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Resumen

La Unidad de Negocio de Telefonia Movil de Telefonica del Pert S. A. A. experimentd un crecimiento
sostenido desde 1994 hasta el afio 2015. En el 2016, registro por primera vez una contraccion en los
ingresos respecto del afio anterior. Esta tendencia a la baja en los ingresos anuales continud hasta el
afio 2018. La causa principal de este resultado se encuentra en el entorno cambiante originado por la
alta rivalidad competitiva, lo cual exige revisar las estrategias actuales del negocio. Para ello, en la
presente nota se realiza la evaluacion de los factores internos y externos mediante el uso de matrices
estratégicas complementado con la utilizacion de las herramientas de Porter. Posteriormente, se
analizan y seleccionan las estrategias relevantes a través del uso de las matrices estratégicas BCG y
GE-McKinsey. Finalmente, se presentan las conclusiones y recomendaciones.

Palabras clave: estrategias competitivas, telefonia mévil, fuerzas competitivas Porter, matriz BCG,
matriz GE-McKinsey

Abstract

The Mobile Telephone Business Unit of Telefonica del Peru S. A. A. experienced a sustained growth up
from 1994 to 2015. In 2016, it registered for the first time, negative growth in revenues compared to
the previous year. This downward trend in revenues is maintained until 2018. The main cause of this
result is in the changing environment caused by the high competitive rivalry, which requires reviewing
current business strategies. To do this, we carry out the external and internal audit with strategic
matrices complemented with the use of Porter’s tools. Subsequently, we analyze and select the
relevant strategies using BCG and GE-McKinsey strategic matrices. Finally, we present conclusions and
recommendations.

Keywords: competitive strategies, mobile telephony, Porter’s competitive forces, BCG matrix,
GE-McKinsey matrix

1. Introduccion

La Unidad de Negocio de Telefonia Mdvil (UNTM) es la primera en importancia
en cuanto a generacion de ingresos de Telefénica del Peri S. A. A. (TDP). En el
ano 2018, dicha unidad generd S/ 3592 MM de ingresos, que representa el 44 %
del total de ingresos de la empresa, por lo que esta unidad resulta estratégica
para la empresa.

Entre las principales razones de éxito de la telefonia mdvil, se encuentran la
alta movilidad (comunicacién desde donde se quiera y cuando se quiera), y la
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funcionalidad (navegacidn por internet, redes sociales, fotos, videos, textos,).
Sin embargo, la oferta comercial agresiva originada por el ingreso de nuevos
competidores ha causado un gran impacto negativo sobre el negocio mdvil de
TDP. Los primeros efectos de estos cambios se manifestaron en el afio 2016,
cuando se registrd por primera vez una reduccion en los ingresos y lineas en
servicio luego de un crecimiento sostenido desde el inicio de la expansion de
TDP en el Perti (1994).

Por lo anterior, esta nota académica tiene como objetivo principal formular
estrategias que permitan al negocio mdvil de TDP afrontar el nuevo entorno.
Para ello, se define la estrategia como una pauta para la accidn, es decir, una
maniobra para ganar la partida al contrincante o competidor (Mintzberg,
1997).
Adicionalmente, se plantean los siguientes objetivos:
e Analizar la importancia que tiene el servicio de la telefonia mdvil para TDP.
e Examinar las ventajas competitivas del negocio mdvil de TDP.

e Impulsar el desarrollo de trabajos de investigacion en el campo de los
servicios moviles.

2. Auditoria externa

TDP es una empresa de telecomunicaciones subsidiaria de Telefdnica S. A.
(empresa constituida en Espafa), que brinda los servicios de telefonia fija,
movil, redes y servicios portadores de larga distancia nacional e internacional
en todo el Perd.

La UNTM satisface las necesidades de comunicacién de voz o datos de los
clientes (personas naturales y empresas) del Perd, en cualquier lugar y en
cualquier momento, a través de dispositivos mdviles con tecnologia GSM?, 3G

y 4G2.

[1] Sistema global para las comunicaciones mdéviles (GSM). Tecnologfa que permite las llamadas de voz mévil a
cualquier operador. Al respecto, véase http://www.uky.edu/~jclark/mas355/GSM.PDF

[2] También llamado Long Term Evolution (LTE). Tecnologia que permite la transmisién de datos mdviles a
velocidades altas (voz IP, texto, fotos, videos, etc.). Al respecto, véase
https://www.gsma.com/latinamerica/wp-content/uploads/2014/06/GSMA-LTE-technology-health.pdf
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Recientemente, los ejes del negocio estan siendo afectados por los cambios
en la dimensidn tecnoldgica provenientes, principalmente, del internet mdvil,
los que estdn logrando satisfacer de mejor manera las necesidades del
consumidor en cuanto a mayor comunicacion, comodidad y estatus. Se estima
que la nueva tecnologia de quinta generacién 5G* estard disponible en Ia
region latinoamericana en el mediano plazo, con velocidades de transmision
aun mayores.

En el afio 2018, los ingresos operativos de TDP ascendieron a S/ 8095 millones;
de los cuales el 44 % fueron generados por la UNTM, tal como se ilustra en la
figura 1.

Figura 1.
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Estructura de Ingresos de Telefdnica del Perti S. A. A. Adaptado de SMV.
Telefénica del Peru S. A. A. Cuenta de resultados (2018).

En los ultimos afos, la participacién en el mercado de TDP se redujo (de 52 %
en 2015 a 37 % al cierre del 2018). A pesar de ello, la empresa sigue siendo la
operadora dominante, seguida de Claro, Entel, Viettel Pert y otros. La figura 2
ilustra su liderazgo en el mercado movil.

[3] Tecnologia de quinta generacidn de transmisién de datos méviles a velocidades muy altas (voz IP, texto,
fotos, videos, realidad virtual, etc.). Al respecto, véase https://www.gsma.com/r/mobileeconomy/latam-es/
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Figura 2.
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Lineas mdviles segiin operador - 2018. Recuperado de Estadisticas Investigaciones
y Publicaciones, OSIPTEL (http://www.osiptel.gob.pe).

Como resultado del andlisis de las fuerzas Politicas, Econdmicas, Sociales,
Tecnoldgicas y Ecoldgicas (PESTE), se obtuvo los factores externos clave, los
cuales se evaluaron mediante la matriz de evaluacidn de los factores externos
(EFE) y la matriz del perfil competitivo (MPC). Asi mismo, se realizd el andlisis
competitivo del sector a través de las cinco fuerzas competitivas de Porter.

2.1 Matriz de evaluacion de los factores externos.

La matriz EFE (David, 2017) permite a los estrategas resumir y evaluar la
informaciéon econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, legal, tecnoldgica y competitiva. Los resultados se muestran
en la tabla 1, teniendo en consideracidn seis oportunidades y cinco amenazas.

El puntaje obtenido al evaluar la matriz EFE es de 2.65, por encima del
promedio (2.5). Por lo anterior, se concluye que el negocio responde de
manera razonable a las oportunidades y amenazas presentes en la industria.
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Tabla 1
Matriz de evaluacidon de factores externos

Negocio mévil - Factores externos clave

Puntaje

Oportunidades Peso Calificacion  ponderado
1. Estabilidad de la industria 0.15 3 0.45
2. Regulacioén favorable al crecimiento del servicio mévil en
el Peru 0.15 3 0.45
3. Uso de nuevas tecnologias de comunicacion 0.15 3 0.45
4. Tendencia a la integracion de servicios 0.10 2 0.20
5. Nivel de penetracién del servicio mévil relativamente bajo | 0.05 2 0.10
6. Poder de negociacion de proveedores relativamente bajo | 0.05 3 0.15

Puntaje
Amenazas Peso Calificacion Ponderado
1. Rivalidad competitiva alta 0.15 3 0.45
2. Poder de negociacion de canales de venta relativamente
alto 0.05 2 0.10
3. Importancia creciente a la responsabilidad social de las
empresas 0.05 2 0.10
4. Importancia creciente a la ética en la gestion de las
empresas 0.05 2 0.10
5. Importancia creciente a la ecologia y medio ambiente 0.05 2 0.10
Total 1.00 2.65

Nota: Elaboracidén propia.

2.2 Matriz de evaluacion de los factores externos.

La MPC (David, 2017) identifica a los principales competidores de una
empresa, asi como sus fortalezas y debilidades particulares en relacién con la
posicion estratégica de la empresa en estudio. Los resultados se muestran en
la tabla 2.

El puntaje obtenido por la UNTM de TDP es 3.15, lo cual indica que es mas
fuerte que sus competidores directos.
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Tabla 2
Matriz del perfil competitivo

Claro Entel Viettel
Factores claves

de éxito Peso Cahﬁcamon CaI|f|caC|on Cal|f|caC|on Cahﬁcamon

1. Competitividad de| Competitividad de |
precios 20 %

2. Participacion de

mercado 15 % 4 0.60 3 0.45 2 0.30 1 0.15
3. Posicion

financiera 15 % 3 0.45 4 0.60 1 0.15 2 0.30
4. Calidad del

servicio 15 % 3 0.45 3 0.45 2 0.30 1 0.15
5. Lealtad del

cliente 10 % 2 0.20 2 0.20 2 0.20 1 0.10

6. Efectividad de

canales de venta 15 % 3 0.45 3 0.45 2 0.30 2 0.30
7. Expansion global | 10 % 4 0.40 3 0.30 2 0.20 1 0.10
100 % 3.15 3.05 2.05 1.90

Nota: Elaboracién propia.

2.3 Analisis de las cinco fuerzas competitivas de Porter.

Es uninstrumento para evaluar la naturaleza de la competencia en la industria.
Al respecto, Porter afirma que dicha naturaleza se compone de cinco fuerzas:
la rivalidad entre empresas que compiten, la entrada potencial de nuevos
competidores, el desarrollo potencial de productos sustitutos, el poder de
negociacion de los proveedores y el poder de negociacion de los
consumidores. La figura 3 presenta las fuerzas competitivas del mercado
movil, en el que se destaca una alta rivalidad. Se estima que tal rivalidad
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seguird cambiando el escenario competitivo en el mediano plazo, debido a
que presenta una intensa oferta comercial (voz y mensajes de texto
ilimitados, mayor cantidad de datos de internet, reduccién de precios en

servicio y equipos terminales) y una tendencia a laintegracién de servicios (fijo
y movil).

Figura 3.
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Estructura de Ingresos de Telefdnica del Perti S. A. A. Adaptado de SMV.
Telefdnica del Pert S. A. A. Cuenta de resultados (2018).

Del mismo modo, la tabla 3 muestra la cantidad de lineas por cada 100
habitantes de la industria de servicio mdvil, la cual crecié en los ultimos afnos a
una tasa promedio de 6 % anual debido a la intensidad competitiva. Para el afio
2019, se estima un crecimiento similar al promedio.
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Tabla 3
Industria de servicio mdvil en Peru
2015 2016 2017 2018
Lineas mdviles / 100 Hab. 114 125 127 137
Tasa promedio 9 % 2% 7 %

Nota: Adaptado de OSIPTEL.

2. Auditoria externa

Los factores internos clave seran evaluados a través de la cadena de valor de
Porter y la matriz de evaluacién de los factores externos (EFI).

3.1 Cadena de valor.

Con el objeto de identificar las fuentes de ventaja competitiva del negocio, se
procedid con el andlisis de la cadena de valor de Porter (David, 2017), en la que
se distinguieron dos tipos de actividades en la empresa: de linea y de soporte.
Las actividades de linea son aquellas que intervienen directamente en los
procesos de creacidn de valor; las de soporte sirven de apoyo a las anteriores
para coordinar, compartir informacién, etc.

Dentro de las actividades de linea de la empresa, se han identificado ventajas
competitivas en operaciones, marketing y servicio. Asi también, dentro de las
actividades de soporte, se han identificado ventajas competitivas en
infraestructura, recursos humanos, desarrollo de tecnologia y adquisiciones.
Los resultados se presentan en la figura 4.
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Figura 4.
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Cadena de valor del negocio mdvil. Elaboracidn propia.

Cabe resaltar que la empresa cuenta con un sistema de informacién (SI) que le
permite coordinar (i) actividades de linea entre si, (ii) entre estas y las de
soporte y (iii) las de soporte entre si. Dicho sistema recibe el nombre de
AMDOCS y se encarga de llevar y traer consigo informacién de todas las
actividades de la empresa para mejorar su rendimiento.
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Tabla 4
Matriz de evaluacién de factores internos (EFI)

Internet no dedicado - Factores internos clave

Fortalezas internas Peso Calificacion  Puntaje ponderado
1. Buena posicion de costo 0.15 2 0.30
2. Efectividad de promociones 0.15 2 0.30
3. Tiempos de atencién (altas, averias) 0.15 2 0.30
4. Fuerza financiera 0.10 2 0.20
5. Reconocimiento del producto y la marca 0.05 3 0.15
6. Rotacién de los empleados 0.05 2 0.10

Debilidades internas Callificacion Puntaje ponderado

1. Tiempo de introduccién de nuevos 0.15 5 0.30
productos
2. Flexibilidad organizacional 0.05 2 0.10
3. Capacitacion adecuada a los empleados 0.05 1 0.05
4. Moral de los empleados 0.05 1 0.05
5. Aprobacion publica 0.05 1 0.05
Total 1.00 1.90

Nota: Elaboracién propia.

3.3 Matriz de Boston Consulting Group.

La matriz del Boston Consulting Group (BCG) (David, 2017) es una herramienta
que permite a una organizacion pluridivisional administrar su cartera de
negocios analizando la parte relativa de mercado que estd ocupando y la tasa
de crecimiento de la industria de cada una de las divisiones. La figura 5 ilustra
la posicion de la UNTM en la matriz BCG de acuerdo con su tasa de crecimiento
de laindustria (6 %) y su parte relativa del mercado (= 1).

Como resultado, la UNTM se ubica en el cuadrante Il (estrella). Los negocios
situados en el cuadrante Il representan las mejores oportunidades para el
crecimiento y rentabilidad de la empresa a largo plazo. Requieren grandes
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inversiones para conservar o reforzar sus posiciones dominantes. Estos
negocios deberian considerar la conveniencia de aplicar las estrategias de
integracion (hacia adelante, hacia atrds, horizontal) e intensivas (penetracion
del mercado, desarrollo del mercado o desarrollo del producto).

Figura 5.

Posicion de la parte relativa del mercado

Media
Alta 1.0 0.5 Baja 0.0

Alta (+20 %)

Media (0 %)

de la industria

Baja (-20 %)

Tasa de crecimiento de las ventas

Matriz BCG aplicada al negocio mdévil. Elaboracidn propia.

3.4 Matriz GE-McKinsey

La matriz GE-McKinsey (Pearce, 2003) es una herramienta de andlisis de
cartera desarrollada por la consultora McKinsey inicialmente para analizar el
portafolio de negocios de la compafiia General Electric. A esta matriz también
se le conoce como la «matriz atractivo de la industria - fuerza del negocio». La
figura 6 ilustra la posicion de la UNTM en la matriz de GE-McKinsey de acuerdo
con los resultados del atractivo de la industria (matriz EFE puntaje 2.65) y la
fuerza del negocio (matriz EFI puntaje 1.90).

Por lo anterior, la UNTM se ubica en el segundo cuadrante del extremo
izquierdo. Los negocios situados en este cuadrante deberian considerar la
conveniencia de invertir selectivamente (desarrollo de producto).
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Figura 6.
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Matriz GE-McKinsey aplicada al negocio mdvil. Elaboracién propia.

4. Conclusiones y recomendaciones
4.1 Conclusiones

e Laimportancia de la telefonia mdvil radica en su alta participacidn relativa de
mercado (37 %), asi como en su importante contribucidn (44 %) a los ingresos
de la empresa lider del mercado de telecomunicaciones del Peru.

e La UNTM de TDP es mas fuerte que el resto de sus competidores directos en
el mercado. Sin embargo, la mayor amenaza proviene, mas bien, de una
intensa oferta comercial (voz y mensajes de texto ilimitados, mayor cantidad
de datos internet al usuario) y con tendencia a la integracién de servicios (fijo
y movil).

e Las ventajas competitivas con que cuenta la UNTM son: elevada presencia
nacional, elevada calidad del centro de telesupervision, servicio técnico
efectivo, alianza estratégica con proveedor Huawei y sinergias del grupo que
permiten realizar compras eficientes.
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4.2 Recomendaciones

Como resultado del andlisis de la auditoria externa e interna, asi como de las
matrices BCG y GE-McKinsey, las estrategias mas relevantes para el negocio
movil son las que se muestran en la tabla 5, las cuales, a su vez, fueron
validadas mediante criterios de consistencia, consonancia, ventaja y
factibilidad (Rumelt, 1980).

Tabla s
Estrategias seleccionadas

E1. Integraciéon hacia adelante con los canales de venta

Consistencia

Va de acuerdo con los objetivos de la organizacién.

Consonancia | Niveles de penetracion bajos comparados con otros paises de la region.
La posicion competitiva del negocio mévil se fundamenta, entre otros factores, en su
Ventaja alta participacion relativa del mercado; y para ello, la integracion hacia adelante es
clave.
Factibilidad | Es econémicamente viable.

E2. Desarrollo de productos convergentes

Consistencia

Va de acuerdo con los objetivos de la organizacién.

Consonancia | Potencial de oportunidades en la integracion de los servicios fijo y mévil permite el
acceso a nuevos mercados.
Ventaja La posiciéon competitiva de los negocios fijo y mévil se fundamentan, entre otros

factores, en su infraestructura de red; y para ello, el desarrollo de productos es clave.

Factibilidad

No genera exceso de costo y es econdmicamente viable.

E3. Desarrollar servicios suplementarios y de valor anadido

Consistencia

Va de acuerdo con los objetivos de la organizacion.

Consonancia

Potencial de oportunidades en la explotacion de aplicaciones méviles sobre internet
para la prestacién de nuevos servicios.

Ventaja

La posicion competitiva del negocio mévil se fundamenta, entre otros factores, en su
alta participacion del mercado; y para ello, el desarrollo de servicios de valor afiadido es
clave.

Factibilidad

No genera exceso de costo y es econdmicamente viable.

Nota: Elaboracién propia.
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