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1. El principal problema que enfrentan las empresas cuando caen en guerras de precio es que la rentabilidad de la industria decrece, disminuyendo el aporte marginal de las nuevas ventas y de la base al hacer extensivas las ofertas a los clientes existentes. En las últimas semanas el mercado de banda ancha ha sufrido un cambio radical en su estructura al generarse la oferta “el doble de ancho de banda al mismo precio”. Esta situación fue propiciada en su génesis por Telefónica y fue seguida de manera casi inmediata por los actores más relevantes del mercado. De acuerdo a esto, conteste las siguientes preguntas:

i) ¿Por qué Telefónica inició esta acción en el mercado?

Porque posee ventajas estratégicas importantes por el nivel de costos hundidos que posee para proveer el servicio de banda ancha. Además, el hecho de haber vendido la unidad móvil le imponía indicar al mercado su compromiso con banda ancha. (1.0)

ii) ¿Presenta el mercado de banda ancha en Chile incentivos para las guerras de precios?

Sí entre las empresas que posee redes de alta capacidad tales como Telefónica, VTR y en menor medida ENTEL. Las dos primeras poseen tamaños similares en el mercados, altos costos hundidos y un mercado que crece pero a tasas que han comenzado a ser decrecientes. (1.0)

iii) ¿Cuál es la posición de los ISPs que utilizan la red de Telefónica para enfrentar esta situación?

Estratégicamente es una posición incómoda dado que tienen estructuras de costos predominantemente variables y su principal insumo variable deriva de una compañía mayor con predominancia de costos fijos. Esto implica que en la práctica, a menos que Telefónica “acomode” la competencia, no tienen ninguna oportunidad de ser exitosos. (1.0)

iv) ¿Qué ocurriría en el caso que la demanda estimada de banda ancha proyectada para este año y el próximo se estancará?

Si este es el escenario entonces las guerras de precios podrían acentuarse y probablemente desaparecerían del mercado los ISPs más pequeños. Si la demanda definitivamente se estanca el mercado tendería a consolidarse. No es absolutamente claro que pasaría con los precios. Probablemente aumentarían en el corto plazo y tendrían una tendencia a la baja en el mediano y largo plazo de acuerdo al aprovechamiento de economías de escala y ámbito. (1.0)

v) ¿Quién posee mayores ventajas para enfrentar una guerra de precios, una empresa intensiva en costos fijos o una en la cual predominan los costos variables? 

Una empresa intensiva en costos fijos dado que en el extremo con 0% de componente variable, un precio de 0+ permite tener un aporte marginal positivo. Distinta es la discusión si esta situación es sostenible en el tiempo, dado que los nuevos recursos de inversión podrían ser dirigidos a oportunidades de inversión más rentables. (1.0)

vi) ¿Qué alternativa de salida se observa para la guerra de precios de banda ancha hoy?

Dependerá de la estructura de costos de los operadores. En términos generales, los precios debieran tender a estabilizarse una vez que las compañías hayan afianzado sus participaciones de mercado o sientan presiones por rentabilizar la base de clientes existentes. En este sentido, es factible usar mecanismos de señalización, generando algunos cobros adicionales por ciertos servicios premium o diferenciados. (1.0)

2. Durante 2004 la Subtel ha finalizado 2 grandes procesos tarifarios, Telefónica CTC Chile y Cargos de Acceso para las Móviles, y 2 grandes innovaciones regulatorias, Desagregación de red y Telefonía IP sobre Banda Ancha. Los dos primeros procesos están finalizados, sin embargo los dos últimos aún se encuentran en marcha. Respecto a lo anterior, y usando los argumentos del paper de Coloma/Tarziján, conteste las siguientes preguntas

i) ¿Qué significa regulación asimétrica y por qué se aplica?

Significa entregar condiciones preferenciales a los nuevos entrantes y/o imponer restricciones a la empresa dominante con el objeto de evitar conductas del dominante que generen barreras de entrada a los nuevos entrantes o impongan dificultades al desarrollo competitivo del mercado. (1.0)

ii) ¿Qué significa renta de información y por qué se dice que distorsiona los precios que paga el consumidor final?

Renta económica que recibe la empresa sujeta a regulación por el hecho de existir asimetría de la información que requiere el regulador para fijar tarifas iguales a los costos de la empresa regulada. En términos prácticos, cuando la empresa regulada es la única fuente de información de los costos, estos suelen ser sobeestimados. (1.0)

iii) ¿Por qué hoy existe acuerdo en evitar monopolios en telecomunicaciones aún cuando se acepten las economías de escala y de ámbito existentes?

Básicamente dos razones: la creciente conciencia de la ineficiencia económica de los monopolios dominantes y el cambio tecnológico que permite la irrupción de nuevas tecnologías sustitutas de servicios tradicionales (en la práctica, remoción de barreras de entrada y un impulso hacia la desregulación). (1.0)

iv) Explique en qué consiste la competencia basada en infraestructura y la desagregación de red y entregue 2 argumentos a favor de cada una de ellas.

La competencia basada en infraestructura consiste en fomentar la competencia directa en redes e infraestructura, dando a los nuevos entrantes condiciones favorables de acceso. Sus principales ventajas son que reduce las rentas de información (el regulador tiene acceso a más información) e introduce la adopción temprana de nuevas tecnologías, empujando al mercado a mejorar la eficiencia económica de los sistemas. La desagregación de red consiste en asegurar a los nuevos entrantes condiciones de acceso justas y razonables a los servicios de red y facilidades existentes. Sus principales características son facilitar el ingreso de nuevos entrantes con niveles de inversión menores, flexibilizar el uso de las redes en aplicaciones más eficientes y demandadas. (1.0)

v) Explique el concepto de Judo Economics y justifique de acuerdo a él por qué existen áreas tarifarias en la fijación de precios del dominante de red fija.

Un competidor de menor tamaño tiene mayores incentivos para entrar a un mercado o bien crecer en él a costa de la inflexibilidad de los operadores de mayor tamaño. En el caso de la fijación tarifaria, el operador dominante no puede discriminar en precios al interior de dicha área. (1.0)

vi) ¿Por qué las empresas dominantes tienden a mantener el servicio a clientes de menor tráfico dentro de áreas tarifarias determinadas?

Por que por inversiones pasadas tienen fuertes costos hundidos y relativamente bajos costos marginales en servir a dichos clientes. Distinto es el caso de la evaluación de nuevas inversiones de este tipo de clientes, en cuyo caso las nuevas inversiones son incrementales y, por lo tanto, relevantes en la decisión de precios e inversión. (1.0)

3. Usted ha sido designado Product Manager de una gran empresa de cable que está interesada en reforzar su estrategia de multiproducto en el mercado. Usted ha llegado a una empresa con cerca del 40% del mercado de banda ancha usando cable modem, un 8% del mercado de telefonía local y un 70% del mercado de TV Cable. El Gerente de Marketing desea que usted formalice y proponga una estrategia de producto innovadora para esta compañía, sobretodo considerando que uno de los principales competidores de banda ancha ha lanzado una impactante oferta al mercado “el doble de velocidad al mismo precio”. En paralelo, el mercado de telefonía fija se encuentra en plena maduración, con un nivel de inversión fuertemente decreciente y con una tendencia a decrecer en términos de clientes. El mercado de TV Cable está estable hace varios años, dominado por 2 compañías de cable y con 2 competidores satelitales, muy pequeños en términos de market share. El Gerente de Marketing asistió hace algunas semanas a un seminario de actualización de Dirección Comercial y está interesado en que usted genere un plan que permita aprovechar al máximo el portfolio de productos, aumentado las ventas en el tiempo y tomando en consideración al menos los siguientes aspectos:

· Producto Ampliado

Existen varias alternativas de estrategias de producto ampliado pero en general pueden dividirse en dos. La primera tiene que ver con extensiones de productos asociadas a las características propias del pack y nacen de la condición tecnológica de dichos (Canales premium, juegos en red, video on-demand, control parental para Internet y TV, segmentación de consumo, paga lo que usa en banda ancha, portales de contenidos exclusivos, etc). La definición de las ampliaciones de producto deben ser realizadas de acuerdo a estudios de mercado con el segmento objetivo. La segunda gran vertiente de expansiones de producto tiene que ver con el servicio al cliente (garantías contra devolución del servicio, call center con tiempos de respuesta, servicio técnico e instalación gratis o a precio preferencial). Lo clave en este caso, además del estudio de mercado, es la evaluación de costos de estas estrategias de producto centradas en el servicio. Asociaciones con medios de pago emergentes (supermercados) y establecidos (tiendas de retail y bancos) pueden entregar un valor importante al cliente y reducir el incobrable. El énfasis debiera ser proteger el producto banda ancha, donde la competencia es mayor que en cable. (1.0)

· Promociones

El cruce de promociones es clave. El objetivo debiera ser incentivar el uso de la banda ancha y que el cliente perciba que “hace un buen negocio” al contratar el triple pack. Por ejemplo, fijar el precio de la banda ancha en el precio de mercado y generar descuentos en el cable y/o telefonía es una buena opción (al menos por un tiempo limitado, por ejemplo 3 meses de descuento en el cable). Otra alternativa es generar instancias de pronto pago por los tres servicios (por ejemplo, llévese los 3 servicios por 1 año a $300.000). Entregar ventajas en el pago a los clientes que contraten los medios de pago indicados en el punto anterior es una alternativa promocional interesante también. (1.0)

· Bundling

El triple pack en sí es un bundling, cuyo objetivo es generar clientes que consuman los 3 productos a la vez, rentabilizando de esta manera su pertenencia a la compañía. Claramente esto debe continuar y ser reforzado. Lo que se puede buscar en este tema es alcanzar bundlings con otras empresas complementarias, por ejemplo constructoras e inmobiliarias interesadas en entregar todas las comodidades a los nuevos propietarios. Asimismo, se puede buscar una asociación y bundling de productos con alguna empresa móvil (por ejemplo SmartCom o eventualmente más adelante Nextel) para ampliar la base de mercado. (1.0)
· Ciclo de vida

La administración del ciclo de vida del pack debe estar centrada en “mantener” con tráfico la red HFC existente. En general la TVCable y la Telefonía Fija presentan mayores grados de madurez que el mercado de banda ancha. Hacia el futuro. el producto que no puede dejar de ser ofrecido es Banda Ancha, lo cual tiene implicaciones respecto al mercado objetivo y a la marca. Sin embargo, la lógica comercial indica que la Telefonía y TVCable son productos generadores de caja, lo cual permite hacer las inversiones necesarias para entrar en Banda Ancha. Este equilibrio es sano dado que permite apostar por productos en crecimiento sin generar un gran riesgo financiero. (1.0)

· Marcas

La marca del triple pack (triple banda ancha) debe ser mantenida en el tiempo, de manera de reforzar el posicionamiento de la marca, generar confianza en los consumidores y establecer el concepto de bundling. Esto genera la ventaja de que los productos que tienen menos percepción tecnológica (telefonía y Cable), adquieran los atributos de modernidad de Banda Ancha. Algunas promociones y bundlings podrían sere reforzados con una estrategia de cobranding tipo “Intel Incide”. Por ejemplo con las construtoras, “Casa Inteligente triple pack”, con organismos de gobierno, “Triple Pack, la banda ancha de todos”, etc. (1.0)

· Trading-up

En trading-up se pueden generar estrategias de prueba, particularmente con la base instalada que no tiene telefonía ni Internet. De esta manera se pueden generar periodos promocionales, habilitación de muestras, lanzamiento de tarifas escalonadas por consumo, etc. (0,5)

· Matriz de Ansoff

Considerando la situación de VTR y los requerimientos de inversión, parece adecuado intentar estrategias de penetración de mercado (productos actuales en mercados actuales) y desarrollo de productos (nuevos productos en mercados actuales) básicamente enfatizando la penetración de triple pack en el mercado nacional y evaluando nuevas oportunidades de negocio, como la telefonía móvil, a través de asociaciones o mediante la desagregación de red si incluye las redes móviles.  (0,5)

Hint.: Fije inicialmente los productos en la etapa de ciclo de vida en que se encuentran y a partir de allí configure el mix de producto con las estrategias propuestas.

4. Existen varias maneras de establecer una cadena de distribución. Internet representa un eslabón fácil y sencillo de desplegar en la creación de una cadena de distribución. Si usted fuera el gerente general de una librería mediana en el mercado nacional y dispusiera de los recursos necesarios para efectuar inversiones en Internet.

i) ¿Qué pasos realizaría para evaluar la utilización de Internet como elemento constituyente de su cadena de distribución?

La cadena de distribución debe ser separada en las tareas que la componen, en el valor que agregan y en la remuneración que recibirá cada aporte. En este sentido, Internet debe ser evaluada como parte de esta cadena y determinar su aporte real a la agregación de valor de la distribución. Por ejemplo, si el producto que se está vendiendo es archivos electrónicos, probablemente, representa en si la cadena misma y tendrá como retribución todo el valor asociado a la entrega del producto. Por el contrario, si se está comprando un elemento físico, por ejemplo un libro en Amazon, es una parte clave de la cadena pero no representa en si el medio de entrega del bien (se deben pagar costos de internación que no remuneran directamente a Internet). (1,5)

ii) ¿Es Internet en sí una cadena de distribución o parte de ella?

En general es parte de ella. Clave por la facilidad de acceder a los clientes pero en una buena parte de los casos aún insuficiente para concretar el ciclo completo. (1,5)
iii) ¿Qué tipo de valor agregaría respecto a esta herramienta en su estrategia de distribución? 

En general acceso a los clientes, capacidad de autosegmentación, manejo de bases de datos, flexibilidad y rapidez en el uso. (1,5)
iv) ¿Qué estrategia defensiva emplearía para contrarrestar la competencia de canales sustentados sobre Internet?

Existen productos particularmente adecuados para ser soportados por Internet como parte de la cadena de distribución. En el caso que la competencia tenga este tipo de productos usando Internet como elemento de distribución, no existen demasiadas alternativas. Es importante entrar y tratar de facilitar el uso de la herramienta por parte del cliente. Es como el aire acondicionado o los estacionamientos en los malls. Nadie va a ir a un mall sin esas comodidades, de la misma manera nadie va a usar Internet como medio de pago si no se ofrecen comodidad y seguridad en las transacciones. Si la entrada es muy tardía el competidor puede generar barreras a la entrada generadas por la costumbre de uso. (1,5)

5. De acuerdo al texto de prensa presentado en la página siguiente, analice la política comunicacional subyacente de la empresa. En particular, infiera la estrategia, el carácter del mensaje, los medios aplicables y el formato. Entregue su opinión respecto a los parámetros anteriores aplicados al aviso mostrado.

Estrategia: Generar ventas entregando una oferta concreta asociada a planes de postpago y prepago. La variable de comunicación clave es el precio y la oportunidad. (1.0)

Carácter del mensaje: El carácter del mensaje es informacional y de bajo riesgo. Los colores no son esenciales, no hay situaciones que inviten el consumo ni símbolos de status o aspiracionales. Se apunta a que el cliente “saque cuentas” y ojalá adquiera 2 celulares (el de postpago junto con otro de prepago). Se hace énfasis en la oportunidad y conveniencia de la oferta. (1.0)

Medios aplicables: Prensa escrita es un buen medio para el mensaje y formato elegido. Se explica la promoción, su conveniencia, la duración y el pie del aviso con la marca ENTEL PCS para reforzar la confianza. (1.0)

Formato: El formato es racional, explicando las condiciones del producto y la promoción, junto con el mensaje de oportunidad. (1.0)

En términos generales, esta comunicación parece enmarcada dentro de actividades tácticas de movimiento de stock, dado que los handsets ofrecidos son relativamente antiguos y sin funcionalidades de valor agregado atractivas. El objetivo esencial es generar ventas y se entrega una clara señalización al mercado de que el precio $0 por los equipos es sólo para los handsets identificados. Existen, por lo tanto, bajas posibilidades de generar guerras de precios en el segmento de teléfonos más sofisticados, Probablemente el segmento de teléfonos low se verá presionado con los niveles de precio ofrecidos por ENTEL. (2.0)
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