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PREGUNTA 1: Usted es reconocido como un asesor muy respetable del mercado de telecomunicaciones y debido a ello ha sido seleccionado para realizar una asesoría estratégica por una empresa internacional ligada al rubro de telecomunicaciones que está interesada en ingresar al mercado de telecomunicaciones en Chile. La empresa internacional aludida está decidida a entrar al mercado chileno dado que nuestro país goza de muy buena reputación en cuanto a su situación macroeconómica y a su nivel de riesgo. Sin embargo, considerando el alto nivel de competitividad del medio local, dicha empresa internacional requiere de mayor conocimiento para tomar una decisión estratégica de largo plazo. Particularmente, la empresa internacional está interesada en analizar el mercado móvil y el mercado de banda ancha. La asesoría va a ser usada como herramienta de decisión para el ingreso al mercado dentro de los próximos meses. La empresa internacional no posee restricciones de acceso a capital, de manera que es capaz de enfrentar inversiones altas que le permitan tomar posesión de una compañía o bien construir una red si fuese necesario. Evidentemente, la única restricción es la rentabilidad esperada de las inversiones realizadas. Las proyecciones que tiene en mente esta empresa es alcanzar al menos un nivel de ingresos de US$ 200 millones en el mercado móvil al cabo de 2 años de operación y US$ 50 millones en el mercado de banda ancha, con niveles de EBITDA del orden de 30% sobre los ingresos. De acuerdo a los parámetros de la empresa, valores menores a los anteriores no hacen atractivo el ingreso al mercado nacional. Un antecedente importante es que la empresa que encarga la asesoría tiene como política de negocios ser el número 1 o a lo menos el número 2 del mercado en el cual compite y que su estrategia en otros países ha sido atacar al mercado total, pretendiendo ofrecer un producto funcional y a buen precio. No se espera que esta empresa cambie su manera de hacer negocios en Chile puesto que le ha rendido buenos frutos en otros lugares (USA y Europa). Además, el equipo ejecutivo ha sido objeto de diversos reconocimientos en Europa y Estados Unidos por los excelentes resultados obtenidos en USA y Europa (siempre en el top 5% de ROI). Desde el punto de vista operacional, esta empresa internacional ha sido muy exitosa en su relación con los proveedores dado que, por el alto nivel de sus compras, es considerado un cliente clave de las empresas que abastecen de insumos de telecomunicaciones, lo que le permite acceder a descuentos del orden de 15% respecto a su competencia. Sin embargo, no es claro que el total de estos descuentos puedan ser aplicados a Chile porque los proveedores no están en estos momentos despachando a Latinoamérica en gran escala. La experiencia de esta compañía en tecnología móvil e Internet en los mercados de Europa y USA abarca CDMA, GSM y ADSL, aunque está iniciando algunas operaciones con cable modem también. Los principales mercados de esta empresa son el mercado móvil en Europa y USA y algunas operaciones de banda ancha en USA. Posee redes móviles propias en ambos mercados y explota a través de “unbundling” sus operaciones de banda ancha en USA. Como parte de esta asesoría se requiere establecer al menos los siguientes aspectos:

i. Estimación de clientes de cada mercado, ventas totales, principales competidores y participaciones de mercado (mercado móvil y de banda ancha). (1.0 pto)

	
	Mercado Móvil
	Mercado de Banda Ancha

	Clientes
	7.800.000
	350.000

	Ventas
	US$ 1.250 millones 
	US$ 100 millones 

	Competidores y market share
	ENTEL         : 37%

Telefónica    : 32%

BellSouth   : 16%

SmartCom : 15%
	Telefónica (Terra)  : 42%

VTR                       : 38%

ENTEL                  : 10%

Otros                     : 10%


ii. Análisis de atractividad del mercado móvil y banda ancha. (1.0 pto)

	
	Mercado Móvil
	Mercado de Banda Ancha

	Rivalidad Interna
	Alta, 4 competidores, 2 grandes (70%), 2 chicos (30%), márgenes moderados, futura fusión Telefónica/BellSouth. Mercado de US$ 1.000 millones al año
	Alta, 3 competidores relevantes (Telefónica, VTR y ENTEL) y muchos competidores pequeños (más de 30). Mercado de más de US$ 100 millones al año y 400.000 líneas proyectadas a fines de 2004

	Potenciales Entrantes
	Medio-alto, entrada probable de TelMex, posible entrada de marcas blancas con desagregación de red
	Medio-bajo, casi todos los players posibles han entrado, en general todas las empresas de telecomunicaciones y todos los ISP conmutados han ingresado al mercado, al contrario, se espera una consolidación en el mediano plazo

	Sustitutos
	Medio-bajo, no existe en el corto plazo un producto sustituto, en alguna medida telefonía fija puede tener algún nivel de sustitución, cuidado con productos nuevos sobre tecnologías Wi-Fi y Wi-Max
	Bajo, Internet es una tecnología fundamental así que no se vislumbra un sustituto claro, sí pueden ir variando los mecanismos de acceso a Internet de banda ancha, posiblemente para sectores con baja cobertura alámbrica (sectores rurales y suburbanos) accesos de banda ancha inalámbrico serán una alternativa (1x, WLL, EDGE)

	Proveedores
	Medio, los proveedores más relevantes son los de equipos, en terminales low el poder de negociación es bajo, en equipos high existe mayor poder de negociación. CDMA presenta escala menor y mayor poder de proveedores. GSM tiene más escala y menor poder de proveedores, el valor de handset es clave sobretodo debido al subsidio de equipos 
	Medio-bajo, el equipamiento básico requerido es bastante estándar, probablemente se requiera de ciertos servicios adicionales que pueden aumentar el poder de negociación de los proveedores, el valor del CPE al cliente es clave

	Clientes
	Bajo, alta atomización de clientes genera poco poder de negociación. En el segmento corporativo la situación es distinta.
	Bajo, alta atomización de clientes genera poco poder de negociación. En el segmento corporativo la situación es distinta, este último segmento suele demandar soluciones más complejas que permiten ofrecer servicios integrados en los cuales las empresas de telecomunicaciones grandes tienen ventajas


Estos 2 mercados requieren de fuertes inversiones en red o quedar sujeto a estrictas regulaciones de desagregación. Tienen una fuerte componente de economías de ámbito para empresas del rubro y economías de escala y una gran componente de costos fijos. De esta manera, para un nuevo entrante puede ser no atractivo un ingreso a estos mercados. Si se desea ingresar de todas maneras la mejor forma de hacerlo es comprar un competidor para ganar una posición de mercado de inmediato y sacar a un participante del mercado.

iii. Identificación de ventaja competitiva, extrapolación al mercado nacional y opinión respecto a la estrategia competitiva a aplicar en Chile. (1.0 pto)

La ventaja de la compañía internacional es de Infraestructura organizacional (equipo ejecutivo) y Procurement (negociación con los proveedores). Estas 2 fuentes de ventaja competitiva corresponden a procesos de soporte en la cadena del valor, de manera que no son necesariamente extrapolables ni determinantes en la cadena del valor de las operaciones latinoamericanas. De hecho, en el enunciado se menciona que el 15% de ahorro logrado en Europa y Usa no es extrapolable a Latinoamérica y, por razones obvias, el management que se usará acá no es directamente exportable. En conclusión, no es directa la exportación de la ventaja competitiva. Probablemente, y dependiendo de las condiciones del mercado, el objetivo debiera ser abarcar el mercado completo tratando de alcanzar ventajas de costos, especialmente en el tema de insumos. Esto no es directo pero debiera ser intentado dado que es la única manera de alcanzar los objetivos de penetración de mercado en 2 años que se impone la empresa internacional (lo cual le impone alcanzar escalas de operación relevantes en el corto plazo). 

iv. Discusión de los niveles de ingreso y rentabilidad esperados. (1.0 pto)

200 millones en móvil y 50 millones en banda ancha al cabo de 2 años representaría cerca del 13% y del 41% respectivamente del mercado proyectado (10% de crecimiento por año). En el caso del mercado móvil una alternativa es adquirir el tercer participante del mercado (SmartCom con un 15%) o bien esperar alguna oportunidad dada por la desagregación de red. Sin embargo, considerando las dificultades operacionales y el corto periodo en que se deben generar 200 millones de ingreso, la compra del tercer participante pareciera el camino más directo (por cierto que sería necesario conocer el detalle de la operación de esta compañía para poder evaluar la rentabilidad de la inversión). Por otra parte, en el caso del mercado de banda ancha la situación se ve más compleja dado que el nivel de participación de 41% con 50 millones de dólares en ingresos sólo es generado por operadores con redes propias (VTR y Telefónica) y con alguna posibilidad por ENTEL. No se estima probable que los ISPs fragmentados (sin redes) sean players de importancia en este mercado a menos que exista un reglamento de desagregación de red muy estricto con los dueños de las redes de acceso. Una alternativa para este nuevo entrante es comprar ENTEL, con lo cual podría ingresar simultáneamente a ambos mercado. Sin embargo, el precio a pagar sería alto (cerca de US$ 2.000 millones) y la evaluación del retorno de la inversión tomaría importancia al momento de la decisión. En consecuencia, los montos de ingresos y rentabilidad exigidos al proyecto demandan inversiones relevantes que podrían determinar la compra de activos de actuales competidores.

v. Análisis de factibilidad de aplicar desagregación de red en el corto plazo. (1.0 pto)

Más allá de las consideraciones de política económica en cuanto a la real efectividad de la desagregación de red, la factibilidad es baja debido a las dificultades operacionales de ponerla en funcionamiento de manera óptima. No se debe perder de vista que la empresa internacional desea alcanzar participaciones de mercado relevante en el corto-mediano plazo (2 años).

vi. Recomendación estratégica de ingreso al mercado móvil y al mercado de banda ancha. (1.0 pto)

El ingreso a este mercado no generará una rentabilidad alta en el corto plazo. El mercado de telecomunicaciones chileno es de alta competitividad y los retornos esperados no son muy altos. Una de las más expeditas maneras de entrar al mercado es comprar un competidor relevante, SmartCom y ENTEL son candidatos naturales. Obviamente los precios de mercado y las implicaciones de la compra de cada uno de ellos son diferentes. No obstante, en cualquier caso no se debe esperar un retorno de la inversión en el corto plazo. Probablemente se deba esperar más de 5 años para tener retornos positivos del capital invertido. Por otra parte, es difícil entrar hoy al mercado basado solamente en un proyecto de red externa dado el costo de inversión y los plazos exigidos para obtener una posición relevante de mercado.

PREGUNTA 2: En estos momentos existen 2 temas que están siendo ampliamente discutidos en el mercado de telecomunicaciones: desagregación de redes y voz IP sobre banda ancha. La desagregación de red corresponde a la posibilidad de entregar facilidades de red a terceros para que puedan explotarla en la oferta de servicios de telecomunicaciones que usen como insumos dicha infraestructura. Voz IP sobre banda ancha consiste en ofrecer servicios de telefonía IP, local y LD, sobre conexiones de banda ancha sin calidad de servicio mínima y asegurando la interconexión y numeración del servicio. Ninguno de los temas se encuentra con una norma definitiva aún dado que se está en una etapa de consultas a las empresas del rubro. En relación a lo anterior, responda desde el punto de vista del operador dominante en el mercado de telefonía local las siguientes preguntas.

i. ¿Qué pasa con las barreras a la entrada al negocio del dominante con estas innovaciones regulatorias?. (1.0 pto)

Bajan sustancialmente. La formalización de la desagregación de red y de voz IP sobre Banda Ancha van a facilitar el ingreso de nuevos competidores al mercado local.

ii. ¿Qué pasa con las barreras de salida del dominante? ¿Existen incentivos para ejercer discriminación de precios? ¿Cómo pueden evitarse? (1.0 pto)

Las barreras de salida del dominante no varían con estos nuevos instrumentos regulatorios, sin embargo por economías de ámbito (es decir, flexibilidad de uso del mismo activo en la explotación de distintos negocios), economías de escala y curvas de aprendizaje las barreras de salida del dominante son relativamente altas.

Existen fuertes incentivos para discriminación de precios con el objeto de impedir el ingreso de los nuevos entrantes. Esta discriminación de precios debiera observarse tanto a nivel de precios a clientes finales (para bajar la rentabilidad de los segmentos que atacará el nuevo entrante) como a nivel de las facilidades de red para el que pida desagregación (el dominante tiene incentivos para cobrar más caro por la red al nuevo entrante que a sus propios clientes).

Por lo tanto, para hacer efectiva la desagregación y voz IP es necesario que la autoridad regule los precios máximos a clientes y por facilidades de red, evitando distorsiones de precios dentro de clientes con características homogéneas para evitar subsidios cruzados. 

iii. ¿Es posible para el dominante construir barreras de entrada a los nuevos participantes de esta industria que usen desagregación de red y voz IP sobre banda ancha? (1.0 pto)

La principal herramienta que tendría, si no hubiese regulación de precios, sería la discriminación de precios (cobrar bajo donde el nuevo entrante ingrese y cobrar caro donde el nuevo entrante no va a ingresar) los subsidios cruzados (tanto dentro del segmento local entre clientes de alto y bajo tráfico como entre servicios: por ejemplo ADSL a mitad de precio si es cliente local) y las dificultades operativas de desagregación e interconexión y numeración. 

En la práctica estas acciones van a ser reguladas y, por lo tanto, no podrán ser implementadas directamente por el dominante. Sin embargo, sí existen una serie de acciones que podrían adoptar tales como el empaquetamiento de productos, ofertas de retención de clientes, campañas de sensibilidad de marca y experiencia, contratos con constructoras, etc. De todas maneras, aunque las condiciones operativas del dominante respecto a desagregación y voz IP sean reguladas, en la práctica pueden ser difíciles de controlar y, por lo tanto, una herramienta del dominante para entorpecer el ingreso de nuevos entrantes.

iv. ¿Cuál es su opinión sobre la efectividad en el largo plazo de desagregación de red y voz IP sobre banda ancha? (1.0 pto)

Aquí no existe una única respuesta. Existen 2 corrientes de opiniones que están asociadas a los tipos de incentivo a la competencia de telecomunicaciones que son utilizados. El primero de ellos sostiene que la competencia basada en la desagregación de red permite flexibilizar el ingreso de nuevos competidores y que en el largo plazo la competencia aumenta. La segunda visión es que la desagregación de redes es ineficiente en el largo plazo dado que no incentiva la inversión en infraestructura de redes y es altamente compleja de administrar ya que no sólo requiere de fijación de precios sino que también de supervisión de condiciones operativas.

v. ¿Cómo observa usted la viabilidad del negocio de un nuevo entrante que utilice estas oportunidades para ingresar al mercado? Refiérase a la ventaja competitiva que debiera ser construida, cómo construirla y cuál estrategia competitiva es recomendable. (1.0 pto)

Es probable que el nuevo entrante logre penetrar un segmento específico y bien determinado. No parece factible que pueda obtener una gran ventaja sobre el dominante, al menos así lo indica la experiencia en otros mercados. De todas maneras es determinante en esto la estructura final de la regulación. Si el aparato regulatorio es estricto y controla de manera férrea la posibilidad de que el dominante cree barreras de entrada al nuevo entrante entonces es posible que la nueva compañía que ingrese al mercado construya y pueda sostener una ventaja competitiva en el tiempo.

Esta ventaja competitiva debiera ser construida sobre las diferencias que le entrega la nueva tecnología y sobre las desventajas del dominante, es decir, atención de clientes, rapidez de provisión de servicios, paquetes de productos novedosos, alianzas con canales no tradicionales, etc. OJO que las barreras de entrada a los nuevos entrantes son simétricas a todos, es decir, todas estas posibilidades de construcción de ventaja competitiva también están disponibles para otros nuevos entrantes, de manera que esta ventaja podría ser “copiada”.

La estrategia competitiva más recomendable en el corto plazo al menos es elegir un segmento, ofrecer una oferta mejorada al menos en prestaciones al dominante a un precio razonables, buscando un atributo único distinto al precio. No debiera ser fácil obtener ventajas de costos en esquemas de desagregación de red. 

vi. ¿Es posible para el nuevo entrante tomar ventajas de costos en el mercado total? (1.0 pto)

Es muy difícil a menos que exista una regulación extremadamente rigurosa con el dominante. Desde el punto de vista teórico, el dominante posee ventajas absolutas de costo respecto de la red, la marca y la operación.

PREGUNTA 3: Responda V o F, justificando las falsas..
_F__La ventaja competitiva de una empresa sólo reside en sus competencias internas, de manera que es totalmente independiente de la organización industrial. (1.0 pto)

Existe relación con la industria dado que las competencias internas que generan las ventajas competitivas deben generar rentabilidad sostenida superior a los competidores y esto no es independiente de la organización industrial.

_F__La misión es absolutamente independiente de la estrategia de una empresa dado que únicamente muestra una intención de largo plazo sin referirse a productos o mercados específicos. (1.0 pto)

La misión define qué mercado, qué producto y con qué competencia o capacidad. No confundir con el concepto de visión que está más relacionado con la intención estratégica. La misión es una convocatoria a la acción ahora.

_F__Es imposible obtener retornos de empresas que explotan un negocio en decrecimiento dado que las ventas decrecen continuamente. (1.0 pto)

Es incorrecto tanto a nivel de empresa como de industria. Probablemente en el largo plazo muchas empresas podrán desaparecer pero con estrategias de nicho se pueden obtener retornos de industrias en decrecimiento por mucho tiempo (ej.:Larga Distancia).

_F__Todos los negocios rentables de telecomunicaciones presentan un crecimiento en las ventas sostenido. (1.0 pto)

Similar al caso anterior esto no es correcto. Existen muchos mercados maduros y aún en decaimiento que presentan retornos positivos. La clave estratégica es poseer la escala necesaria o eventualmente haber elegido un nicho correcto. En telecomunicaciones el ejemplo es la telefonía fija y larga distancia.

_F__La única estrategia viable para empresas de telecomunicaciones en el largo plazo es controlar las estructuras de costos y ofrecer al mercado precios de paridad por productos estándar. (1.0 pto)

Es una alternativa pero no es la única. De hecho probablemente no es la mejor estrategia de ingreso para nuevos players pequeños o que quieran ingresar a segmentos específicos.

_F__Las barreras de entrada que impiden el ingreso al mercado de telefonía local no han variado en el tiempo, por el contrario se han reforzado por el crecimiento e integración horizontal de la empresa dominante. (1.0 pto)

Por las nuevas tecnologías y los intentos de desagregación de redes y voz IP impulsados por la autoridad, las barreras a la entrada están bajando y probablemente van a bajar cada vez más.
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