construir o comprar es especialmente problematica, porque los precios para
servicios locales residenciales estan historicamente por debajo de su costo
economico. En otras palabras, las redes locales alambricas pierden dinero en el
mercado residencial. Esto presenta un desincentivo para construir. A
continuacién se describen algunos puntos que se deben tomar en cuenta en la
decision entre construir o comprar redes locales:

Potencial de ingresos: En general, ser el duefio de las facilidades y proveer
el servicio es mas barato y mas rentable que revender las facilidades de otro
proveedor. Aunque no todos los mercados mantienen el mismo perfil de costos.

Ventaja competitiva: Generalmente, los revendedores locales ven a los
proveedores locales dominantes como impedimentos para aprovisionar servicios.

Control del mercado: Construir facilidades propias permite al proveedor de
servicios controlar los precios, servicios y calidad. Los proveedores que se basan
en facilidades ven este control como una oportunidad para estar mas cerca del
cliente. Por otro lado, los revendedores argumentan que aplicar estos recursos en
mercadotecnia y soporte permite a los revendedores estar mas cerca del cliente.
Comprar también permite a los proveedores la entrada o salida de mercados
cuando las oportunidades de negocio se presentan. La construccion de redes es
un compromiso a largo plazo en un mercado particular. La reventa ofrece
flexibilidad, un beneficio en un mercado altamente competitivo.

Sistemas de informacién de soporte propietarios:  Construir permite

desarrollar sistemas de informacién propietarios, tales como sistemas OSS que
trabajan como un diferenciador de servicio.
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Control de costos de tecnologia: Construir permite amortizar los costos a
largo plazo y estabilizar futuros costos. Contrariamente, comprar crea flexibilidad
de moverse a mejores o0 mas baratas tecnologias conforme se tienen disponibles
Si la tecnologia por si misma es un diferenciador y la pertenencia de la red es una
necesidad estratégica, entonces el control agregado es un beneficio.

Simplificar los costos de administracién. Construir redes ayuda a desarrollar
habilidades de administracion de costos

Construir valor a la compafiia. Establecer una red basada en facilidades
crea un alto valor para los inversores o acreedores con necesidad de expandirse a
nuevos mercado. Por tanto los constructores tienen una ventaja.

Economias de escalay alcance

Las economias de escala ocurren cuando los negocios pueden conducir
sus actividades mayormente econémicas con grandes inversiones en activos fijos.
En un analisis de negocio, una base grande de activos fijos resulta en un tiempo
de retorno de inversion en el que los altos ingresos ocurren en altos volumenes de
ventas. Una operacion de negocios sin costos fijos y solamente costos variables
tiene el mismo porcentaje de ganancias en cada venta o transaccion. La mayoria
de los negocios tienen algunos costos fijos y algunos costos basados por uso. Los
proveedores de telecomunicaciones tienen histéricamente sostenido un perfil de
costos con altos costos fijos, fundamentado con un nivel medio de deuda. Los
monopolios caracterizados por bajos niveles de riesgo, pueden sostener altos
niveles de deuda de manera exitosa.

Definir objetivos de participacion de mercado.

Todos los proveedores requieren definir objetivos de participacién de
mercado, y los proveedores exitosos fijan objetivos que los posicionan dentro de
los lideres en un mercado definido, sin embargo, el plan de negocios define el
segmento. Las compafiias con una participacion relativamente pequefia se vuelve
un blanco de adquisicion por los lideres de su categoria.

Las compafiias que monitorean su progreso contra los objetivos del plan de
negocios deben poner atencion al tamafio de mercado y participacion. Si los
ingresos de un proveedor crecen un 25% en un mercado que crece el 50%, el
proveedor de servicio estd perdiendo participacion de mercado. Los
administradores que se enfocan principalmente en crecimiento de ventas,
frecuentemente pasan por alto estos indicadores basicos.

Por otro lado, los proveedores pueden tomar decisiones inadvertidamente
que disminuyen las ganancias. Pagar muy caro la adquisicibn meramente para
incrementar participacion de mercado puede ser una mala decisiébn si la
participacion de mercado ya estd en un apropiado nivel de liderazgo. Iniciar



guerras de precios con la esperanza de que los bajos precios incrementaran la
propia participacion — en un oligopolio, donde los precios suelen ser inelasticos —
generalmente resulta en bajar las ganancias para todos los proveedores
participantes. Los proveedores lideres en un mercado de oligopolio necesitan
establecer objetivos de participacion que sean realistas dentro de la estructura de
mercado y en linea con sus propias fuerzas competitivas. Ademas, los objetivos
de participacion de mercado y sus subsecuentes logros, necesitan ser los
suficientemente moderados para no invitar al escrutinio regulatorio.

Estrategias para el éxito

Una de las mayores preocupaciones de los proveedores de
telecomunicaciones es cultivar una posicion en el mercado que pueda diferenciar
sus servicios de sus competidores. Los proveedores de servicio estan en busca
de los mejores anunciantes y buscan tener un reconocimiento en el nombre de la
compafiia. El reconocimiento de la marca es otro asunto importante, y los clientes
gue toman decisiones de compra consideran tanto la reputacion de la compafia
como el servicio que evaltan. Los servicios de telecomunicaciones pertenecen a
una calidad de servicios basicos —commodity-, Competir basdndose en precio es
normal para los productos de este tipo, pero la mayoria de los proveedores de
telecomunicaciones buscan arenas competitivas alternas para minimizar su
dependencia en la competencia de precio. La diferenciacion del producto significa
incrementar los precios y consecuentemente las ganancias.

La figura 12 describe los cuatro principales dominios de las estrategias de
los proveedores de servicios. Dentro de estas categorias existen sendas
potenciales de diferenciacion. En los nichos de mercado, indudablemente existen
otras oportunidades para diferenciarse. Para cada senda, incluso antes de entrar
a un mercado nuevo, y continuamente antes de cada ciclo de desarrollo de los
planes de negocio, es vital para los proveedores valorar sus capacidades actuales,
la demanda del mercada y el hueco entre ambos.

Las cuatro areas estratégicas principales son planeacion, mercadotecnia,
operaciones y finanzas. La tecnologia de sistemas de informacion, ahora parte
integral de todas las funciones del negocio, esta presente como parte central de
estas areas y puede soportar las iniciativas de los proveedores en cada asunto
estratégico.
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Planeacion
Modelamiento de negocios
Competencias clave
Estrategias organizacionales

Finanzas Tecnologias Mercadotecnia
Expansion del negocio de Paridad competitiva
Liderazgo de costos Informacién Estrategias de distribucion

Precio

Estrategias de financiamiento

Operaciones
Excelente desempefio
Servicio al cliente
Administracién de tecnologia

Figura 12. Estrategias de éxito

El proceso estratégico dentro de cada area debe incluir al menos lo
siguiente:

= Un enunciado de la vision de la empresa y sus valores fundamentales y como
se relacionan al dominio de la planeacion, mercadotecnia, operaciones o
finanzas;

» Evaluacion de las capacidades existentes del proveedor de servicios y aquellas
que se pueden alcanzar;

= Una valoracion competitiva critica de las fuerzas y debilidades relativas a los
competidores;

» Una valoracion de los mercados mas atractivos, en vista del crecimiento del
mercado, dinamica competitiva y las fuerzas competitivas del proveedor de
servicios;

» Estimaciones de la futura direccibn y crecimiento de los mercados
seleccionados.

Al final de esta evaluacion, el proveedor de servicios tendra suficiente
informacién para decidir cuales caminos ofrecen una oportunidad competitiva para
diferenciar servicios y ganar participacion de mercado. Al tener que decidir sobre



una estrategia de diferenciacion, las herramientas de planeacion, en conjunto con
las tecnologias de informacion, asistiran a la compafiia a fijar objetivos, identificar
acciones requeridas, establecer tiempos, y definir métricas para reconocer
objetivos que se han completado.

Estrategias de planeacion.

La planeacion de negocios comprende el conjunto de decisiones mas
temprano que tiene que realizar un proveedor de telecomunicaciones. EIl proceso
de planeacion abarca los objetivos del negocio, inversionistas, requerimientos de
los grupos de interés y asuntos de recursos humanos dentro de la empresa,
asimismo, considera el ambiente que rodea a la empresa.

La funcién de planeacion comprende el modelamiento de negocio, un
objetivo valorado como competencia clave y estrategia organizacional. Las
decisiones en esta fase no so6lo afectan las subsecuentes decisiones del negocio,
sino también requieren un significativo cambio cultural entre administracion y
empleados.

El modelamiento de negocio involucra el desarrollo de un concepto de
negocio. Un apropiado concepto de negocio atraera a aquellos clientes en busca
de caracteristicas en las que la compafila demuestra fuerza. Idealmente, el
concepto de negocio debe limitar el mercado para excluir a aquellos clientes
quienes su criterio de compra incluye caracteristicas donde la empresa es débil.

Las competencias clave se refieren al proceso en el cual las compafias
constantemente refuerza sus ventajas competitivas. El proceso es un balance de
recursos; las competencias clave requieren invertir en diferenciadores estratégicos
que requieren excelencia, subcontratar o disminuir funciones que requieren
Gnicamente ser adecuadas y eliminar aquellas funciones que no son requeridas en
los mercados objetivo.

Las estrategias organizacionales se refieren a habilitar técnicas de una
empresa para asegurar que el uso de recursos es efectivo para cubrir los objetivos
organizacionales. Las compafiias pueden diferenciar sus servicios a través de
procesos efectivos de negocios, su eficiente estructura organizacional o su
maximizacion de talento dentro de la empresa.

Estrategias de mercadotecnia

Los componentes de mercadotecnia direccionan los patrones de
diferenciacion de la paridad competitiva, estrategias de distribucion y precio. La
mercadotecnia es la capacidad mas débil de muchos proveedores tradicionales y
ha abierto una puerta para los nuevos competidores para ganar participacion de
mercado. La mercadotecnia convencional mezclada contiene los elementos de



producto, empaquetamiento, precio y distribucion. En una industria donde tanto el
producto como el empaquetamiento continlan siendo relativamente articulos
basicos, las estrategias de distribucion y precio ofrecen el mejor potencial para
lograr una diferenciacion. Las habilidades en la administracion de la paridad
competitiva permite a las compafias de telecomunicaciones mantener un
aceptable nivel de ganancias y minimizar la pérdida de clientes en una industria
caracterizada por la intensa competencia de precios y acelerada velocidad del
mercado.

Las habilidades en la paridad competitiva notifican a las compafias cuando
tomar una iniciativa significativa en el mercado. Algunas veces es apropiado ser
lider en mercado y algunas veces las acciones de la competencia requieren una
respuesta competitiva.

Las estrategias de distribucién permiten a los clientes localizar los servicios
que buscan y permiten a las compafias localizar y servir a los clientes. Los
canales de distribucion comienzan con el proveedor, pasan por el proveedor de
telecomunicaciones y continlan hasta los canales de ventas, agentes,
revendedores y detallistas. EIl valor de un canal de distribucién depende de una
variedad de factores. Estos incluyen la ganancia de los participantes dentro del
canal, la decision apropiada de conexion con el segmento objetivo y el acceso del
cliente a la informacién del producto y canales alternos.

La innovacion en precio es esencial en el mercado de servicios de
telecomunicaciones. Primero, los servicios son basicos —commodities-, haciendo
a los clientes muy sensibles al precio. Segundo, aun en vista de una demanda
explosiva, las amenazas a corto plazo de sobrecapacidad es real, poniendo
presion sobre la caida de precios. La tecnologia de los productos tiene a bajar los
precios e incrementar el uso, lo cual es crucial para los proveedores ya que sus
inversiones requieren un continuo crecimiento de ingresos. Por ultimo, los nuevos
proveedores necesitan encontrar estructuras de precios atractivas para sobrellevar
las histéricas anomalias de los precios, como los servicios por debajo del costo,
complejas ecuaciones de precios y validaciones de acceso entre los operadores.

Estrategias de operacion

Por mucho tiempo ha sido vista como la principal caracteristica de los
servicios de telecomunicaciones, la excelencia operacional se ha convertido en
una competencia estratégica que vale la pena distinguir. La falta de tolerancia de
los clientes a la variacion de la calidad de los servicios de telecomunicaciones crea
un mercado en el que los proveedores tienen un gran desempefio. Es dificil
alcanzar una calidad superior, pero implica una base de clientes leales y mas altos
precios cuando los proveedores ofrecen servicios con alta confiabilidad. La
diferenciacion basada en el desempefio “mejor en su clase”, atencion al cliente y



administracion de tecnologia representa oportunidades dentro del dominio de las
operaciones.

Muchos proveedores han establecido sus misiones basando su
diferenciacién en el servicio al cliente. Este es un camino obvio de diferenciacion
para los proveedores tradicionales, ya que tienen bien conocido que los mercados
de productos basicos compiten a través del bajo costo. La mayoria de los grandes
proveedores no pueden soportar los costos para posicionarse como el proveedor
de mas bajo costo y buscan establecer precios mas altos por un servicio superior.

Otra forma de difrerenciarse a través de la operacion es proveedor servicios
de red de superioridad perceptible, y muchos proveedores ya se estan moviendo
por ese camino. Para conseguir esto, los proveedores de servicio necesitaran ser
particularmente competentes en la administracion de tecnologia. La
administracion de tecnologia puede incluir innovaciones propietarias, pero también
puede difrerenciarse a través de una administracion excepcional de los
proveedores.

Estrategias de finanzas

Las estrategias financieras son comunes en la mayoria de las industrias
como una oportunidad para ganar diferenciacion competitiva, y apenas comienzan
a emerger en la industria de las telecomunicaciones. El objetivo de las estrategias
financieras es maximizar las ganancias y el crecimiento. Al igual que en
mercadotecnia, la estrategia financiera requerird de una atencion considerable y
puede requerir una transformacion cultural. Los mercados competitivos requeriran
una revalorizacibn de los objetivos financieros y el desarrollo de nuevas
habilidades de administracién y diferenciacién. Los caminos a la diferenciacion
incluyen expansion de negocios, liderazgo de costos y el uso de innovadoras
estrategias de financiamiento.

Las opciones para los negocios en expansion incluyen expansion territorial,
fusiones, integracion vertical u horizontal, o inversion externa. El rapido paso de la
consolidacién de la industria demuestra que los proveedores creen que los
beneficios de una gran escala compensan los retos de administracion e
integracion. Las estrategias de financiamiento han cambiado tanto como los
aspectos de la desregulacion del mercado.

Modelamiento de Negocios

La propuesta de valor

Descrito de una manera simple, un modelo de negocios describe la forma
en que la empresa ofrecera valor a los clientes de una manera benéfica para ésta.



El término propuesta de valor se refiere a la combinacion de servicio, precio y
empaquetamiento, canales de distribucion, calidad de servicio, soporte al cliente y
cualquier otra relacion entre el cliente y el servicio o el proveedor de servicio. El
elemento de valor es critico, ya que involucra el concepto de que los clientes
estaran dispuestos entregar una cantidad de sus gastos por los servicios
ofrecidos. La propuesta de valor, entonces, es el intercambio propuesto de
recursos que el proveedor de servicios ofrece al cliente.

El modelo de negocio define cuatro cualidades esenciales:

= La competitividad Unica del servicio ofrecido

= El beneficio que recibe el cliente

» Elrol especifico del proveedor

= La ganancia potencial que hace que la oportunidad de negocio valga la
inversion de los accionistas.

Cada uno de estos elementos es estratégicamente indispensable, y el
proveedor de servicios tiene un alto grado de flexibilidad para definir cada uno.
Sin un servicio competitivo Gnico, en un mercado competitivo, el modelo de
negocios fallara. Un servicio basico puede ser competitivamente Unico, si los
otros elementos de la propuesta de valor lo distinguen de su competencia, aunque
el producto por si mismo no sea distinguible de sus competidores. Un método
para lograr la competitividad es a través de precios bajos. Los proveedores de
telecomunicaciones que seleccionan un modelo de negocios basado en precios
bajos, necesitan mantener un perfil de bajo costo superior; mantener una
estructura de bajo costo permite a los proveedores ofrecer bajos precios
continuamente y alcanzar retornos de inversion aceptables.

El beneficio que recibe el cliente describe porque un cliente esta dispuesto
a pagar por un servicio en particular en lugar de utilizar un sustituto o prescindir
del servicio. Los productos y servicios tecnoldgicos son especialmente
vulnerables cuando emergen por primera vez. Los precios por nueva tecnologia
generalmente reflejan altos costos de produccion, la amortizacién de gastos de
investigacion y desarrollo y tienen un pequefio mercado de consumidores de
adopcion temprana.

El modelo de negocio necesita definir el rol del proveedor para asegurar
que el proveedor de servicio tiene las habilidades para competir efectivamente en
el mercado seleccionado. Mas aun, definir el rol del proveedor ayuda a definir el
alcance del negocio. La mayoria de las empresas deben posicionarse para
integrar horizontalmente, verticalmente, o fuera de su alcance actual para cubrir
las condiciones del mercado cambiante, algunos modelos de negocio fallan
porque son simplemente demasiado amplios Definiendo el alcance del negocio
gue maximiza las fuerzas de la empresa, no limita el potencial de crecimiento del
negocio. La intensidad de competencia provee un reto suficiente en el mercado
sin introducir retos de alcance como conflictos en los canales, expansion



geografica no administrable, o un portafolio de servicios desenfocado. La
dimension también incluye las caracteristicas del modelo de distribucién, como la
mezcla de puntos de contacto con el cliente reales y virtuales o el posicionamiento
de la atencion al cliente.

Por ultimo el modelo de negocio necesita demostrar un potencial de
ganancias a los inversionistas y otros grupos de interés. Un modelo de negocio
que cubre las necesidades del mercado pero que simplemente no es rentable
dentro del rango en que los clientes estan dispuestos a pagar esta destinado al
fracaso.

Nuevos modelos de negocios

Una variedad de nuevos modelos de negocios emergioé cuando la industria
entra a nuevas oportunidades de mercado. La figura 13 describe Unicamente
algunos de los modelos de negocios actualmente en uso por los proveedores de
telecomunicaciones.

En la figura 13, los modelos definen su localizacion a través de su ubicacion
en la red y de si el modelo depende mas del ancho de banda, aplicaciones o
contenido. Organizando la variedad de modelos de negocio de esta manera, se
demuestra una gama de oportunidades para los proveedores de comunicaciones
de cualquier tamafio. También se demuestran las oportunidades de expansién
para aquellos proveedores ansiosos de moverse a nuevos mercados con un
minimo de fragmentacion.

El eje horizontal de la figura 13 describe la ubicacion del servicio en la red.
Los reguladores en su deseo de desregular la industria por pasos, han enfatizado
artificialmente la distincion entre el acceso y el transporte. Algunas distinciones
fisicas entre acceso y transporte aun existen, especialmente en redes de
arquitectura de circuitos. El eje vertical de la figura 13 se mueve desde el ancho
de banda hasta aplicaciones de contenido. El mayor ancho de banda se refiere a
proveedores de servicio que redefinen el ancho de banda y diferencian el servicio.
Ejemplos de mayor ancho de banda que representan mercados activos son los
servicios DSL y de cable mddem. Estas son oportunidades transitorias debido a
que en ambos casos, los proveedores de servicios han modificando una
tecnologia madura para cubrir nuevas necesidades.

Actualmente, las aplicaciones de switch programables incluyen servicios
usados comunmente como funcionalidades de llamada por prepago, servicios de
informacion, etc. Una vez que las redes se encuentran en una plataforma de
datos, estaran disponibles una gran variedad de aplicaciones de software.
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Figura 13. Nuevos modelos de negocio (Strouse, 2000)

Similarmente, el mercado de servicios de administracion de red va a crecer.
La proliferacion de nuevos proveedores de servicios creara una oportunidad de
mercado viable para los administradores de red, debido a que la mayoria de los
proveedores de servicio veran la funcion como necesaria pero no estratégica, y
por tanto, candidatas para subcontratar. AOL, por ejemplo, ha subcontratado la
mayoria de sus requerimientos de red.



El siguiente grupo de oportunidades de red es el servicio de mensajes, la
administraciéon de Illamadas y otras funcionalidades de red inteligente,
administracion de centros de llamadas. El siguiente nivel de servicios incluye los
proveedores de servicios de aplicaciones (ASPs) y los servicios de soporte a la
operacion, los cuales capturan los datos de la red o transaccionales y proveen
analisis o informacién a los clientes. La arquitectura de ambos servicios
probablemente incluird un software centralizado y algunos datos u otro cédigo
disponible localmente en la PC del usuario.
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Figura 14. Modelo de estrategias (Strouse, 2000)



Conforme los modelos de negocio se mueven hacia arriba en la figura, se
caracterizan por mas contenido propietario, menos hardware residente y mas
centralizacion. Por ejemplo, los modelos de TV interactiva e informacion moévil,
son cercanos a ser transmisiones en un sentido de contenido de banda ancha,

La figura 14 traslapa las decisiones estratégicas de los modelos definidas
anteriormente en la nueva arena de las telecomunicaciones, demostrando que el
acceso y el transporte son cada vez menos diferenciados y utilizan el precio como
una base primaria para competir. Similarmente, las economias de escala estaran
disponibles a proveedores, las redes serviran a una amplia base de clientes a
través de un solo canal de distribucion.

Las implicaciones de la figura 14 es que los proveedores de servicio que
eligen competir a través de la diferenciacion de sus servicios a clientes a nivel
detallista seleccionaran frecuentemente modelos de negocio que incluyen mas
contenido y menos enfoque en el ancho de banda que el mercado actual. Esto
también implica que los proveedores de telecomunicaciones que se ven a si
mismos primariamente como proveedores de ancho de banda competirAdn mas
eficientemente con un modelo de servicios basicos a bajo costo. La conclusion
aparente es que algunos duefios de las redes actuales, sirviendo o buscando
servir mercados al nivel de detalle no se han posicionado a si mismos
correctamente para competir contra proveedores de bajo costo en el mercado
total. Al mismo tiempo, estan posicionados pobremente para competir contra
proveedores de contenido que tienen proveedores de ancho de banda y productos
diferenciados para ofrecer a los clientes. Es posible que los grandes proveedores
de telecomunicaciones soporten modelos de negocio que cambiaran
draméticamente cuando la competencia del mercado se intensifique.

Es muy datil evaluar la presente coleccibn de proveedores de
telecomunicaciones en busca de su posicion en la industria y la férmula que los
hacen exitosos dentro de un modelo de negocios. Antes de que un proveedor
considere expanderse a una nueva area, es apropiado evaluar sus propias
capacidades para asegurar que se puede entrar exitosamente. Por ejemplo, los
proveedores de telecomunicaciones exitosos en el segmento de ancho de banda
indudablemente son excelentes en la confiabilidad, excelencia operativa, y bajo
costo. En el segmento de aplicaciones, la innovacion, soporte al cliente y tiempo
al mercado son factores de éxito. En areas de contenido, la excelencia en
mercadotecnia y la facilidad al usuario son criticas. Los movimientos horizontales
en la figura de acceso a transporte o de transporte a acceso, requieren menos
cambios de infraestructura que movimientos entre segmentos. Un proveedor de
telecomunicaciones considerando una expansion a través de nuevos modelos de



negocio requerira valorar sus propias capacidades contra sus competidores.
Similarmente, en el proceso de planeacién estratégica, se debe predecir la
entrada de nuevos participantes en los mercados existentes.
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Figura 15. Posicionamiento de los jugadores (Strouse, 2000)

En la mayoria de los gigantes de telecomunicaciones se mantiene un
modelo de negocios altamente definido, el cual no es evidente en su mision y
vision.  Una vision tiene el potencial de encapsular el modelo de negocios,
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describiendo la propuesta de valor, mercado objetivo, si aplica, y la singularidad
del proveedor de servicio. La mayoria de los enunciados de misiones podrian ser
sustituidos entre ellos, demostrando que intentan competir de una manera no
diferenciada o que sus estatutos de mision no reflejan sus modelos de negocio.

La figura 15 muestra el probable movimiento de los proveedores de
telecomunicaciones en nuevos mercados. A pesar de que la mayoria de los
participantes de la industria aparecen a la cabeza en direccion y contenido, los
proveedores se expandiran horizontalmente. A menos que un cambio estratégico
ocurra, las companiias tradicionales locales y de larga distancia combatiran para
ganar el mercado de venta al mayoreo.

Herramientas de planeacion
Cuadro de Mando Integral

Muchas herramientas de planeacion estan disponibles para asistir en el
proceso de modelamiento de negocio. Una técnica popular de modelamiento es el
Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) EI Cuadro de Mando Integral
emerge en los noventas como respuesta a la preocupacion de la administracion de
que las estrategias comunmente no se convertian en acciones. El objetivo de esta
herramienta de analisis es desarrollar medidas para objetivos estratégicos y
comunicar estrategias a través de la organizacion.

El Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la misiébn de una
organizacion en un amplio conjunto de medidas de la actuaciéon, que proporcionan
la estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. El
cuadro de mando integral sigue poniendo énfasis en la consecucion de objetivos
financieros, pero también incluye los inductores de actuacién de esos objetivos
financieros; mide la actuacion de la organizacién desde cuatro perspectivas
equilibradas: las finanzas, los clientes, los proceso internos, y la formacion y
crecimiento (ver figura 16); permite que las empresas puedan seguir la pista de
los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la
formacién de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesitan
para crecimiento futuro.

Como hemos analizado, el Cuadro de Mando Integral expande el conjunto
de objetivos de las unidades de negocio mas alla de los indicadores financieros, la
empresa puede medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor para
sus clientes presentes y futuros, y la forma en que debe potenciar las capacidades
internas y las inversiones en personal, sistemas y procedimientos que son
necesarios para mejorar su actuacion futura.
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Perspectivafinanciera
"Para tener éxito financiero, ¢,c6mo
deberiamos aparecer ante nuestros
accionistas?"

Perspectiva del Proceso interno de
negocios
"Para satisfacer a nuestros accionistas,
¢éen qué procesos de negocios deberiamos
ser excelentes?"

Perspectiva del cliente
"Para conseguir nuestra vision, ¢,co6mo
deberiamos aparecer ante nuestros

clentes?

Visién y estrategia

Perspectiva de crecimiento y
aprendizaje
"Para donseguir nuestra vision, ¢,cémo
apoyaremos nuestra capacidad de cambiar
y mejorar?"

Figura 16. El cuadro de mando integral. (Hope, 2000)

Una vez que se han establecido los objetivos de clientes y financieros, la
organizacion identifica los objetivos y los indicadores para su proceso interno, lo
que permite que una organizacion integre su planeacion estratégica en su proceso
anual de presupuestos.

Este proceso de planeacién y de gestion del establecimiento de objetivos
permite a la organizacion:

= cuantificar los resultados a largo plazo

» jdentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados, y

= establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no
financieros.

El proceso final de gestion inserta el Cuadro de Mando Integral en una
estructura de formacién estratégica, proceso innovador que proporciona la
capacidad y aptitud para la formacion organizativa en un nivel superior. Hoy en
dia, la mayoria de las empresas no disponen de un procedimiento para recibir
retroalimentacion sobre su estrategia y vigilar la puesta en préactica y, hacer los
cambios requeridos.

El Cuadro de Mando Integral, es algo mas que un nuevo sistema de
medicion. Las empresas utilizaran este modelo como el marco y estructural
central y organizativo para sus procesos, objetivos: seguir claros, obtener el
consenso y centrarse en su estrategia, y luego comunicar esa estrategia a toda la



organizacion. Sin embargo su verdadero poder aparece cuando se transforma de
un sistema de indicadores en un sistema de gestiéon. A medida que las empresas
trabajen con el Cuadro de Mando Integral, se daran cuenta de que puede utilizarse
para:

= Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella,
= Comunicar la estrategia a toda la organizacién
= Alinear los objetivos personales con la estrategia,

= Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a lo largo plazo y los
presupuestos anuales,

= |dentificar y alinear las iniciativas estratégicas,
» Realizar revisiones estratégicas periédicas y sistematicas, y
= Obtener retroalimentacion para aprender sobre la estrategia y mejorarla

Este modelo proporciona entonces, un proceso sistematico para poner en
practica y obtener retroalimentacion sobre la estrategia permite que la
organizacion se equipare y se centre en la puesta en practica de la estrategia a
largo plazo, el que se convierte en los cimientos para gestionar las organizaciones
de la era de la informacion.

Analisis de segmentacion de clientes

Esta herramienta de planeacion crea eficiencia en mercadotecnia y ventas
a través del enfoque de clientes que valoran la singularidad de la oferta,
empujando la innovacion en areas que atraeran compradores, y maximizando
ingresos y ganancias alcanzables. La segmentacion de clientes divide el universo
de clientes en grupos que comparten atributos comunes o caracteristicas de
compra. El proceso usualmente comienza con el perfilamiento basado en
caracteristicas demogréaficas o transaccionales. El perfilamiento ayuda a
identificar los criterios de compra de los grupos de clientes, quienes hacen posible
el desarrollo de paquetes de servicios, precios, canales y promociones para
persuadir a los clientes a comprar.

Los proveedores de telecomunicaciones estan utilizando tecnologias Data
warehouse para desarrollar las perfilacion y segmentacion de clientes. Las
técnicas de modelamiento proveen direccion en asuntos importantes como retener
a los clientes méas rentables, y como disminuir los probables abandonos, o que
paquetes son atractivos para segmentos demograficos como familias con nifios,
estudiantes, o viajeros. La segmentacion de clientes se aplica en el proceso de
modelamiento de negocio, mas que en el dominio del mercado, debido a que el
mercado objetivo es parte del modelo de negocio. La estrategia de segmentacion
necesita una amplia definicion durante el proceso de planeacion.



Planeacion por Escenarios en la Industria de Telecomunicaciones

La planeacion efectiva en el ambiente actual de las telecomunicaciones es
esencial pero la prediccion esta muerta. Los ejecutivos deben tomar decisiones
rapidas que pueden determinar el destino de la compafiia. El personal esta en
espera para construir trincheras para la siguiente generacion de fibra oOptica y
descartar switches de millones de dolares que de pronto se vuelven obsoletos.

El cambio en los negocios de telecomunicaciones es extenso y rapido,
adoptando visiones de llamadas originandose desde teléfonos portatiles a través
de Internet por compafiias fundadas recientemente a precios absurdos para los
estandares actuales. La planeacion por escenarios descrita en la seccion 2.3
provee la metodologia de planeacién en la industria con naturaleza dinamica y
multifacética. Deloitte Consulting (2001) por medio de esta metodologia establece
algunos escenarios para la industria de las telecomunicaciones para el 2005 (ver
tabla 6).

Escenario Descripcion
“Incumbient | Este escenario se deriva del escepticismo y pesimismo acerca del paso e
Counts” intensidad del cambio. Los clientes son leales a las compainiias tradicionales y no

adaptan facilmente nuevos servicios. La conmutacién de paquetes, celulares de
tercera generacién y otras tecnologias son retrasadas por varios impedimentos.
Los gobiernos favorecen una transicién gradual a la competencia y alejan las
politicas que puedan dafar drasticamente a las empresas tradicionales. El
escrutinio riguroso de las megafusiones frena la consolidacion.

Las empresas tradicionales, incorporan innovaciones tecnolégicas, adquieren o
neutralizan cualquier competidor serio y se administran para satisfacer a sus
competidores. Las desviaciones del ambiente actual son limitadas y la mayoria de
las empresas actuales continden dominando la industria.

“Mass Este escenario despierta desde un ambiente mucho mas activo e intenso. Los
matters” nuevos competidores ganan mas fuerza, alternando medios de accesar a los
clientes, servicios avanzados son mas viables, los ciclos de desarrollo de servicios
se hacen mas cortos y nuevos sistemas de negocio basados en software crean
mas demandantes andlisis de competencia para costos y desempefio.

Altos niveles de inversion se requieren para actualizar la infraestructura y
alimentar la demanda de mercado para nuevas ofertas. Las economias de
alcance y escala se benefician. Se forman Megacompafiias a través de fusiones y
adquisiciones, expanden y ganan grandes participaciones e mercado.

Algunas compaiiias tradicionales se vuelven mega comparfiias pero otras no
sobreviven. Las compariias especialistas sobreviven a través de nichos de

mercado
“Pinpointing | Este escenario se basa en condiciones de crecimiento similares al escenario
prevails” anterior, pero existen dos diferencias. Primero, los clientes prefieren servicios

disefiados a satisfacer sus necesidades especificas. Segundo, las empresas
tradicionales se vuelven mega-compafiias resultando podo divisibles y con poca
respuesta. La inercia pertenece a los especialistas enfocandose en un segmento
de mercado particular, y un elemento particular en la cadena de valor (tales como
mercadotecnia o provision de infraestructura). Los especialistas se vuelven
excepcionalmente buenos en sus roles. La viabilidad del especialista es ayudada
por desarrollos tecnolégicos.

Tabla 6. Escenarios de la Industria de Telecomunicaciones al 2005. (Deloitte Consultings, 2001)
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Capitulo 1

Antecedentes

“La mejor forma de predecir el futuro es crearlo”

- Michael Kami, planeador estratégico.

Las telecomunicaciones han revolucionado nuestra forma de vivir como
nada antes. Nos encontramos ante una etapa de integracion sin precedentes. La
invencion del telégrafo, del teléfono, de la radio, y la computadora fij6é el inicio de
una carrera que al dia de hoy atraviesa por un periodo de integracion de
capacidades.

La historia ha demostrado como los grandes avances tecnoldgicos han
derivado en aumentos de la productividad. El caso de las telecomunicaciones no
es la excepcion. Las organizaciones encuentran en las tecnologias de
telecomunicaciones nuevas oportunidades de crecimiento. El trabajo cotidiano, la
educacion, el comercio, la politica, la cultura y en general el actuar de la sociedad
cambiaran, cada vez mas, envueltos en una nueva economia cambiante y
globalizada. El impacto de las telecomunicaciones no solo se sujetard a las
posibilidades de comunicacién, sino a la introduccion de nuevas estrategias que
permitirdn la transformacion organizacional para enfrentar los nuevos retos de la
era digital.

Los retos estratégicos para las empresas de telecomunicaciones son cada
vez mayores. Ante la incertidumbre que ofrece la industria, se requiere una nueva
forma de plantearse la estrategia. Ahora las empresas requieren tener tiempos de
respuesta muy rapidos a diferencia de las practicas tradicionales de planeacion
gue toman meses o incluso afos. Es muy frecuente que los directivos adopten
una de estas dos posturas: o subestiman la incertidumbre a la hora de crear las
previsiones necesarias para los procesos de planeacion o elaboracion de



estrategias, o las sobrestiman, dejando al margen todo analisis dejandose llevar
por su instinto natural.

Lo anterior nos lleva a elaborar una propuesta de investigacion que pueda
proporcionar una idea clara de la situacibn que viven las empresas de
telecomunicaciones y la forma en que estan respondiendo ante estos cambios, y
contar con elementos para analizar si pueden hacerlo de una manera mas
eficiente.

El presente trabajo tiene como objetivo estudiar la metodologia de
planeacion estratégica de las empresas que ofrecen servicios de
telecomunicaciones en México. La investigacion bibliografica muestra de manera
general el mapa del mercado de telecomunicaciones y los principales factores que
afectan a la industria. A través de una investigacion de campo se estudia la
metodologia de planeacion de una empresa lider en la industria de las
telecomunicaciones en México, se analizan los factores que toma en cuenta en el
proceso de planeacion, y por ultimo, se evallua el grado de flexibilidad estratégica
para responder a los cambios en el entorno competitivo.

1.1 Situacion Problematica

Entorno de laindustria de las telecomunicaciones

La industria de las telecomunicaciones es una gigantesca fuerza da cambio.
Las personas ahora tiene muchos y nuevos sistemas de telecomunicaciones muy
sofisticados que permiten nuevas maneras de trabajo y socializacion. Esta gente
se ha vuelto demandante de necesidades de acortar tiempo y espacio a través de
estos nuevos servicios y tecnologias.

Esta fuerza de cambio en la industria de telecomunicaciones, es
Unicamente parte de una foto mas amplia. Como s6lo una de numerosas
industrias envueltas en la economia internacional, la industria de
telecomunicaciones también es afectada por cambios en otras arenas. Por
ejemplo, politicas regulatorias y aperturas de mercados.

Otras fuerzas de cambio vienen desde dentro de la industria de
telecomunicaciones. Una de ellas son las decenas de nuevos jugadores,
fomentados por cambios regulatorios, compitiendo con las compafias
establecidas por los clientes, participacion de mercado y ganancias. Otro fuerza,
por supuesto, es la tecnologia, la cual continla avanzando de una manera sin
precedentes. Colectivamente, estas y otras numerosas fuerzas de cambio estan



transformando a las telecomunicaciones en uno de los negocios mas dindmicos e
importantes en el mundo.

La mejora en los servicios de telecomunicaciones para el futuro cercano es
una posibilidad que acarician los expertos en caso de que se logre una motivacién
en las empresas que ofrecen servicios de valor agregado y de que se den las
condiciones en el entorno econémico y oferta tecnolégica.

Pero ¢qué oportunidades de negocio existen en la infraestructura de las
empresas de telecomunicaciones en un momento de convergencia, saturaciones,
infraestructuras viejas y una etapa en la que han comenzado a converger las
redes locales y de larga distancia?

Se eliminan las redes de telecomunicaciones como tradicionalmente las
conocemos, que se conocian antes como redes de telefonia, ahora se pueden
incluir en este segmento las compafias de television por cable que ofrecen un
acceso a un ancho de banda.

Thomas Koll (1999), quien guia la estrategia de telecomunicaciones de
Microsoft, asegura que durante los proximos cinco afos, los servicios de banda
ancha comenzarén a darse por si mismos. Koll predice la nocién de un 'estilo de
vida del web, en el cual el Internet jugara un papel mas fundamental en la vida de
las personas, el cual emergera convirtiendo al Web en una herramienta diaria, la
tecnologia de ancho de banda tendré implicaciones dificiles de imaginar para la
manera que tenemos de vivir y de trabajar. Convertira a la television en un
dispositivo interactivo, trayendo nueva vida a una de las mas populares formas de
entretenimiento. Alterara la forma en que trabajamos haciéndoles posibles a las
empresas para las que trabajamos, 'oficinas virtuales' que reuniran al personal en
diversas locaciones. Y tendera un puente que acorté la distancia entre amigos y
familiares, proporcionando una manera efectiva de compartir mas acerca de
nuestras vidas. "No solamente se trata de comercio electronico (e-commerce);
cambiara las reglas de como nos comunicamos y de como hacemos las cosas,"
comenta Koll.

La influencia de las telecomunicaciones comprende distintas areas de
impacto. El poder de redefinicion de esta tecnologia, como cualquier otra, afecta
cualquier actividad social, institucional, regional o nacional, pero de una forma
antes inimaginable. Por tal razén surgen, cada vez mas, diversas propuestas de
analisis y manejo administrativo para este tipo de tecnologias tan dinamicas.

Para el futuro cercano se vislumbra una gran demanda en materia de
telecomunicaciones. Si se regulan los aspectos que no estan claros en la
competencia, la autoridad tendrda mayor participacibn en su desarrollo y se
convertira en promotora de acuerdos, lo que podria significar una oferta con
calidad de servicio en la transmision de la informacion.



De tal forma, los lideres en redes tendran que separar su mente de la
ingenieria por momentos y recordar que el principal objetivo de la convergencia
apunta a llevar el servicio al usuario cuando éste lo necesite y a un precio que
pueda pagar sin sacrificar la calidad.

Importancia de la planeacion estratégica de telecomunicaciones

En el ambiente competitivo actual, la tecnologia es un recurso de
importancia primaria para muchas organizaciones. De igual manera, su
administraciéon debe formar parte de la estrategia de negocios. La estrategia
tecnologica abarca, y sobrepasa, a la estrategia de investigacion y desarrollo
(Burgerlman 1996). Ayuda a definir cuestionamientos como:

Cuéles son las competencias y capacidades tecnoldgicas necesarias para
establecer y mantener ventajas competitivas

Cuales tecnologias deberan ser seleccionadas para implementarse en el
disefio de los productos y como deben ser incluidas estas tecnologias en los
productos.

A qué nivel debe la organizacion invertir en desarrollo de tecnologia

Las fuentes de tecnologia deben ser internas o externas

Cuando y como deben las nuevas tecnologias ser introducidas al mercado
Cdémo deben ser administradas la tecnologia y la innovacién

Existen nuevos enfoques para la formulacion estratégica. La nueva
propuesta evoca los tres principios fundamentales para definir una buena
estrategia: identificar las condiciones apropiadas para establecer una estrategia
exitosa; establecer los impulsores basicos de la estrategia mediante la atractividad
de la industria y proponer una estrategia genérica que servira de guia para la
elaboracidon de las tacticas especificas (Scheel, 2000). Pero ademas,
apalancados con las tecnologias emergentes de apoyo de informacion y
telecomunicaciones y en un ambiente de economias digitales.

Las caracteristicas del nuevo enfoque para la construccion de estrategias
se basan en competencias clave modernas de la empresa entendiendo
competencias como activos intelectuales y no tangibles.

La formulacién de la estrategia es necesaria, pero no resulta suficiente si la
estrategia se tiene que mover a través de ambientes de alto riesgo y variabilidad.

Soélo los cambios fuertes en tecnologia, poblacion y producto interno
nacional pueden expandir los alcances del mercado de una linea de productos.
Debido a la saturacion de los mercados locales, las empresas se ven obligadas a
buscar nuevas alternativas para desarrollar nuevos negocios y crecer. Este
enfoque refleja la necesidad de establecer una estrategia, pero no una



convencional, sino una que tenga muy en cuenta toda la complejidad del
ecosistema de negocios, que en casi todas las situaciones se maneja en
ambientes inciertos y muy vulnerables a las externalidades.

La estrategia de negocios no consiste sélo en mercadotecnia, ni mejora
continua, ni mejora en la cadena de produccion, ni en la cadena de proveedores:
es necesario considerar la cadena interna de valor y su cadena extendida. Por
tanto, las estrategias que se formulen se deben basar en una inteligencia
competitiva soélida y deben estar disefiadas para operar en ambientes de
hipercompetitividad, complementariedad, colaboratividad y zonas de cero-tiempo.

Retos de la planeacion estratégica de telecomunicaciones

Casi todas las compafias de telecomunicaciones tratan de encontrar sus
estrategias para mantener sus operaciones ante la rapida carrera hacia el futuro.
Para ser competitivas, las empresas de telecomunicaciones deberan contar con
una estrategia dinamica que contemple los constantes cambios en el mercado.
Segun estudios de Deloitte Consulting (1999), empresa consultora especializada
en estrategias, quienes tengan la vision y la capacidad de ejecutar la estrategia
para medir, adaptar y crear los escenarios de la industria, seran quienes
sobresalgan o al menos sobrevivan al futuro cercano. ¢Estan preparadas las
empresas de telecomunicaciones en México?

A través de investigaciones empiricas se han determinado los elementos
de cambio en la industria y los requerimientos emergentes de la administracion
estratégica. Estos elementos son tanto contextuales como de contenido. El
arreglo de variables regulatorias, tecnolégicas, econdémicas y demograficas que
comprenden estas dos categorias estan creciendo de manera que incrementan la
dificultad de hacer prondsticos precisos. Estas dificultades seran cada vez mas
grandes debido a la intensificacion de la interaccion global en los préximos afos.
Ante estos retos, se requieren nuevos meétodos para proyectar el patron de
elementos destinados a definir los cambios de la industria. Tenemos a nuestra
disposicion una serie de métodos disefiados para anticipar estos cambios, de
manera que nos ayuden a disefiar e implementar una estrategia efectiva.

A partir del andlisis de las megatendencias que afectan al mundo de hoy, es
posible destacar los principales factores que constituyen una nueva geopolitica,
estos son entre otros: la paz global y el mundo unipolar como consecuencia de la
terminacion de la guerra fria, la necesidad de un desarrollo sostenible como
defensa del medio ambiente y el interés de mantener la competencia por parte de
las economias y gobiernos poscapitalistas, las tecnologias de la 32 y 42 Revolucion
Industrial, la internacionalizacion de la economia financiera, la empresa
multinacional o corporacion global, las reformas fiscales e impositivas, el
renacimiento de las artes, estilos de vida globales y nacionalismo cultural, el



creciente papel de la mujer, la edad de la biologia, el triunfo de lo individual y el
creciente papel del liderazgo para el éxito en las organizaciones (Paz, 1999).

Las megatendencias anteriores, estdn asociadas a otros fendmenos
socioecondémicos no menos importantes y vigentes:

El desplazamiento desde una sociedad industrial hacia una sociedad
informéatica, donde los servicios juegan un papel cada vez mayor;

Traslado desde las tecnologias forzadas hacia las tecnologias flexibles, o sea,
desde las economias de escala a las economias de alcance, basadas en la
flexibilidad para dar una respuesta comercial rapida y adaptada a cada cliente
particular;

Preponderancia de los objetivos de largo plazo sobre los de corto plazo;

Tendencia a la descentralizacién y a la sustitucion de las jerarquias y sistemas
excesivamente formalizados por redes de trabajo informales y autorreguladas.

Lo anterior nos lleva a reflexionar que el mundo hoy no puede considerarse
de una manera simple y unitaria. Las condiciones actuales, aceleradamente
cambiantes, obligan a la seleccién de prioridades y a una utilizacién a conciencia
de los recursos gerenciales. Las empresas que quieran sobrevivir deberan
cambiar consistentemente para enfrentar un entorno complejo y altamente
dinamico, para lo cual cada vez mas la direccion empresarial tendra que
maniobrar bajo un nuevo paradigma de gestidn estratégica que le permita crear y
aprovechar ventajas competitivas. Los lideres empresariales no pueden ser ajenos
a la realidad del pais, y si tienen vision estratégica, debera asumir un liderazgo
hacia la transformacion politica, econdmica y social de su nacién para, como
consecuencia secundaria, obtener mas oportunidades y fortalezas para su negocio
(Creswell, 2000).

1.2 Definicién del problema

De acuerdo al contexto presentado anteriormente, surgen las preguntas:
¢Como estan llevando a cabo la planeacion estratégica las empresas de
telecomunicaciones en México? ¢ Estan tomando en cuenta todos estos factores?
¢ Estan respondiendo lo suficientemente rapido?

La practica de la planeacion estratégica es una herramienta util a la
gerencia, no para adivinar el futuro o abolir sus riesgos, sino para que una
empresa pueda enfrentarse en mejores condiciones que la competencia a las
condiciones cambiantes propias de su entorno. ES por eso que se requiere



investigar como estan afrontando las empresas de telecomunicaciones todos
estos retos y en caso de que no se esté realizando una planeacién adecuada,
proponer un método de planeacién estratégica que permita sobrevivir en el
altamente competido mercado de las telecomunicaciones.

Preguntas de investigacion

Se pretende responder las siguientes preguntas a través de la investigacion
bibliografica y de campo:

¢ Como esta utilizando los métodos de planeacion estratégica una empresa de
telecomunicaciones en México?

¢, Como estan respondiendo las estrategias de telecomunicaciones de la empresa
a los cambios que se generan en la industria?

¢Cudles son los principales factores que se deben utilizar en planeacion
estratégica de telecomunicaciones?

¢, Cuales son los principales errores u omisiones que se tienen en la elaboracién
de la planeacion estratégica?

¢, Como apoya la planeacioén estratégica a una empresa de telecomunicaciones?

¢, Cudles son las tendencias para la industria de las telecomunicaciones en
planeacién estratégica?

Justificacion

Ante la apertura econdmica, las empresas que quieran sobrevivir deberan
cambiar constantemente para enfrentar un entorno complejo y altamente
dindmico, para lo cual la direccibn empresarial tendra que maniobrar bajo un
nuevo paradigma de gestidn estratégica que le permita crear y aprovechar
ventajas competitivas.

Se puede definir estrategia como la movilizacion de todos los recursos de
la empresa, en el ambito global, para alcanzar objetivos a largo plazo que le
permitan mantener ventajas competitivas.

Cuando se constituye una estrategia, no se pretende tomar decisiones
sobre el futuro, sino tomar las decisiones teniendo en mente el futuro. La
planeacién estratégica no es un dominio reservado a la direccion general, sino un
proceso de comunicacion y de determinacion de decisiones en el cual intervienen
todos los niveles estratégicos y operativos de la empresa.



La direccién estratégica se ha introducido como un proceso, esto significa
que se trata de una actividad que puede descomponerse en una secuencia de
etapas. La informacién sobre los hechos no es suficiente, es necesario que la
gerencia posea una metodologia administrativa, es decir, un conjunto de
conceptos, técnicas y herramientas que le permitan pasar de la reflexion a la
elaboracion de una accién consciente y viable

La planeacion estratégica no sustituye, definitivamente, los hechos por los
juicios, la ciencia por la gente, o elimina los riesgos. Mas bien, le permite a la
Gerencia elegir los riesgos apropiados, seleccionar los cursos de accion que le
permitan afrontar los cambios, y desprenderse del ayer a través de un abandono
sistematico del pasado (Drucker, 1980).

La planeacién de las telecomunicaciones resulta muy importante debido a
que se trata de una industria que constituye uno de los principales cimientos del
nuevo edificio econémico y social. La educacion publica, el desempefio econémico
de todas las empresas, desde los micronegocios hasta las transnacionales, el
sistema politico, la infraestructura de cultura y entretenimiento, el sistema de
salud, la vida privada misma dependen ya de este servicio. Las
telecomunicaciones se han convertido en un punto crucial de la agenda del
desarrollo econémico y social de México, al igual que lo han sido en estos ultimos
afnos, el ejido, la banca, el petrdleo y el transporte publico (Ruelas, 1996). La
llegada de grandes prestadores de servicios de telecomunicaciones
internacionales y el establecimiento de alianzas estratégicas con grandes grupos
corporativos locales han impulsado la expansion de redes de telecomunicaciones
y la oferta de servicios, pero aun falta tiempo para que se desarrollen todo su
potencial econémico y tecnoldgico, el cual finalmente debe reflejarse en mayores y
mejores servicios a un sector mas amplio de la poblacion.

Se requiere poner atencion al crecimiento de la industria para diminuir la
brecha digital entre los paises desarrollados y los paises en vias de desarrollo. La
UIT estima que a lo mas el 5% de la poblacion del mundo ha navegado por
Internet (Serrano, 2000) y que el beneficio de las telecomunicaciones no ha
llegado a la mayoria del mundo. Dadas estas condiciones se requiere la
armonizacion de objetivos entre las entidades regulatorias y los proveedores de
equipo y servicios para lograr una mayor penetracién de las nuevas tecnologias de
la informacién a la sociedad.



1.3 Objetivos de la investigacion

Objetivo general:

Analizar la metodologia de planeacion estratégica de una empresa de
telecomunicaciones y determinar cuales son los factores clave que utiliza en la
elaboracion de planes estratégicos analizando como éstos estan alineados con el
contexto dindmico de los avances tecnoldgicos y los requerimientos del mercado.

Objetivos particulares:

Estudiar y describir la arena de las telecomunicaciones en México.

Describir en forma general el proceso de planeacién estratégica.

Identificar los factores clave en la planeacién estratégica.

Identificar los modelos disponibles de planeacién estratégica en la industria.
Identificar la real utilizacion de factores clave de planeacion estratégica en la
industria de las telecomunicaciones a través de una investigacion de campo y

compararlos con la teoria.

1.4 Organizacion de la tesis.

El primer capitulo es la introduccion al tema en el cual se plantea la
situacion problematica que viven las empresas del sector, se justifica la
investigacion y se definen los objetivos de la misma.

El segundo capitulo abarca cuatro grandes temas: en la primera parte se
describe el mapa de la industria de las telecomunicaciones, en la segunda parte
se proporciona un panorama de esta industria en México, haciendo una referencia
historica de los principales eventos que han acontecido en el ambito nacional. La
tercera hace referencia a los conceptos mas importantes de la planeacion
estratégica de manera general. La ultima parte, la mas especializada, describe las
Ultimas teorias de planeacion estratégica aplicada a la industria de las
telecomunicaciones.

El tercer capitulo incluye la investigaciéon de campo, que sustenta el trabajo
de tesis, se habla de la metodologia de la investigacion y se presentan los
resultados obtenidos.

En el cuarto capitulo se propone una interpretacion personal de los
resultados, de su significado y como se interpretan las anomalias o diferencias
gue se encuentren en la investigacion.
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Capitulo 3

Modelo de Investigacion

“Nunca puedes solucionar un problema con el mismo tipo de pensamiento que
creo el problema.”

- Albert Einstein

Durante el proceso de investigacibn se analizaron las variables que
determinan la elaboracion de planes de estratégicos y de negocios en una
empresa de telecomunicaciones, con el objetivo de definir los procesos clave
utilizados en la elaboracion de planes estratégicos. Ademas se busco obtener de
manera general el nivel de flexibilidad de la planeacién con el contexto de la
industria de Telecomunicaciones y el conocimiento del mismo.

La metodologia seleccionada es la investigacion de un caso de estudio.
Esta metodologia nos proporciona un entendimiento de una situacion compleja y
permite extrapolar la experiencia a otra situacion de caracteristicas similares o
bien dar mayor fuerza a investigaciones posteriores sobre el mismo problema con
algunas variantes, por ejemplo, en otra regién. En este caso, se recolectd
informacion de una organizacion, decisiones, practicas y resultados durante un
periodo de tiempo. Por razones de confidencialidad no se proporciona informacion
particular de la empresa en estudio.

La técnica utilizada siguié los pasos propuestos por Stake (1995) para
conducir una investigacion de caso de estudio exitosa.

1. Determinar y definir las preguntas de investigacion

2. Seleccionar el caso y determinar la técnica de analisis y recoleccion de
datos

3. Recolectar datos en campo

4. Evaluar y analizar los datos

5. Preparar el reporte.



La metodologia para la recoleccion de datos que se llevo a cabo fue a
través de encuestas y entrevistas buscando resultados cuantitativos debido a que
ofrece las siguientes ventajas (Marcos, 1998):

Permite la facilidad de estudiar sujetos a través del tiempo, lo que nos ayuda
en el estudio historico y para la realizacion de prondsticos.

Son utiles para entender el significado de las cosas.

Permiten ajustarse a nuevos aspectos e ideas conforme emergen

Los resultados obtenidos contribuyen a la evolucion de nuevas teorias.

La siguiente figura nos muestra la forma en que se integra la metodologia
de investigacion.

Metodologia de investigacion

Variables Encuestas/ Variables
independientes: entrevistas dependientes:
*Metodologias de (analizada en una empresa *Metodologia de planeacion
planeacion estratégica de telecomunicaciones) utilizada. N
*Flexibilidad estratégica *Factores clave utilizados en la
«Contexto de la industria planeacion estratégica de la
empresa

«Nivel de flexibilidad estratégica
para la alineacién con el
contexto

de la industria de
Telecomunicaciones
«Conocimiento del entorno

Variables de control:

*Seguimiento de una metodologia de planeacion
*Seleccion de factores clave

*Velocidad de respuesta al entorno

sImportancia de los factores externos

Figura 17. Metodologia de la tesis
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3.1 Unidad de estudio:

La unidad de estudio sera principalmente una empresa lider de
telecomunicaciones en México. No se pretende por el momento llevar a cabo
cambios en la empresa en estudio. Adicionalmente se estudiara la arena en la
que se mueve dicha empresa mediante el estudio general de literatura casos
reales de éxitos y fracasos de estrategias de la industria de telecomunicaciones.

3.2 Recoleccion de datos.

En la empresa seleccionada se llevaran a cabo encuestas al personal
relacionado en planeacion estratégica, observando la metodologia utilizada en
planeacion, se buscara obtener documentacion en la medida de que lo permita la
confidencialidad de la compafiia.

3.3 Variables:

Tomando en cuenta que una o mas variables independientes hacen variar a
las dependientes y dado que se utilizara un método correlacional (Hernandez,
Fernandez, 1991). Las variables dependientes seran: el grado de adecuacion al
entorno de los planes estratégicos en las empresas de telecomunicaciones, otra
variable a medir serd el nivel de efectividad de las estrategias de las empresas de
telecomunicaciones. Las variables de control fueron el nivel de seguimiento de
una metodologia de planeacion, el grado de conocimiento de la industria en
general, el nivel de aprendizaje de la empresa en los acontecimientos que han
cambiado el mercado, el grado de adaptacion de la empresa a los cambios en el
entorno.

Variables de control:
Metodologia de planeacidn estratégica:
Se define la metodologia de planeacion estratégica. Se evaluara la
eficiencia de planeacion estratégica buscando responder una serie de preguntas

claves que nos permita identificar los principales valores agregados de la
estrategia.



¢,Cual es la meta estratégico?

Globalizacion Proveedores Clientes Competidores

¢,Cudl es el impulsor estratégico?

Diferenciacion| Costos | Innovacion |Crecimiento | Alianzas | Otros

¢Cual es el modo?

Ofensivo Defensivo

¢, Quién dala direccion?

La Industria Medio externo La Empresa

Tabla 7. Actividades de la metodologia de planeacion estratégica (Wiseman 1985)

» Factores estratégicos:

Se identificaran los principales factores que toma en cuenta la empresa en
su operacion, toma de decisiones y planeacion.

Flexibilidad estratégica:

Se evaluara la capacidad de competir en el presente y al mismo tiempo
dedicar energia para desarrollar las capacidades necesarias para competir a
través de un rango de posibles futuros.

Conocimiento del entorno:

Se evaluara el conocimiento de la industria: ventajas competitivas,
competencias clave, factores de éxito, factores que hacen atractiva la industria,
etc. Se determinaron las principales tendencias mas influyentes de la industria de
telecomunicaciones en el futuro (Deloitte Consulting 1999):

Demanda de los clientes
Tecnologia

Mercado de capitales
Gobierno

Proveedores



Variables dependientes:

* Seguimiento de una metodologia de planeacion: se define en que grado se

est4 utilizando algun método de planeacion formal o informal.

* Factores clave: se definen los principales factores utilizados en la planeacion
estratégica en la empresa de estudio.

» Principales factores dados por la literatura de planeacion estratégica en
empresas de alto nivel de incertidumbre.

» Alineacion con el contexto de la industria: se define el grado de conocimiento

del entorno.

Estos datos se obtendran a través de entrevistas a personas responsables
de hacer planeacion en una empresa de telecomunicaciones.

Variables dependientes.

Las preguntas

realizadas durante la investigacion proporcionan

indirectamente los datos necesarios para poder establecer un diagndstico de la
metodologia de planeacién, factores utilizados y conocimiento del entorno,
comparandolo con aquellos que se mencionaron previamente en el marco teorico.

Las preguntas se centran en las cuatro variables como se describe en el

siguiente cuadro:

Variable de mediciéon

Informacién esperada

Pregunta

Metodologia de
planeacién

La empresa tiene definido un plan estratégico y se
percibe en todos los niveles de la organizacion.

Se realiza un pronostico de las principales variables
gue afectan a la empresa y se refleja en la
planeacion

La metodologia utilizada es tradicional o esta
adaptada al nuevo entorno

La empresa sigue una planeacion definida o sigue a
la industria

1,4,5,12,15

Factores estratégicos

Se identificaran los principales factores utilizados
para las estrategias de la empresa

10,11,13,16,
17

Flexibilidad estratégica

Se identificara la rapidez de respuesta de la
empresa respecto a su entorno competitivo

6,7,8,9,

Conocimiento del
entorno

Se medird el grado de importancia para la empresa
de los factores externos que la afectan

2,3,14

Tabla 8. Descripcion de la herramienta de investigacion.
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Analisis de datos.

Tomando en consideracion que se utilizard un método de entrevistas, se
buscara proporcionarle sentido y relacion mediante los siguientes pasos:

Familiarizacién: detectar los aspectos mas importantes que se recopilaron durante
la investigacion lo cual permite detectar ideas relevantes.

Reflexion: Analizar el contenido de las respuestas generadas por la investigacion
haciendo preguntas como: ¢apoya el conocimiento existente? ¢en qué es
diferente?, etc.

Conceptualizacion: Dar una definicién de las variables de estudio que parecen ser
relevantes para la creacion del producto final.

Recodificacion: Determinar la relacion entre las variables analizadas, es decir el
modelo que se plantea como resultado del estudio.
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|
Capitulo 4

Resultados

“En teoria no hay diferencia entre la teoria y la préactica.
En la practica si la hay”

- Yogi Berra

4.1 Tamano y distribucién de la muestra.

La encuesta fue realizada de manera personal a 28 personas que laboran
en la empresa de estudio. Como premisa fundamental para ser candidatos de la
investigacion de campo, se buscé que éstos trabajaran en areas relacionadas con
los procesos de planeacion; como resultado, el grupo seleccionado pertenece,
principalmente, a departamentos de planeacion estratégica, mercadotecnia y
administracion de tecnologia. La siguiente grafica nos muestra la distribucion del
grupo seleccionado por area.

O Mercadotecnia

B Planeacion Estratégica

O Estrategias conectividad
O Desarrollo de Negocios

B Ingenieria de redes

O Direccion de Tecnologia
B Planeacién de ventas

O Atencion a clientes

B Planeacion financiera

B Planeacion de la red

Figura 18. Distribucion de la muestra por area.

Ademas se buscO que las personas encuestadas tuvieran un alto nivel
jerarquico dentro de la organizacion, ésto debido a que estan mas relacionadas
con la planeacion estratégica de la empresa y participan activamente en la toma
de decisiones. La siguiente grafica muestra la distribucion del grupo de estudio
por nivel jerarquico dentro de la empresa.
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@ Director
B Subdirector
0O Gerente

O Jefatura

17

Figura 19. Distribucién de la muestra por nivel jerarquico

Con el objetivo de medir el nivel de influencia del grupo en la organizacion,
se analizo el tramo de control de las personas encuestadas. El total de personas
entrevistadas tiene a su cargo un total de 416 personas, lo que representa un 21%
del personal total de la empresa.

4.2 Analisis de Datos

A continuacién se muestran los resultados de la encuesta con base en las
preguntas realizadas:

1.- ¢Cual es la estrategia genérica de la empresa?
Se investigd el impulsor estratégico utilizado por la empresa para crear una

posicion defendible y superar el desempefio de sus competidores. Los resultados
obtenidos fueron los siguientes:

3%

O Diferenciacién
B Segmentacion
0O Innovacién

0,
54% O Costos

32%

Figura 20. Estrategia genérica de la empresa

103



Se busco identificar las estrategias tomadas por las unidades funcionales
que contribuyen al logro de objetivos globales de la empresa, mediante su
alineacién con la estrategia competitiva seleccionada. Lo anterior se realizé a
través de una correlaciéon de los resultados con los niveles jerarquicos de la
empresa. La siguiente grafica nos muestra los resultados proporcionados por los
niveles directivos encuestados.

18%

O Diferenciacion
@ Segmentacion

550 |2 Costos

Figura 21. Estrategia genérica de la empresa (nivel directivo)

La siguiente grafica nos muestra los resultados proporcionados por los
niveles gerenciales y jefaturas de area.

4%

O Diferenciacion
B Segmentacion

O Costos
53%

35% O Alianzas

Figura 22. Estrategia genérica de la empresa (nivel gerencial y jefatura)

Como se puede observar, existe una percepcion muy similar a los distintos
niveles de la organizacion, por lo que se define claramente cuales son los
impulsores estratégicos: Diferenciacion y segmentacion.

2. ¢Cudles son las principales ventajas con las que compite la compafiia en el
mercado?

Se mencionaron varias ventajas competitivas, sin embargo, se identificd
facilmente cuales son las principales, ya que las respuestas fueron muy similares,
las mas recurrentes se dieron en el siguiente orden:
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Marca

Calidad

Atencion al cliente
Tecnologia

PR

3. ¢Estas ventajas son impulsadas por la propia empresa o estdn mas afectadas
por los factores externos de la industria de las telecomunicaciones?

Para buscar quien da la direccion de las ventajas competitivas, se preguntd
si las ventajas provienen del ambiente interno o externo, los resultados fueron los
siguientes:

O interno

@ externo

65%

Figura 23. Distribucidn de los impulsores de ventajas competitivas.

4. ¢ Usa alguna metodologia para la planeaciéon de su area?

Se observo que cada é&rea utiliza su propia metodologia de acuerdo a sus
necesidades, incluso se encontraron algunos casos en los que areas formales de
planeacién no utilizan una metodologia definida para llevar a cabo sus actividades.
La siguiente grafica nos muestra el uso o no de metodologias de planeacion
formales.

DoSi
BNo

79%

Figura 24. Distribucién del uso de metodologias de planeacion.
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En algunos casos, cuando se preguntdé sobre el método de planeacion
utilizado, se obtuvieron respuestas que no eran metodologias, sino procesos o
actividades de su area.

Las respuestas fueron muy variadas, sin embargo, las mas recurrentes
fueron las siguientes.

1. Planeacién por escenarios.
2. Analisis de competencia
3. Mezcla de varias metodologias

Se realizd una correlacién por nivel jerarquico y se observd que todos los
directores y subdirectores utilizan al menos una metodologia siendo las mas
mencionadas las que se listan anteriormente.

5. ¢Para la planeacion realiza usted predicciones de los factores externos que
afectan a la empresa?

Con el objetivo de verificar la vision de cambio del grupo de estudio, se les
preguntd sobre la elaboracion de predicciones para la elaboracion de escenarios o
futuros alternativos que influyen en la planeacion de su area.

La mayor parte de los encuestados respondieron afirmativamente a esta
pregunta.

7%

osi
B No

93%

Figura 25. Distribucién de uso de predicciones de factores externos

Los factores externos que se mencionaron mas frecuentemente fueron los
siguientes:

» Macroeconémicos
» Regulatorios

= Competencia

= Tecnologia
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La gran mayoria realiza planes alternativos de acuerdo a los factores
externos que afectan a la empresa, lo que nos confirma que se tienen las bases
para responder mas rpidamente a la situacion que se presenten en la empresa
en el futuro. De igual manera podemos confirmar la respuesta a que se dio en la

pregunta anterior sobre el uso de una metodologia de planeacion por escenarios,
al menos de forma parcial.

8%

Osi
B No

92%

Figura 26. Distribucion del uso de planes alternativos.

6. ¢Cuanto tiempo le toma a la empresa el desarrollo de un nuevo
producto/servicio desde la conceptualizacion hasta que sale al mercado?

La mayor parte de los productos y servicios de la empresa se introducen al

mercado en un lapso de 6 a 12 meses, existen casos en que este tiempo se va
mas alla, por ejemplo, cuando intervienen situaciones regulatorias.

13%

O 3-6 meses
B 6-12 meses

0O 1-2 afios

Figura 27. Tiempo de desarrollo de un nuevo producto/servicio
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7.- ¢ Cuanto tiempo le toma a la empresa implementar una nueva estrategia?

La planeacion de negocios, como la de inversiones, puede ser mas flexible
si son mas frecuentes y con un menor rango. Los proveedores de
telecomunicaciones requieren revisar el rango de tiempo de sus ciclos de planes
de negocio, el mejoramiento del tiempo de respuesta organizacional es uno de los
objetivos del proceso de planeacién. Por lo anterior, se preguntdé acerca del
tiempo que le lleva a la empresa la implementacion de una nueva estrategia.

Se encontrd una respuesta no concesada para esta pregunta, esto es
debido a que cada &rea elabora sus propias estrategias de acuerdo a su nivel de
accion. Existen estrategias corporativas, funcionales y operativas, y cada una de
ellas tiene un tiempo de respuesta diferente. Sin embargo, cabe destacar que el
14% menciond que las estrategias toman méas de dos afios en implementarse, lo
gue algunos autores consideran inaceptable en este tipo de industria.

14%

O 3-6 meses

@ 6-12 meses

0 1-2 afios

0O mas de 2 afios

21%

31%

Figura 28. Tiempo de implementacion de una nueva estrategia.

8. ¢Hace la empresa ajustes a sus productos durante la etapa de desarrollo para
adecuarse a las necesidades del cliente?

11%

Osi
Eno

89%

Figura 29. Distribucion de modificaciones del producto en la etapa de desarrollo
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El 89% de los encuestados afirmé que existen variaciones a los productos o
servicios que se desarrollan durante la etapa de desarrollo.

9.- ¢ Cree usted que la empresa es proactiva o reactiva en su toma de decisiones?

Para identificar el modo de la metodologia estratégica es ofensivo o
defensivo, se pregunté si el proceso de toma de decisiones es reactivo o
proactivo, el 75% de los encuestados contestd que la base para tomar decisiones
es reactiva, por lo que podemos deducir que el modo es defensivo.

14% 11%

O proactiva
M reactiva
Oambas

75%

Figura 30. Distribucion del modo de la metodologia estratégica

10.- ¢ Hace la empresa un uso eficiente de las Tecnologias de Informacion?

Sistemas de operacion Atencion al ciente Toma de decisiones

Figura 31. Eficiencia en el uso de sistemas de informacion
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Uno de los eslabones utilizados en la metodologia de planeacion es el uso
de sistemas de informacion, se pidié que se evaluara en escala de menor a mayor
(1 al 5) la eficiencia de estos sistemas, se puede observar que la menor eficiencia
se tiene en los sistemas de soporte para la toma de decisiones.

11.- ¢Considera que los procesos clave del negocio le dan una ventaja
competitiva?

Como se vio en la seccién 2.4, los procesos y sus subcomponentes
(actividades) estan donde se hace el trabajo y por lo tanto atraen la atencién de la
mayoria de los directivos en busca de ventajas competitivas. Con la finalidad de
identificar la importancia de los procesos, se cuestiond acerca de la eficiencia de
los procesos de negocio como ventaja competitiva. EIl 81% de los encuestados
mencionod que si ofrecen una ventaja competitiva.

Del 81% que consideran que los procesos ofrecen una ventaja competitiva,
se les pregunto el porqué, entre las respuestas mas recurrentes encontramos que
crean una diferenciacion frente a la competencia logrando mejor calidad y servicio
al cliente. El 19% restante consideraron que no son eficientes debido a que no se
siguen correctamente.

Osi

B no

81%

Figura 32. Distribucion de los procesos como ventaja competitiva

12.- a) ¢La planeacion estratégica de la empresa se basa en procedimientos
financieros tradicionales (IRR, ROI) a largo plazo?

Una de las aseveraciones que encontramos en la investigacion bibliografica
acerca de flexibilidad estratégica se refiere a moverse fuera de las nociones
tedricas y metodologias tradicionales. Los administradores deberan utilizar
técnicas de evaluacion como suplemento o incluso reemplazo de las técnicas
financieras como el valor presente neto (NPV). Estas herramientas, que proveen
una guia valorable en condiciones estables, pueden dar resultados mal
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direccionados cuando la corriente de ingresos y costos estdn sujetas a una
incertidumbre considerable.

Se investigd la utilizacion de métodos tradicionales de evaluacion de
proyectos, y el grado de eficiencia de los mismos, para confirmar si éstos siguen
siendo utiles para el apoyo a la toma de decisiones.

El 78% de los encuestados afirmd que se siguen utilizando estas metodologias
tradicionales

78%

Figura 33. Distribucion del uso de metodologias de evaluacion financiera tradicionales.

Al preguntar si esta metodologia ha sido acertada se encontré que solo el
7% considera que siempre es acertada, la mayor parte consider6 que muchas o
algunas veces ha sido acertada.

4% 7%

O En todos los casos
41% ® muchas veces

O algunas veces

Onunca

Figura 34. Eficiencia de las metodologias de evaluacién financiera tradicionales

13.- ¢Considera que la empresa ha tenido éxito en la formacion de alianzas
estratégicas?

Las compafilas mas exitosas de los proximos afios, seran aquellas que
puedan manejar el balance entre el crecimiento interno, alianzas estratégicas y
adquisiciones. El resultado obtenido fue que practicamente un tercio de los
encuestados aseguré que la empresa si ha sido exitosa en la formacién de
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alianzas estratégicas. Las personas que contestaron afirmativamente a esta
pregunta se refirieron principalmente a los acuerdos para el intercambio de
infraestructura con el objetivo de disminuir inversiones y costos.

Sin embargo, la mayoria de los encuestados mencionaron que no se ha
tenido éxito en este tipo de alianzas ya que no se han concretado, o en algunos
casos las que se han realizado no han generado utilidades a la empresa.

O si

B no

Figura 35. Distribucién de éxito en la elaboracién de alianzas estratégicas

14.- ;La empresa ofrece productos antes que la competencia o se adapta a lo que
existe en el mercado?

Las habilidades en la paridad competitiva notifican a las compafias cuando
tomar una iniciativa significativa en el mercado. Algunas veces es apropiado ser
lider en mercado y algunas veces las acciones de la competencia requieren una
respuesta competitiva.

Al preguntar acerca del tiempo del ofrecimiento de productos con respecto
a la competencia, los resultados obtenidos fueron distribuidos equitativamente
entre los que opinaban que si y los que decian lo contrario, sin embargo, la
mayoria se incliné a decir que la empresa hace ambas cosas.

=]
Antes que la competencia

I:,Se adapta al mercado

Ambos

58%

Figura 36. Tiempo de salida de productos al mercado
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15.- ¢La estrategia de precios se basa en la rentabilidad de la empresa o
responde a los precios que existen en el mercado?

Algunos proveedores no pueden soportar los costos para posicionarse
como el proveedor de mas bajo costo y buscan establecer precios mas altos por
un servicio superior, sin embargo es dificil ganar participacion en mercados
altamente competidos y con productos que tienen poca diferenciacion para los
clientes. Un método para lograr la competitividad es a través de precios bajos.
Los proveedores de telecomunicaciones que seleccionan un modelo de negocios
basado en precios bajos, necesitan mantener un perfil de bajo costo superior;
mantener una estructura de bajo costo permite a los proveedores ofrecer bajos
precios continuamente y alcanzar retornos de inversion aceptables.

Para identificar la estrategia de precios se preguntd si se basa en
rentabilidad o en el mercado. El 54% de los encestados respondié que los precios
los fija el mercado, sin embargo, un 39% asegura que también se garantiza la
rentabilidad del servicio sobre la base de los costos.

™

O rentabilidad
B mercado
O ambos

Figura 37. Distribucion de la base estratégica de precios

16. Clasifique la importancia de los siguientes factores en la forma que afectarian
la evolucion de la empresa.

Se pidioé que se calificara en escala de 1 al 5 la importancia de las fuerzas

del cambio propuestas por Deloitte Consulting (Deloitte, 1999) obteniendo los
siguientes resultados:
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Demanda regulatorios competidores Macroeconémicos Tecnologia

Figura 38. Importancia de las fuerzas de cambio de la industria

Se solicitd que se opinara acerca del conocimiento de estas fuerzas, es
importante destacar que el 32% de los encuestados opina que no se tiene un
conocimiento adecuado de éstas.

-Si

No.

Figura 39. Distribucién de conocimiento de las fuerzas de cambio

17.¢ Cual seria la prioridad de los siguientes factores para la empresa?
Se pidié que se calificara en escala de 1 al 5 acerca de la importancia de

los factores estratégicos mas relevantes en la industria de acuerdo a la literatura
revisada.
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Rentabilidad Servicio al Participacion Imagen Innovacion
cliente

Figura 40. Importancia de los principales factores estratégicos.

Finalmente, se invitd a hacer comentarios generales, entre los mas
destacados se tuvieron los siguientes:

“La planeacion a largo plazo es una tarea compleja, ya que la misma
dindmica garantiza una evolucion acelerada hacia convergencia de industrias

donde el futuro es incierto”.

“La posicion de todos los nuevos operadores frente a Telmex ha sido dificil
ya que tiene por mucho mayor penetracion de mercado que los coloca en una
posicion privilegiada.”
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4.3 Inferencia de resultados

4.3.1 Metodologia de planeacidn estratégica

La siguiente tabla muestra los principales valores agregados de la estrategia:

¢Cudl es la meta estratégica?

Clientes
. |

¢, Cual es el impulsor estratégico?

Diferenciacion Segmentacion

¢,Cual es el modo?

Defensivo
. ]

¢Quién dala direccion?

La Empresa
|

= ContinGan utilizandose métodos tradicionales de evaluacion financiera los
cuales no en todos los casos son exitosos.

» La metodologia de andlisis de escenarios es utilizada frecuentemente, los
factores que se predicen principalmente son los siguientes:

— Macroeconémicos
— Regulatorios

— Competencia

— Tecnologia

= (Cada responsable tiene su propia metodologia de planeacion, de acuerdo a
sus necesidades, no existe una linea a nivel empresa sobre la metodologia que
se debe seguir en el &mbito corporativo o un consenso de los factores que mas
influyen a la organizacion.

= La empresa basa sus estrategias de precios y productos en respuesta a lo que

sucede en el mercado, tomando una posicion defensiva principalmente frente
al operador dominante.
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4.3.2 Factores estratégicos

La prioridad de las fuerzas que mas impactan a la organizacion es:

1. Demanda

2. Regulatorios

3. Competidores

4. Macroeconémicos
5. Tecnologia

Los factores estratégicos que se toman en cuenta son los siguientes:

1. Rentabilidad

2. Servicio al cliente

3. Participacion de mercado
4. Imagen

5. Innovacién

Uso de las tecnologias de informacion:

Se observé una madurez importante en los sistemas operativos y de atencion al
cliente, sin embargo existe una gran area de oportunidad en la adopcion de
sistemas de soporte a la toma de decisiones los cuales no han sido explotados
completamente.

Procesos clave

Los procesos clave del negocio proporcionan una ventaja competitiva importante,
ya que sirven como diferenciador frente a la competencia y al mismo tiempo
proporcionan una barrera de entrada a nuevos competidores.

Alianzas estratégicas

Se ha logrado éxito en alianzas en el ambito operativo para el intercambio de
infraestructura y disminucién de costos operativos. Sin embargo no se han
aprovechado las oportunidades de alianzas estratégicas a nivel mercadotecnia,
con proveedores o con otros jugadores de la arena ubicados en distintos lugares
al nivel de contenido y/o ubicacién en la red (ver figura 13).
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4.3.3 Flexibilidad estratégica
Uso y eficiencia de la metodologia tradicional.

En la empresa se siguen utilizando las metodologias tradicionales de
evaluacion financiera, sin embargo, no en todos los casos son exitosas, lo que nos
confirma que en ambientes de alta incertidumbre, son utiles, mas no suficientes y
es necesario aplicar otras técnicas de evaluacion.

Encontramos que en algunos casos se utilizan técnicas de planeacién como
andlisis de escenarios, las cuales nos proveen de lineamientos para concentrar
fuerzas en competencias que son aplicables a cualquier escenario futuro
brindando una mayor flexibilidad estratégica.

De acuerdo a lo anterior, podemos determinar que la empresa tiene una
flexibilidad estratégica parcial, debido a que si bien, cuenta con elementos de
planeacién adecuados a la incertidumbre de la industria, éstos no son utilizados
por todas las areas y no se siguen formalmente, adicionalmente, encontramos que
las metodologias de evaluacion financieras tradicionales siguen siendo la base
para la evaluacion de estrategias y proyectos.

4.3.4 Conocimiento del entorno

Es importante destacar que el 32% no considera que se tiene un
conocimiento de las fuerzas externas del cambio que afectan a la empresa, lo cual
es importante tomando en cuenta que este dato proviene de las personas
involucradas en actividades de planeacion y analisis competitivo.

El desconocimiento de los factores externos que afectan a la organizacion
puede resultar catastrofico al no prever estrategias como barreras de entrada para
nuevos jugadores o productos sustitutos.

Como se puede observar en la tabla 5, las ventajas mencionadas por el
personal entrevistado se encuentran dentro de la categoria de “Capacidades
necesarias pero insuficientes”, es un error muy comun en las empresas de
telecomunicaciones considerar competencias que no son puntos de diferenciacion,
pero si un requerimiento base para todos los proveedores. Estas capacidades
son simplemente el costo de entrada al mercado y no se consideran ventajas.
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4.5 Interpretacion de los resultados

La investigacibn nos confirma que existe una alineaciéon de las ventajas
competitivas que desarrolla la empresa y su estrategia. Los impulsores
estratégicos son diferenciacion y segmentacion, para lo cual se debe
desarrollar un valor perceptible por el cliente de manera que esté dispuesto a
pagar la diferencia. Este valor se proporciona por medio de un reconocimiento
de la marca, mayor calidad y atencion al cliente. Ademd&s se lleva una
medicion de estos parametros comparandose con otros competidores.

Una situacion que se observa es que debido al nivel de influencia que ejerce la
compafia dominante de la industria en México, la empresa en estudio tiene
una participacion defensiva, reaccionando a los productos y precios del
mercado.

Un area de oportunidad que se observé es que no existe una metodologia de
planeacién Unica, contrariamente, cada area genera su propia metodologia
con las variables que considera necesarias.

Se menciond que se llevan a cabo escenarios bajo la prediccion de variables
macroeconomicas, regulatorias, competencia y tecnologia. Sin embargo, el
32% de los encuestados afirma que la empresa no tiene un conocimiento de
las principales fuerzas que afectan a la industria y que engloban las variables
antes mencionadas, lo que podria poner en duda la confiabilidad de las
metodologias mencionadas.

El 89% de los encuestados asegura que se llevan a cabo cambios a los
productos durante la etapa de desarrollo. En otros estudios se puede observar
como la falta de planeaciéon en el disefio del producto lleva a este tipo de
cambios y eso provoca que los productos salgan al mercado con errores o bien
que se retrase el tiempo de salida al mercado.

Comparando, por ejemplo, los procesos de desarrollo de productos utilizados
en Japon con las compafiias de Estados Unidos, éstas Ultimas tienden a
enfatizar el disefio del producto muy temprano en la fase de desarrollo y
preocuparse mas tarde por la fabricacién y calidad en el proceso. En
contraste, las empresas japonesas ponen un gran esfuerzo en la calidad y
produccion en las etapas tempranas del ciclo.
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NuUmero de
cambios

de (ilisleﬁo Empresa japonesa
e

producto

Empresa norteamericana

-
-

Introduccién del producto tiempo

Figura 41. Comparacion entre Japon y E.U. de los patrones de cambios de disefio. (Phillips, 2001)

La figura 41 muestra los cambios en la etapa de desarrollo de ambas
industrias, las empresas japonesas congelan sus disefios mucho antes en
el proceso de desarrollo de productos o al menos permiten muy pocos
cambios antes de la introduccion del producto. En los Estados Unidos, los
cambios se hacen hasta justo antes de la introduccién del producto. El
resultado es que los productos de las empresas estadounidenses salen al
mercado mas tarde, o peor aun, con cambios de disefio interpretados como
defectos de fabricacion, la siguiente figura muestra la comparacion de
calidad y esfuerzo a través del ciclo de desarrollo.

Empresa japonesa

Esfuerzo

Empresa norteamericana

Desarrollo del Disefio Eabricacién Solucién de
producto problemas

Figura 42. Comparacion de esfuerzos de calidad y productividad en Japén y E.U. (Phillips, 2001)

El uso de sistemas de informacion es adecuado, existe una menor eficiencia en
los sistemas de soporte a la toma de decisiones, lo cual es normal, dado que
este tipo de sistemas se encuentran al final de la evolucion de las tecnologias
de informacién. Sin embargo, la introduccién de este tipo de sistemas puede
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lograr grandes beneficios en este tipo de industrias caracterizadas por ser
altamente dinamicas.

Un punto importante es la formacion de alianzas estratégicas, es sorprendente
ver que la mayoria de los encuestados opina que no se ha tenido éxito en este
campo, ya que como se observo en la el capitulo 2, las empresas que no
adquieran esta habilidad no tendran éxito en el futuro. Sobre todo se debe
buscar alianzas para integrarse verticalmente y poniendo especial atencion en
los productos sustitutos y el empaquetamiento de servicios que hoy en dia se
encuentran en distintas industrias.

Es importante que la empresa tenga una diferenciacion entre lo que son
ventajas competitivas y lo que es simplemente una caracteristica para entrar al
mercado. Ya que existen factores como la excelencia en calidad del servicio,
confiabilidad de las redes, utilizacion de tecnologia de punta, etc. que son el
precio que cualquier empresa tiene que adquirir por participar y no representan
una ventaja.

Se requiere aprender metodologias de andlisis que permitan evaluar proyectos
en casos de alta incertidumbre en donde las técnicas financieras tradicionales
no son eficientes.
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|
Capitulo 5‘

Conclusiones y trabajos futuros

“Si la velocidad de cambio que hay fuera
de tu organizacion es mayor que la velocidad de cambio
gue existe dentro de tu organizacién, entonces el final esta a la vista”

- Jack Welch, Director General de General Electric

5.1 Conclusiones finales

Las nuevas fuerzas y la dindmica del cambio hacen que no haya acciones o
ventajas que se puedan sostener de manera permanente, existen fuerzas
disruptivas que influyen en las estrategias y las trastornan continuamente. Las
ventajas competitivas de hoy, son los estandares del mafana.

La investigacion que se llevo a cabo nos revela que la empresa en estudio
adapta sus planes estratégicos con el objetivo de adquirir competencias clave que
le permita adecuarse a la tendencia global de la industria de telecomunicaciones
afectada por fuerzas de cambio en la demanda de los consumidores, politicas
regulatorias, competencia, factores macroeconémicos y tecnologia.

La investigacibn de campo nos muestra que si se tiene valorada la
importancia de los factores estratégicos que afectan a la empresa, sin embargo,
aun existe un area de oportunidad para adquirir la habilidad de responder
rapidamente a los cambios generados por estos factores. Lo anterior se puede
lograr a través del seguimiento de metodologias de planeacién estratégica y
desarrollo de herramientas de soporte a la toma de decisiones.
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La investigacion nos muestra que debido al acelerado paso del avance en
el desarrollo de servicios, reduccion de precios e innovacion, las empresas
requieren mejorar los tiempos de respuesta de los procesos de planeaciéon y
desarrollo de productos, sin descuidar los objetivos de rentabilidad sostenible.
Esto requiere de metodologias que permitan desarrollar productos minimizando
las modificaciones durante la etapa de desarrollo, y al mismo tiempo, no perder de
vista las necesidades del cliente.

Las mejoras de productividad crean reducciones de costos, la globalizacion
incrementa el campo de competidores y el horizonte de oportunidades de escala 'y
alcance, como resultado, se pone mayor presion en el decremento de precios y
disminucion de tiempo al mercado. En este ambiente, el proceso de planeacion
estratégica requiere operar mas eficientemente que en cualquier otro tiempo de la
historia. Por lo anterior, se requiere desarrollar la flexibilidad estratégica que
permitira a las empresas de la industria de las telecomunicaciones a sobrevivir en
un ambiente caracterizado por su alta incertidumbre.

Las técnicas de planeacion por escenarios son fundamentales para la
determinaciéon de la estrategia en entornos altamente dinamicos. Las tecnologias
de sistemas de informacion estan presentes como parte central de las funciones
del negocio y pueden soportar las iniciativas de las empresas en asuntos
estratégicos.

Las empresas enfocadas en la diferenciacion explotando sus propias
competencias clave y enfocadas a un modelo de negocio sostenible pueden ganar
un significante crecimiento en el mercado. La clave del éxito incluye la disciplina
para enfocarse en las competencias clave que permitan a la empresa mantener
una ventaja competitiva independientemente de los cambios que se presenten en
la industria. Para ello, requieren metodologias de planeacion estratégica que les
permitan identificar y anticiparse a los factores mas importantes que afectan su
entorno competitivo.

La planeacion estratégica debe estar perfectamente alineada con las
competencias clave, con la estrategia de negocios de la empresa, con las politicas
regulatorias, con la industria, con los movimientos de los rivales actuales y futuros
y con el ambiente econdmico. El desconocimiento de los factores externos que
afectan a la organizacién puede resultar catastréfico al no prever estrategias como
barreras de entrada para nuevos jugadores o productos sustitutos.

El panorama de las telecomunicaciones ha cambiado sustancialmente en
pocos afos, y seguramente variard muchas veces en los siguientes. El cambio se
acelera, y las empresas deben estar constantemente preparadas a medida que
surgen nuevas oportunidades y aparecen nuevas amenazas. Las empresas de
telecomunicaciones que estan dispuestas a actuar, tomar riesgos e innovar seran
las ganadoras.
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5.2 Trabajos Futuros

A continuacion se presentan trabajos recomendados para su futuro desarrollo.

> Investigacion sobre el impacto de los cambios organizacionales como
respuesta al apoyo de la estrategia de la empresa.

» Investigaciéon acerca de la alineacion de la planeacion estratégica y su
ejecucion.

» Investigacion sobre el impacto regulatorio en el fomento de la inversion en
infraestructura de telecomunicaciones.

» Estudio sobre la diferencia de las fuerzas de cambio de paises en vias de
desarrollo con respecto a paises desarrollados.

» Investigacion acerca de la introduccién de cambios de disefio de productos y
servicios en el proceso de desarrollo y su impacto en costos y tiempo de salida
al mercado.

> Investigacion sobre estrategias de telecomunicaciones elaboradas en otros
paises en ambientes econdmicos desfavorables.

> Estudio sobre las expectativas de las innovaciones tecnologicas en
telecomunicaciones y su aplicacién practica desde un punto de vista de
negocio.
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Apéndice A. Instrumento

Objetivo:

El objetivo de este proyecto es investigar el proceso de planeacién que se sigue en empresas de
telecomunicaciones. La encuesta debera ser respondida por el encargado de planeacion de algin
area especifica en una empresa del ramo de las telecomunicaciones.

Confidencialidad:

La informacion se utilizar4 con fines académicos y no se daran a conocer datos personales. El
resultado seran tendencias generales de los datos acumulados.

Preguntas: (nota: al final se incluye un glosario para algunas de las preguntas)

1.- ¢Cual es la estrategia genérica de la empresa?

__Diferenciacion __Costos __Innovacién
__Segmentacion __Otra

2. ¢ Cudles son las principales ventajas con las que compite la compafiia en el mercado?

3. Estas ventajas son impulsadas por la propia empresa o estan mas afectadas por los factores
externos de la industria de las telecomunicaciones?
__Interno __externo cuales

4. ¢Usa alguna metodologia para la planeacion de su area?
Si__ No__ ¢Cual?

5. a. ¢Para la planeacién realiza usted predicciones de los factores externos que afectan a la
empresa?
Si_ No__
b. ¢Como cuales?

c. ¢Hace usted planes alternativos de acuerdo a estos factores? Si_ No__
6. ¢Cuanto tiempo le toma a la empresa el desarrollo de un nuevo producto/servicio desde la
conceptualizacion hasta que sale al mercado

0-1 mes 3-6 meses 6-12 meses 1-2 afios 2 afios 0 mas

7.- Cuénto tiempo le toma a la empresa implementar una nueva estrategia?
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0-1 mes 3-6 meses 6-12 meses 1-2 afos 2 aflos 0 mas

8. Hace la empresa ajustes a sus productos durante la etapa de desarrollo para adecuarse a las
necesidades del cliente? Si__ No__

9.- Cree usted que la empresa es proactiva o reactiva en su toma de decisiones
¢Porque?

10.- ¢Hace la empresa un uso eficiente de las Tecnologias de Informacién en:

Sistemas de operacion del negocio Bajo 1 2 3 4 5 Alto
Atencion y relacion con el cliente Bajo 1 2 3 4 5 Alto
Soporte a la toma de decisiones Bajo 1 2 3 4 5 Alto

11.- ¢ Considera que los procesos clave del negocio le dan una ventaja competitiva?
Si__ No ¢Porque?

12.- a) La planeacion estratégica de la empresa se basa en procedimientos de IRR y ROI a largo
plazo?
Si No
b) Considera que esta metodologia ha sido acertada:
En todos los casos muchas veces algunas veces nunca

13.- ¢ Considera que la empresa ha tenido éxito en la formacion de alianzas estratégicas?
Si__ No__ ¢Porque?

14.- La empresa ofrece productos antes que la competencia o se adapta a lo que existe en el
mercado?

15.- La estrategia de precios se basa en la rentabilidad de la empresa o responde a los precios que
existen en el mercado?

16. Clasifique la importancia de los siguientes factores en la forma que afectarian la evolucién de la
empresa:

Cambio en la demanda de los clientes: Bajo 1 2 3 4 5 Alo
Cambios en la Tecnologia Bajo 1 2 3 4 5 Alo
Cambios macroeconémicos Bajo 1 2 3 4 5 Alo
Cambios regulatorios Bao 1 2 3 4 5 Alo
Cambios en los competidores Bao 1 2 3 4 5 Alo

¢, Cree usted que la empresa tenga un conocimiento completo de los factores antes mencionados?
Si() No()

126



17. Cuél seria la prioridad de los siguientes factores para la empresa

Participacion de mercado Bajo 1 2 3 4 5 Alto
Innovacién tecnologica Bao 1 2 3 4 5 Alo
Rentabilidad Bajo 1 2 3 4 5 Alo
Imagen Bao 1 2 3 4 5 Alo
Servicio al cliente Bajo 1 2 3 4 5 Alo

18.- ¢Tiene algln comentario adicional?

Datos de la persona que se entrevista.

Nombre:

Cargo:

Teléfono:

e-mail:

empresa:

Numero de Empleados a su cargo:

GLOSARIO
Pregunta 1

La pregunta surge suponiendo que la industria en la que se compete ha quedado definida y el
punto fundamental es como tener una ventaja sustentable frente a los competidores.

Diferenciacion: orientar a la empresa hacia una clara diferenciacion de sus productos o
servicios, que le permita cobrar un precio mas alto que el promedio.

Segmentacion: seleccionar el conjunto de clientes a los cuales se desea entregar productos o
servicios

Costos: ser el productor de bienes o0 servicios de mas bajo costo respecto de sus
competidores.

Innovacién: nuevos productos, procesos 0 servicios que el mercado valora y que por tanto
permite aumentar competitividad

Pregunta 2

Una ventaja competitiva es una diferenciacion positiva de la competencia percibida por el cliente y
perdurable en el tiempo. Algunos ejemplos de ventajas competitivas son: una marca reconocida,
tener desarrollados productos o servicios innovadores dificilmente copiables, poseer tecnologias
propias, tener costes menores que la competencia...

Pregunta 3
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Factores internos: metas, activos, pasivos, estructura
Factores externos: econémicos, sociales, politicos, competencia

Pregunta 4

Ejemplos: Andlisis de la cadena de valor, planeacion por escenarios, analisis swot, Product life-
cycle (PLC), Boston Consulting Group matrix (BCG), etc.

Pregunta 5

La empresa toma en cuenta los posibles comportamientos de aquellos factores de gran impacto y
analiza sus consecuencias facilitandole a las organizaciones el disefio de estrategias pertinentes.
Se puede describir el futuro como uno de entre unos cuantos resultados alternativos, o escenarios
especificos. Los analisis no consiguen identificar el resultado, pero pueden ayudar al
establecimiento de probabilidades. Lo que es mas importante, algunos elementos de la estrategia,
cuando no todos, cambiarian si el resultado fuera previsible.

Pregunta 10

Utiliza adecuadamente las tecnologias de informacioén para la operacion de la empresa, atencion a
clientes, y soporte a la toma de decisiones:

Sistemas de operacion del negocio: Sistemas transaccionales, de gestidn, Enterprise resource
planning, supply chain management, etc.

Atencion y relacién con el cliente: sistemas CRM (captura de datos del cliente en todos los
puntos de contacto que tiene con la empresa, consolidarlos en una gran base de datos,
analizarlos y ponerlos a disposicion de todas las areas que establecen contacto con él.)
Soporte a la toma de decisiones: Cuadro de Mando integral (balance scorecard), data
warehouse, etc.
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