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Resumen Ejecutivo

GLG Peru Sociedad Andénima Cerrada, que opera comercialmente como Misticom,
fue fundada en 2010 como proveedora de servicios de Internet (ISP) con el objetivo de
proporcionar servicios de Internet de banda ancha. La compaiiia opera desde la ciudad de
Arequipa, en la cual ha desplegado una red de fibra dptica. Misticom se ha consolidado como
un competidor en el mercado de las telecomunicaciones en Arequipa. Sin embargo, el sector
de telecomunicaciones peruano es competitivo, mientras que Misticom es relativamente
pequefio, y es probable que el nivel de competencia continlie aumentando. La organizacion
tiene que prepararse para ser sostenible a largo plazo y aumentar su competitividad hoy; para
lo cual se plantea implementar el presente plan estratégico con proyeccion hasta el 2025.

Este plan estratégico fue elaborado para que en el afio 2025 Misticom mantenga su
liderazgo y aumente el tamafo de sus ventas en cada segmento de actividad. Para alcanzar
esta vision, hemos establecido los principales lineamientos y objetivos a lograr en el plazo
mencionado. Hemos establecido una nueva mision y vision, asi como un cdodigo ético para la
empresa. La nueva vision al afio 2025, es estar entre los tres mayores distribuidores de
servicios de Internet corporativos en términos de clientes en Arequipa, con una linea
competitiva de soluciones de telecomunicaciones, siendo reconocido por la calidad de los
productos al tiempo que contribuye al desarrollo de la productividad empresarial peruana. La
nueva mision es proporcionar productos de telecomunicaciones del mayor nivel
internacional, mientras se superan continuamente las exigencias de los clientes y se crea valor
para ellos. Para completar el nuevo plan, se han identificado cinco objetivos a largo plazo,
cada uno de los cuales produce tres objetivos a corto plazo, o sea quince en total. El éxito de
este ultimo debe medirse dindmicamente a través del uso de la herramienta balanced score

card (BSC).



Abstract

GLG Peru Closed Company, which operates commercially as Misticom, was founded
in 2010 as an Internet service provider (ISP) with the aim of providing broadband Internet
services. The company operates from the city of Arequipa, where it has deployed a fiber optic
network. Misticom has established itself as a competitor in the telecommunications market in
Arequipa. However, the telecommunications sector is competitive, while Misticom is
relatively small, and it is likely that the level of competition will continue to increase. The
organization must prepare to be sustainable in the long term and increase its competitiveness
today; for which it is proposed to implement this strategic plan with projection until 2025.

This strategic plan was elaborated so that for the year 2025 Misticom maintains its
leadership and increases its size of sales in every segment of activity. To achieve this vision,
we have established the main guidelines and objectives to be achieved within the mentioned
period. We have established a new mission and vision, as well as an ethical code for the
company. The new vision to the year 2025 is to be among the three largest distributors of
corporate Internet services in terms of customers in Arequipa, with a competitive line of
telecommunications solutions, being recognized the quality of products in the time they
contribute to development of Peruvian business productivity. The new mission is to provide
telecommunications products of the highest international level, while continually exceeding
the demands of the customers and creating value for them. In order to complete with the new
plan there have been identified five long term objectives, each of which producing three short
term objectives or fifteen in total. The success of the latter is to be measured dynamically

through the use of the tool Balanced score card (BSC).
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion al
Modelo Secuencial del Proceso Estratégico. El proceso estratégico se compone de un
conjunto de actividades que se desarrollan de manera secuencial con la finalidad de que una
organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance la vision establecida. La Figura 0 muestra
las tres etapas principales que componen dicho proceso: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha, en la que se procurard encontrar las estrategias que llevaran
a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b) implementacion, en
la cual se ejecutardn las estrategias retenidas en la primera etapa, es la etapa mas complicada
por lo rigurosa que es; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se efectuaran de manera
permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas secuenciales y, finalmente, los
Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto Plazo (OCP); aparte de estas tres
etapas existe una etapa final, que presenta las conclusiones y recomendaciones finales. Cabe
resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, pues participan muchas

personas en ¢€l, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion repetitiva.

Figura 0. Modelo secuencial del proceso estratégico.
Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed. rev., p. 11), por F. A.
D’Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.
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El modelo empieza con el andlisis de la situacion actual, seguido por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la Matriz
de Intereses Nacionales (MIN) y la evaluacion externa con la finalidad de determinar la
influencia del entorno en la organizacion que se estudia. Asi también se analiza la industria
global a través del entorno de las fuerzas PESTE (Politicas, Economicas, Sociales,
Tecnologicas, y Ecoldgicas). Del analisis PESTE deriva la Matriz de Evaluacion de Factores
Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del entorno por medio de las
oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion y las amenazas que deben evitarse, y
codmo la organizacidn estd actuando sobre estos factores. Tanto del anélisis PESTE como de
los competidores se deriva la evaluacion de la organizacion con relacion a estos, de la cual se
desprenden la Matriz del Perfil Competitivo (MPC) y la Matriz del Perfil Referencial (MPR).
De este modo, la evaluacion externa permite identificar las oportunidades y amenazas clave,
la situacion de los competidores y los Factores Criticos de Exito (FCE) en el sector industrial,
lo que facilita a los planificadores el inicio del proceso que los guiard a la formulacion de
estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades, evitar y/o reducir el impacto de
las amenazas, conocer los factores clave para tener éxito en el sector industrial, y superar a la
competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracion y gerencia, Marketing y ventas, Operaciones productivas y de servicios e
infraestructura, Finanzas y contabilidad, recursos Humanos y cultura, Informatica y

comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
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(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un analisis exhaustivo externo e interno es requerido y crucial para continuar el
proceso con mayores probabilidades de éxito.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que esta intenta alcanzar la organizacion para tener éxito global en
los mercados donde compite, de los cuales se deriva la Matriz de Intereses Organizacionales
(MIO), la que, sobre la base de la vision, permite establecer los OLP. Estos son los resultados
que la organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas en la Fase 1 de la primera etapa (MIN, MEFE, MEFI, MPC,
MPR, y MIO) constituyen insumos fundamentales que favoreceran la calidad del proceso
estratégico. En la Fase 2 se generan las estrategias a través del emparejamiento y
combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, y amenazas junto a los resultados
previamente analizados. Para ello se utilizan las siguientes herramientas: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de la Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (c) la Matriz del Boston Consulting
Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran Estrategia
(MGE).

La Fase 3, al final de la formulacion estratégica, viene dada por la eleccion de las
estrategias, la cual representa el Proceso Estratégico en si mismo. De las matrices anteriores
resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de diversificacion, y defensivas
que son escogidas mediante la Matriz de Decision Estratégica (MDE), las cuales son
especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz Cuantitativa del

Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan la Matriz de Rumelt (MR) y la
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Matriz de Etica (ME) para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. Después
de ello comienza la segunda etapa del plan estratégico, la implementacion. Sobre la base de
esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo (MEOLP),
la cual sirve para verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la
Matriz de Estrategias versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos (MEPCS) que
ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran capaces de hacerle frente a las
estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la intuicion con el analisis se hace
indispensable, ya que favorece a la seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado un plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados. La
implementacion estratégica consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en
acciones y, posteriormente, en resultados. Cabe destacar que una formulacion exitosa no
garantiza una implementacion exitosa, puesto que esta ultima es mas dificil de llevarse a cabo
y conlleva el riesgo de no llegar a ejecutarse. Durante esta etapa se definen los OCP y los
recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada estrategia. Una
nueva estructura organizacional es necesaria. El peor error es implementar una estrategia
nueva usando una estructura antigua.

La preocupacion por el respeto y la preservacion del medio ambiente, por el
crecimiento social y econdmico sostenible, utilizando principios éticos y la cooperacion con
la sociedad relacionada (stakeholders), configuran parte de la Responsabilidad Social
Organizacional (RSO). Los responsables de decidir y quienes, directa o indirectamente,
conformen parte de la estructura, deben involucrarse de manera espontdnea a sumar con el
crecimiento sostenible, investigando el provecho compartido con todos sus interesados. Esto
implica que las estrategias orientadas a la accion estén basadas en un conjunto de politicas,

practicas, y programas que se encuentran integrados en sus operaciones.
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En la tercera etapa se desarrolla la Evaluacion Estratégica, que se lleva a cabo
utilizando cuatro perspectivas de control: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (c) clientes, y
(d) financiera; del Tablero de Control Balanceado (balanced scorecard [BSC]), de manera
que se pueda monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se toman las acciones
correctivas pertinentes. En la cuarta etapa, después de todo lo planeado, se analiza la
competitividad concebida para la organizacion y se plantean las conclusiones y
recomendaciones finales necesarias para alcanzar la situacion futura deseada de la
organizacion. Asimismo, se presenta un Plan Estratégico Integral (PEI) en el que se visualiza
todo el proceso a un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para
una microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, ciudad, municipalidad,

region, Estado, departamento, pais, entre otros.

Nota. Este texto ha sido tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (3a ed.

rev., pp. 10-13), por F. A. D"Alessio, 2015, Lima, Peru: Pearson.



Capitulo I: Situacion General de Misticom
1.1. Situacion General

GLG Peru Sociedad Anoénima Cerrada opera comercialmente como Misticom, fue
fundada en 2010 como proveedora de servicios de Internet (ISP) con el objetivo de
proporcionar servicios de conexion a Internet a través de banda ancha a gran velocidad para
usuarios comerciales y residenciales mediante el uso de su propia red de fibra optica. La
compaiia opera desde la ciudad de Arequipa en donde se ha instalado una red de fibra optica
que recorre la ciudad. También tiene sus propias redes en otras ciudades del sur del Pert:
Moquegua, Tacna, Juliaca, Puno, Ilo, Ica, Cusco y Matarani (G. Naidenov, comunicacion
personal, 28 de agosto de 2019).

La compaiiia se fund6 cuando su creador visitd Perti desde Europa en 2010 y observo
que las velocidades de Internet eran mas bajas que las ofrecidas en su mercado local, por lo
que estaba claro que una conexion a Internet mas rapida era una necesidad en Peru, dado que
la cantidad de enlaces de banda ancha de linea fija era aproximadamente tres veces menor en
comparacion con paises como Chile, Argentina y Uruguay. El Organismo Supervisor de
Inversion Privada en Telecomunicaciones (Osiptel), en un informe del afio 2011, sefial6 que
existe una relacion entre la calidad del internet, la economia y la inclusion social, a medida
que la calidad aumenta, la economia y la inclusion social experimentan un crecimiento. La
creciente brecha digital habia promovido iniciativas financiadas por el Estado, Fitel y la Red
Dorsal Nacional de Fibra Optica (RDNFO) por nombrar los mas relevantes (Osiptel, 2011a).

Las empresas que brindan productos de Internet han utilizado tradicionalmente
diferentes tecnologias para brindar servicios a sus usuarios finales, que en su mayoria se
pueden dividir en inalambricas (a través de frecuencias de radio) y cableadas (a través de
cables de cobre o de fibra optica). Misticom optd por utilizar la tecnologia de fibra optica, ya

que es el tipo de red que puede proporcionar el acceso a Internet mas rapido posible para los



usuarios finales. En 2010, esto no era muy comun ya que los actores del mercado existentes
como Telefénica del Perti y América Mévil operaban principalmente lineas con cables de
cobre ADSL, segun se observa en la Tabla 1. La creciente demanda de ancho de banda para
el usuario final significé que una tecnologia de fibra optica robusta tendria mas potencial que

las implementaciones de cobre existentes (Osiptel, 2011).

Figura 1.Crecimiento del acceso a banda ancha fija del 2002 al 2010.

Tomado de “El rumbo estratégico de las telecomunicaciones en la region: Experiencia
Peruana,” por G. Thornberry, 2011
(https://www.osiptel.gob.pe/Archivos/Publicaciones/Presentaci%C3%B3n%20CNC%20Bue
n0s%20Aires%2026%20de%20abril%?20final.pdf).

La cadena de suministro de internet en Pera tiene varios participantes distintivos.
Aquellos se pueden clasificar en proveedores de Tier 1, Tier 2 y Tier 3. Un proveedor de Tier
1 generalmente es un proveedor de proveedores, una compaiia que tiene una red
internacional de transporte de datos y se dedica a vender acceso a proveedores de

telecomunicaciones de Tier 2 y Tier 3. Por ejemplo, el internet en Pert ingresa

principalmente a través del cable submarino ubicado en Lurin. Este cable y su capacidad



pertenecen a proveedores de Tier 1, como Centurylink y LANautilus, quienes a su vez
venden las capacidades a actores locales como Telefonica del Pera y América Movil. Un
proveedor de Tier 2 suele ser un operador de telecomunicaciones que tiene su propia red
nacional. Un proveedor de Tier 3 suele ser un proveedor de telecomunicaciones que tiene una
red local o regional (Gerson & Ryan, 2012). Los proveedores de Tier 2 y Tier 3 venden a los
usuarios finales. Los proveedores de Tier 1 generalmente venden solo a clientes de
telecomunicaciones, aunque hay excepciones en casi todos los niveles de las descripciones
anteriores (Cisco, 2019).

El mercado nacional de internet en Peru tiene dos tipos distintos de clientes:
residencial y comercial. Las estadisticas de usuarios residenciales muestran que Peru tiene
13°975,422 usuarios de internet, de los cuales 2°310,217 son clientes de banda ancha (CIA,
2019). Esto significa que el siete por ciento de la poblacion tiene una conexion de banda
ancha, lo que coloca a Peru en el nimero cincuenta en todo el mundo. Los usuarios
residenciales normalmente pagan mucho menos que un cliente comercial y este ultimo
generalmente tiene requisitos mucho mas especificos y exigentes para sus servicios.

Ademas de la tecnologia antigua y las velocidades lentas, la principal deficiencia del
servicio de Internet en 2010 fue el monopolio de las redes de transporte terrestre, segiin se
muestra en la Figura 2. Para transportar internet desde Lima a las provincias, en este caso
Arequipa, cualquier proveedor tenia dos opciones: confiar en las redes existentes de
Telefonica del Peru o construir sus propias redes. La primera opcidn era costosa y
notoriamente poco confiable, mientras que la segunda opcidn era intensiva en capital. Esta es
la razén principal de la brecha en las velocidades de internet entre Lima y el resto del Pert.
Esta situacion cambio a lo largo de los afios a medida que aparecieron varias opciones nuevas
de transporte, como la red terrestre operada por Bitel y la red terrestre de fibra optica propia

operada por Internexa Perti (G.Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).



Figura 2. Estado actual de las redes de fibra optica del Perta 2010.
Tomado de “Consideraciones para el despliegue de la Red Dorsal de Fibra Optica a Nivel
Nacional,” por Organismo Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones (Osiptel),

?Iii;::ﬁwww.osiptel. gob.pe/Archivos/Publicaciones/DespliegueRedDorsalFibraOptica 02 2
011.pdf).

Misticom vio su oportunidad en el mercado de Arequipa, que se habia visto afectada
por los factores mencionados anteriormente del monopolio del transporte terrestre, las bajas
velocidades y la tecnologia antigua. La compaifiia encontrd la manera de llevar Internet de
alta velocidad a la ciudad, construir su propia red dptica pasiva gigabit (GPON), una red que

ofrece velocidades y calidad de servicio superiores a las antiguas lineas de cobre desplegadas

por los monopolios existentes (Fiber Broadband Association, 2019). La compaiiia opt6 por



ofrecer inicialmente un servicio para clientes comerciales s6lo porque en general
proporcionaban mas ingresos y un retorno de la inversion mas rapido.

El mercado de clientes comerciales en Arequipa consta de mas de 129,399 empresas y
alrededor de 500 empresas medianas y grandes (Fiber Broadband Association, 2019).
Operando comercialmente desde 2013, Misticom tiene hoy alrededor del 50% del mercado
para empresas medianas y grandes, y actualmente estd expandiendo su oferta de productos
para un mercado mas grande, el de microempresas. En la Tabla 2 se muestra los productos
actuales de Misticom, sus caracteristicas y sus rangos de precios. La compaiia se diferencia a
si misma al ofrecer velocidades de Internet rapidas a precios competitivos y un soporte de
postventa dedicado, que es valorado por empresas que necesitan ser atendidas de manera
rapida y competente. A diferencia de la mayoria de los competidores de la industria,
Misticom ha decidido no contratar procesos de planta externa, servicio al cliente, ni ventas.
La compaiiia tiene una tasa de pérdida de clientes muy baja, o el llamado "churn", de menos
del cinco por ciento sobre una base anual (ReSci, 2019).

Tabla 1

Portafolio Productos Misticom

Producto Rango de Precios en S/ % de los ingresos
1 Internet empresas 800.00-30,000.00 95
2 Internet microempresas 150.00-750.00 >1
3 Internet residencial 100.00-350.00 >1
4 VPN (redes virtuales) 300.00-3,000.00 >1
5 Fibra oscura 500.00-15,000.00 >

Adaptado de “Portafolio de Productos Misticom” por Misticom, 2019 (https://www.misticom.com/).

Entre los factores més importantes para el éxito en el rubro proveedores de Internet
comercial estan: las altas velocidades, precios competitivos, tiempos de instalacion rapidos,
tiempos de reparacion rapidos dentro del tiempo promedio, alto "tiempo de disponibilidad"
(maés del 99.5% anual), dedicado soporte de post venta al cliente a nivel comercial y técnico,

asi como personal altamente capacitado y competente. Finalmente, una fuerza de ventas



eficiente, leal y capaz es una ventaja competitiva importante porque las ventas corporativas se
realizan cara a cara y, por lo general, tardan mas en cerrarse en comparacion con las ventas
de servicios residenciales. Misticom se ha desempefiado de manera efectiva en los criterios
anteriores vendiendo mas que sus competidores en Arequipa y manteniendo la lealtad de los
clientes a través de un alto tiempo de actividad y un soporte dedicado al cliente. La empresa
es relativamente pequefia, lo que le permite ser muy agil en la toma de decisiones y las
operaciones diarias (F. Vela, comunicacion personal, 30 de agosto de 2019).

Las principales ventajas competitivas de Misticom frente a sus competidores hoy en
dia son su tamafio més pequefio, su enfoque en fibra dptica, y su reconocido servicio al
cliente. El tamafio mas pequefio de Misticom le permite reaccionar mas rapido a las
demandas del mercado y, en general, ser mas flexible. Por ejemplo, Misticom puede lanzar
un nuevo producto en un dia, mientras que una empresa de telecomunicaciones mas grande
normalmente funcionaria trimestralmente en el mejor de los casos. Desde su inicio, Misticom
comenzo a trabajar con la tecnologia de red optica pasiva Gigabit (GPON), lo que significa
que la compafiia actualmente posee un valioso conocimiento y experiencia en el suministro
de soluciones de fibra optica de vanguardia. La compaifiia se enfoca en las actividades de post
venta asegurandose de que colmen los requerimientos del cliente lo mas rapido posible, lo
que le permite a Misticom tener una baja tasa de abandono por debajo del cinco por ciento
(G.Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

Misticom tiene varias desventajas en comparacion con sus competidores, es una
empresa mas pequefia, lo que significa que implementa un presupuesto de marketing mas
pequefio. Por ejemplo, los vendedores de América Movil podrian regalar iPhones gratis en el
caso de querer conseguir una buena cuenta corporativa, mientras que Misticom no podria.
Telefonica, América Movil, Bitel y Entel tienen una exposicion constante de su marca a

través de comerciales de television y participaciones en eventos (J. Medina, comunicacion



personal, 29 de agosto de 2019). En este sentido, Misticom no puede competir. Otra
desventaja econdmica potencial es la capacidad de Misticom para soportar una posible guerra
de precios. Su numero actual de clientes no es lo suficientemente grande como para permitir
su proteccion en el escenario de una caida dréstica de ventas debido a una guerra de precios.

Misticom enfrenta un futuro de mas competencia y necesidades de clientes cada vez
mas sofisticadas a medida que las empresas modernas complementan cada vez mas sus
actividades con servicios relacionados con la nube. Los méargenes decrecientes de los
servicios de telefonia fija y movil atraeran naturalmente a las telecomunicaciones mas
grandes al segmento corporativo de todos los tamafios. El mercado peruano atn carece de los
mercados desarrollados tanto en velocidad como en precios mas bajos. La combinacion de
una mayor competencia y una disminucion de la media de ingresos por compatiia
naturalmente afectaran a Misticom, ya que la mayoria de sus clientes actuales son empresas
medianas y grandes. La empresa necesita reaccionar de antemano diversificandose en el
segmento de clientes mas pequefos para ganar escala. Su cartera actual de servicios se puede
ampliar a otras actividades generadoras de ingresos de alto crecimiento, como servicios de
computacion en la nube, servicios de seguridad y proteccion de redes, la provision de
servicios de soporte de redes 5G, internet residencial y television.
1.2. Conclusiones

La clave para alcanzar el éxito en la industria de las telecomunicaciones esté
relacionada con los siguientes componentes: el producto, la tecnologia, el servicio al cliente,
las ventas, los precios, las finanzas y la red. Misticom tiene varias ventajas cuando se trata de
factores claves de éxito. El negocio de proporcionar servicios de Internet cuenta con varias
tecnologias de la competencia, y el Internet de fibra dptica es, con mucho, el medio de acceso
mas rapido disponible. La red de Misticom estd construida completamente con fibra optica, lo

que le permite ser extremadamente competitivo en velocidades, precios y estabilidad de



servicio.

La compaiia no es tan grande como algunos de sus competidores y no posee la misma
fuerza financiera que los gigantes, como Telefonica, América Movil o Bitel. Esto
generalmente significa que las compaiias mencionadas tienen cobertura nacional, mientras
que Misticom opera principalmente en la ciudad de Arequipa. Misticom no tiene las mismas
economias de escala que sus competidores, el tamafio mas pequefio le permite centrarse mas
en el servicio al cliente y el producto. La empresa puede tomar decisiones muy rapidas
debido a su tamafio, cultura organizativa y précticas de gestion. Esto es valorado
positivamente por el mercado ya que Misticom hasta ahora ha podido lograr un crecimiento
anual estable en las ventas desde su inicio. Actualmente, la compaiiia tiene mas del noventa y
cinco por ciento de sus ventas en el segmento de empresas medianas y grandes, y factura 9.6
millones de dolares estadounidenses. Sin embargo, esto no puede compensar las dos brechas
obvias que Misticom enfrenta en este momento: (a) la compafia no tiene clientes
residenciales, y (b) tiene solo alrededor de doscientos clientes en el segmento de
microempresas. Misticom esta posicionada para crecer en ambos segmentos, lo que le

permitiria aumentar sus niveles de ventas y posicion en el mercado.



Capitulo I1: Vision, Mision, Valores, y Codigo de Etica

2.1. Antecedentes

Este plan brinda a Misticom su nueva mision y vision. D’Alessio (2015) sefal6 que el
desarrollo de la mision y vision genera que una empresa pueda ver el futuro de esta y en base
a ella tomar acciones que le brinde mas posibilidades de sobrevivir. GLG PERU S.A.C.
(conocida como Misticom) es una organizacion de origen peruano que se dedica a la
prestacion de servicios de telecomunicaciones que tiene como fin ultimo el brindar servicios
de Internet de alta calidad a través de fibra Optica a clientes comerciales y residenciales en el
sur de Peru. La compaiiia fue fundada en 2010 bajo la modalidad de Sociedad Andénima
Cerrada, la Junta General de Accionistas (6rgano maximo y decisor) y el Directorio.

La compaiia inici6 sus operaciones en 2013 mediante la venta de internet de fibra
Optica a pequefas, medianas y grandes empresas. Este producto representa actualmente mas
del 95% de todas las ventas, lo que es motivo para la presentar un planeamiento estratégico
para la empresa, dada la importancia que tiene. La compaiiia utiliza su propia red optica
pasiva gigabit (GPON) para proporcionar varios servicios adicionales de valor agregado,
como capacidad de fibra oscura, VPN, entre otras. Misticom no tiene el antecedente de haber
elaborado un planeamiento estratégico, pero si ha tenido una visién y mision, segun lo indico
el gerente general (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).
2.2. Vision

En la elaboracion de la vision se considero las partes de una vision bien definida
propuesta por Porras y Collins al cual hace referencia a D’ Alessio en su libro. La vision
actual de la empresa es: “Ser una de las principales empresas lideres en la provision de
internet en Arequipa mediante la implementacion de las ultimas tecnologias de redes y con
una innovacion constante de servicios que satisfagan al cliente.” (G. Naidenov, comunicacion

personal, 28 de agosto de 2019).
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La vision actual no posee un tiempo de realizacion, tampoco genera la urgencia de
realizarla a pesar del hecho de que transmite algunas de las caracteristicas de la compatfiia. En
las siguientes lineas se expresa la nueva vision propuesta: Para el afio 2025 estar entre las tres
mejores empresas de servicios de Internet corporativos en términos de clientes en la provincia
de Arequipa, respaldado con una red de fibra optica propia superando los mil kilometros,
contando ademas con una linea competitiva de soluciones de telecomunicaciones, siendo
reconocidos por el alto estandar de sus productos en referencia a velocidad, precio,
disponibilidad, y seguridad, permitiendo que Misticom contribuya al desarrollo de la
productividad empresarial Arequipeiia.

2.3. Mision

De acuerdo con D’Alessio (2015), la mision impulsa a la organizacion hacia la meta
trazadas y contesta al cuestionamiento sobre cudl es nuestro negocio, da lineamientos sobre lo
que se debe realizar para lograr el éxito. La mision actual de Misticom es: “Dar un servicio
sobresaliente a sus clientes, utilizando tecnologias de la mas alta calidad que les permita
alcanzar un crecimiento sostenible a largo plazo” (G.Naidenov, comunicacién personal, 28 de
agosto de 2019). Si bien la compafiia atin favorece su declaracion de mision, se ha concluido
que la mision debe ser mas detallada en términos de producto, clientes, mercados,
tecnologias, filosofia, imagen publica y cuidado de sus trabajadores.

A continuacion, se presenta la mision propuesta: Planificar, construir y mantener
redes de fibra Optica de ultima generacion en Arequipa, lo que permite satisfacer incluso las
demandas mas sofisticadas de los clientes corporativos y residenciales de Internet y productos
de telecomunicaciones relacionados, mediante el uso de su ventaja competitiva mas
importante: La atencién al cliente y la calidad de soporte técnico respaldados por los mas
altos niveles de servicio al cliente, innovacion de productos y procesos, mientras se

mantienen los valores centrales de la empresa de trabajo en equipo, transparencia y busqueda
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de la excelencia.
2.4. Valores

D’Alessio (2015) afirmo que los valores pueden ser considerados como los
lineamientos directrices de mayor valor ya que equilibra, guian la performance de los
trabajadores, y componen la guia de actuacion que orienta el proceso de toma de decisiones.
“Los valores establecen la filosofia de la organizacion al representar claramente sus
creencias, actitudes, tradiciones y su personalidad. Son indispensables para: (a) moldear los
objetivos y propositos, (b) producir las politicas, y (c) definir las intenciones estratégicas”
(D’Alessio, 2015, p. 64).

A continuacion, se proponen los valores siguientes como directrices y bases para la

empresa:

1. Honestidad e integridad: El personal debe actuar de manera transparente y honesta,
lo que aporta confianza a los proveedores y a los clientes.

2. Liderazgo: La compaiiia promueve y alienta la autonomia en todas las areas de la
empresa, lo que permite a los trabajadores sobresalir en su desarrollo para el
beneficio general de las partes interesadas de la compaiiia.

3. Innovacion: En forma permanente y en todas las 4reas. Esto incluye innovacion de
productos, tecnologia y operaciones.

4. Calidad: En toda la cadena, que incluye producto final, tecnologia, materiales,
procesos, recursos humanos, atencion al cliente y servicio.

5. Orientacion al cliente: Dedicacion para cumplir con éxito los requisitos del cliente
de manera eficiente, efectiva y rapida.

6. Satisfaccion del cliente: El foco de todas las actividades de la empresa debe ser la
busqueda permanente de la satisfaccion del cliente, son las razones de la existencia

de la empresa.
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2.5. Cadigo de Etica

D’Alessio (2015) mencion6 que el codigo de ética reafirma los valores de la empresa,
instaura el acuerdo minimo de lo ético, y enfatiza las bases de la empresa. Misticom
anteriormente no poseia un documento similar. Por la presente, se propone el codigo de ética
de la empresa. Misticom se compromete a:

1. Cumplir con la legislacion peruana vigente para el sector de telecomunicaciones.

2. Ofertar productos y servicios de excelente calidad.

3. La salud y seguridad ocupacional son primordiales dentro de la gestion de la

empresa.

4. El personal serd honesto y generador de confianza.

5. Discrecion sobre los datos de los clientes.

2.6. Conclusiones

La mision y la vision actual fueron modificadas para reflejar las ambiciones actuales
de la compaiiia, asi como para brindar una mayor claridad del enfoque. De acuerdo con
D’Alessio (2015) ambas tienen que ser escuetas, precisas, claras, y consistentes en contenido,
productoras de entusiasmo por lo que se viene, que empujan a lograr el compromiso efectivo
de los miembros de la empresa, y deben demostrar la orientacion de largo plazo de la
empresa. La empresa Misticom cuenta con una vision entendible y concisa, pero le falta
sentido del tiempo y urgencia, esto no le permite a la empresa alcanzar su potencial.

La vision propuesta de la empresa tiene como objetivo principal situar en cinco afios a
la empresa dentro del grupo de las tres primeras empresas Arequipefias proveedoras de
internet corporativo. Actualmente, la empresa es el principal proveedor sélo en el segmento
de empresas medianas y grandes. Para ser el principal proveedor corporativo, la empresa
debe crecer en un segmento mucho mas grande, el de microempresas. La aplicacion conjunta

de una mision y una vision le permite a la compatfiia continuar su desarrollo futuro de una
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manera enfocada e integrada. Su codigo de ética y sus valores lo guiaran hacia la realizacion
de sus objetivos a corto y largo plazo hacia la vision deseada. El sistema de valores de la
compaiia permite comportamientos productivos que seran beneficiosos para todos sus grupos

de interés.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

Se realiza el andlisis de los factores externos de la industria de servicios de suministro
de internet de banda ancha en la ciudad de Arequipa, el cual permitira desarrollar e
implementar las estrategias necesarias para alcanzar la vision propuesta de Misticom. Para
este proceso se aplica el modelo secuencial del proceso estratégico (D’Alessio, 2008), que
incluye: (a) analisis tridimensional, (b) ventajas competitivas, y (¢) analisis del entorno
politico, econdmico, social, tecnoldgico y ecologico (PESTE). Luego de ello, los datos
obtenidos seran utilizados como insumo para el desarrollo de la matriz de evaluacion de
factores externos (MEFE) en donde se especifica las oportunidades y amenazas del entorno,
asi como, el desarrollo de la matriz de perfil competitivo (MPC), en la que se identifican los
factores de éxito y las estrategias para que Misticom pueda competir en el sector de
suministro de internet de banda ancha en la ciudad de Arequipa, finalmente se elabora la
matriz de perfil referencial (MPR) donde se compara la industria de suministro de internet
con los proveedores de paises definidos como referentes a ser alcanzados.
3.1. Andlisis Tridimensional de las Naciones

En el anélisis tridimensional de naciones se entiende las relaciones que existen entre
los diferentes paises y como estas relaciones se adaptada a sus intereses (Hartmann, 1978
citado en D’Alessio, 2008). Por ello, en el presente capitulo se evalua las relaciones entre las
naciones utilizando tres grandes dimensiones: (a) intereses nacionales, (b) factores del
potencial nacional, y (c¢) principios cardinales (D’ Alessio, 2008).

3.1.1. Intereses nacionales. Matriz de intereses nacionales (MIN)

La politica del Pert de cara hacia el bicentenario, el cual se llevard a cabo en el ano
2021, se encuentra definida en cuatro ejes (CEPLAN, 2015):

e Eje |1 — Esté sustentado en oportunidades, inversion en proyectos sociales, e

infraestructura: este punto consiste en lograr alcanzar un nivel de educacion mas
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elevado, una mayor facilidad para acceder a servicios de salud, asi como, la
erradicacion de la desnutricion infantil y una mayor inversion para el desarrollo de
infraestructura.

e Eje 2 — Seguridad ciudadana y lucha contra la corrupcion: Este eje promueve la
seguridad ciudadana, lucha contra las drogas y corrupcion.

e Eje 3 — Empleo, formalizacion y reactivacion de la economia: Se busca fortalecer
el crecimiento econémico tanto a mediano como a largo plazo, asi como la
generacion de nuevos puestos de trabajo formales, la asignacion de pensiones
adecuadas y el destrabe de las inversiones publicas y privadas que realicen un uso
sostenido de los recursos.

e Eje 4 — Acercamiento del Estado al ciudadano: Este eje esta orientado a la mejora
del Estado en lo que respecta al manejo de conflictos sociales, asi como al
cumplimiento de las politicas de la OCDE

Dado estos cuatro ejes, la matriz de intereses nacionales (MIN) considera la ruta que

el Peru debe seguir para hacer frente a otros Estados, mediante la identificacion de otros
Estados con intereses comunes u opuestos al nuestro, de acuerdo con los siguientes puntos.
Tabla 1

Matriz de Intereses Nacionales

Interés Nacional Supervivencia (critico) Vital (peligroso)  Importante (serio) Periférico (molesto)
Soberania nacional **Chile **Ecuador *Brasﬂ, .BO]W]a
Colombia
Crecimiento econémico *Alianza del
(generacion de empleo *China, *EEUU Pacifico
firmalizaci(’)n) pleoy *Union Europea *Mercosur
*APEC
onrtunldades de inversibonen China EE:UU. *Chile **Venezucla
infraestructura *Union Europea
AL
Mejora del acceso a internet *China Al}anza del
Pacifico
. . **Venezuela, *EEUU *Alianza del
Seguridad ciudadana - .
Unién Europea Pacifico
kk
Acercamiento del Estado al *Estados Unidos, *Unidn **gfgzngla
ciudadano Europea, *OCDE **Bolivia ’

Nota. Adaptado de “Planeamiento Estratégico Razonado: Aspectos Conceptuales y Aplicados” por F. A. D’Alessio, 2015,
Lima, Pera: Pearson.
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3.1.2. Potencial nacional
De acuerdo con D’Alessio (2015) el potencial nacional se define como las fortalezas
o debilidades que posee un pais para lograr alcanzar sus intereses nacionales. Para ello, la
evaluacion de las fortalezas y debilidades deben darse en el marco de siete puntos:

Estructura poblacional (demografico). Segun los resultados del censo nacional
realizado el afio 2017, el pais cuenta con 31 millones 237 mil 385 habitantes, con lo cual el
Peru ocupa el puesto cinco, en la lista de paises mas poblado del continente suramericano
(INEI 2019c¢). Asimismo, actualmente el crecimiento de la poblacion se da a una tasa anual
del 1%. Entre las principales caracteristicas de la poblacion peruana resalta que Lima,
Arequipa, Callao y Trujillo son las provincias que concentran una mayor cantidad de
poblacion, asi como que la Costa concentra mas de 50% de la poblacion total peruana (INEI,
2018).

El tamafio y la forma del territorio (geografico). Peru es un pais con una ubicacion
estratégica en la parte sur del continente americano. Asimismo, dada su ubicacion geografica
estratégica puede conectarse facilmente con la costa del Atlantico mediante la ruta
interoceanica y Brasil. Ademas, cuenta con tratados y acuerdos comerciales que facilita el
acceso a los principales mercados mundiales como Estados Unidos, la Comunidad Europea y
China, considerandolo como una de sus principales fortalezas. Por otra parte, uno de los
problemas principales en infraestructura es la construccion de vias de acceso que conecten la
costa con algunas areas geograficas de la sierra y selva del Peru.

El material estratégico (lo econémico). Se espera que Pert tenga un crecimiento
econdomico, en términos de PBI, de 3.4% para el presente afio 2019 y de 4% para el 2020
(BCRP, 2019); sin embargo, dado la posibilidad de que el afio electoral de 2021 se adelante al
2020 y la incertidumbre que ello genera sobre los posibles candidatos, es posible que en los

proximos meses el BCRP revise a la baja estas estimaciones de crecimiento.



17

El desarrollo tecnoldgico. Perti actualmente no cuenta con un alto grado de desarrollo
tecnolodgico, sin embargo, el gobierno peruano ha venido realizando esfuerzos para incentivar
la investigacion cientifica, asi como la creacion de infraestructura tecnolodgica que permita al
pais hacer frente a la cuarta revolucion industrial. Asimismo, en los tltimos afios, Pert ha
venido realizando importantes inversiones en temas relacionados a financiar proyectos de
innovacion y startups como Innovate Perti del Ministerio de la Produccion (Innovate Peru,
2019)

La experiencia pasada (historica, psicoldgica). Una de las fortalezas del Pert es su
diversidad cultural, producto de las distintas mezclas de culturas a lo largo de su historia; sin
embargo, uno de los mayores problemas sociales, son los altos indices de inseguridad
ciudadana con los que cuenta el pais actualmente, estos indices de delincuencia se han estado
incrementando en los tltimos afios, lo cual hace que la poblacion tenga la percepcion de que
el pais es inseguro.

La forma de gobierno (organizacional y administrativo). Pert esta formado por tres
tipos de gobierno: (a) Gobierno nacional, (b) Gobierno regional, y (c) Gobierno local, asi
mismo cuenta con una division de poderes compuesto por: (a) Poder Ejecutivo, (b) Poder
Legislativo, y (c) Poder Judicial; adicionalmente se cuenta con entidades que actian de
manera autonoma como: (a) Jurado Nacional de Elecciones, (b) Oficina Nacional de Procesos
Electorales, (c) Registro Nacional de Identificacion y Estado Civil, (d) Consejo Nacional de
la Magistratura, (e) Tribunal Constitucional, (f) Ministerio Publico Fiscalia de la Nacion, (g)
Defensoria del Pueblo, (h) Contraloria General de la Republica, (i) Superintendencia de
Banca, Seguros y AFPs, y (j) Banco Central de Reserva del Pert . Por otra parte, el gobierno
peruano adn es percibido como corrupto, sobre todo dado los recientes casos conocidos,
especialmente en Latinoamérica, por los sobornos de la empresa brasilera Odebrecht, sin

embargo, recientemente el gobierno peruano ha tomado medidas que lleven a reducir los
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niveles de corrupcion.

Las fuerzas armadas y el desarrollo del equipamiento de lo militar. Las fuerzas
armadas peruanas estdn compuestas por las siguientes instituciones: (a) Ejército del Peru, (b)
Marina de Guerra del Pert, y (c) Fuerza Aérea del Perq, las cuales se encuentran bajo el
mando del Comando Conjunto de las Fuerzas Armadas, el cual pertenece al Ministerio de
Defensa. Actualmente, la parte militar y de defensa nacional constituye una debilidad para el
pais, dado que las Fuerzas Armadas cuentan con un presupuesto insuficiente para cubrir sus
necesidades de modernizacion y actualizacion, colocandolas en el puesto 42 de 137 fuerzas
armadas del mundo (Global Fire Power, 2019).

3.1.3. Principios cardinales

Segun Hartmann (1978, citado en D’Alessio 2015), los principios cardinales estan
divididos en: (a) influencia de terceras partes, (b) lazos pasados-presente, (¢) contra balance
de intereses, y (d) conservacion de enemigos.

Influencia de terceras partes. Los principales socios comerciales de Perti son China
con una participacion de 33% y en segundo lugar Estados Unidos con una participacion de
10.9% (INEI, 2019a). Cabe mencionar que las exportaciones hacia China representar un
crecimiento del 8% anual, mientras que las exportaciones hacia Estados Unidos se vienen
reduciendo a una tasa de 24.5% anual (INEI, 2019a). Por lo que es importante notar el
cambio de socios comerciales que estd experimentando el Perq.

Lazos pasados y presentes. A lo largo de la historia, Pert ha mantenido conflictos con
Chile y el Ecuador por disputas territoriales, sin embargo, en los tltimos afios las relaciones
bilaterales han ido mejorando, especialmente con Chile, quien actualmente es un socio
comercial importante. Asimismo, en 2014 se resolvid una de las mas importantes disputas
sobre las 200 millas maritimas, donde ambos paises acataron la resolucion emitida por la

Corte Internacional de la Haya (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2015).
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Contrabalance de intereses. En los ultimos afios Perti ha estado trabajando
fuertemente en sus relaciones bilaterales con sus paises fronterizos y principales socios
comerciales, por ello se han desarrollado proyectos de integracion con Chile y especialmente
con Brasil con la puesta en marcha de la ruta interoceanica (Ministerio de Comercio Exterior
y Turismo, 2019). Asimismo, Peru ha participado activamente en el Foro de Cooperacion
Econdmica Asia — Pacifico, el cual ha permitido que acceda a una gran cantidad de mercados,
especialmente en regiones asiaticas de alto crecimiento (Ministerio de Economia y Finanzas,
2019).

Conservacion de los enemigos. Pese a ser considerado un enemigo historico del Peru,
Chile es un referente en América del Sur, dado su buena estabilidad econéomica, ademas Peru
ha venido siguiendo sus pasos para posicionarse con un pais atractivo para realizar
inversiones, especialmente en lo referente a mineria (Fraser Institute, 2019).

3.1.4. Influencia del analisis en el Pera

Luego de haber realizado la evaluacion interna se puede decir que Pert cuenta con un
alto potencial nacional, el cual se debe principalmente a su riqueza en recursos naturales y a
la importante correlacion que existe entre el crecimiento econdémico y el boom del precio de
los commodities. Por ello, una de las estrategias del Pert es utilizar los ingresos generados
por la explotacion de recursos naturales, para el desarrollo de infraestructura, tanto en
desarrollo vial como en educacidn, que permita generar un mayor indice de empleo en la
poblacion, permitiendo al mismo tiempo la reduccion de la desigualdad social existente.

Asimismo, luego de la revision de los principios cardinales, se puede identificar que
Pert ha sabido a explotar correctamente algunas de las oportunidades, como, por ejemplo, la
elaboracidn y firma de tratados de libre comercio con paises de Norteamérica, Europa y Asia,
permitiendo acceder a nuevos mercados. Esta integracion le ha permitido al Pera desarrollar

un modelo econdmico exportador que contribuya al desarrollo sostenible del pais.
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3.2. Analisis Competitivo del Peru

Porter (2008), en el diamante de la competitividad nacional, indico cuéles son los
factores determinantes para definir las ventajas competitivas, el cual se utilizara para
determinar la competitividad del sector de proveedores de internet en Arequipa. Los factores
determinantes se encuentran constituidos por: (a) condiciones de los factores; (b) condiciones
de la demanda; (c) sectores afines y auxiliares; y (d) estrategia, estructura, y rivalidad en las
empresas.

3.2.1. Condiciones de los factores

El Pert posee una gran cantidad de ventajas comparativas debido a su ubicacion
geografica, asi como a la gran cantidad de recursos naturales que presenta; sin embargo,
también cuenta con factores que retrasan su desarrollo econémico, como el alto déficit de
infraestructura, tanto fisica como tecnoldgica. Por la parte de infraestructura, Pert cuenta con
un déficit de puertos capaces de realizar operaciones de alto volumen de carga, asimismo
cuenta con una reducida cantidad de aeropuertos, los cuales tienen limitaciones para
recepcionar gran cantidad de aeronaves, carece de un sistema de transporte eficiente, no
cuenta con un sistema de trenes y ferrocarriles desarrollados. Por ejemplo, al 2017 el 89% de
carreteras del Pert no se encontraban pavimentas (“El 89.9% de las carreteras no estan
pavimentadas a nivel departamental,” 2017). Tampoco se cuenta con un sistema de
comunicaciones e internet de alta velocidad en todo el territorio peruano, actualmente sélo las
principales ciudades pueden tener acceso a internet de alta velocidad.

3.2.2. Condiciones de la demanda

Un pais logra alcanzar la competitividad cuando su demanda local permite a las
empresas que operan en dicho pais tener una idea sobre la demanda futura de los
compradores y a la vez las empresas locales se sienten presionadas a innovar en el producto o

servicio brindado (Porter, 2008). La demanda de bienes y servicio en un pais se da
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principalmente en base a tres factores, como son las necesidades de los compradores locales,
el crecimiento de la demanda interna y la forma en que las preferencias del pais son
exportadas a otros mercados (D’Alessio, 2015).

En los ultimos afios la demanda en el Peru ha ido creciendo debido al mayor poder
adquisitivo de sus habitantes, por lo que demandan mayores servicios y buscan productos de
mejor calidad. Las proyecciones indican que para el 2030 el PBI per cépita de Pert ascienda

a US$ 16,400 por habitante (CEPLAN, 2019).

Figura 3. Miles de dolares del 2011 (PPP).
Tomado de “Producto Bruto Interno Trimestral,” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2007
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/pbi_trimestral.pdf).

3.2.3. Sectores relacionados y de apoyo

Las empresas productoras de un pais generan una ventaja competitiva en el sector
donde se desarrolla, especialmente en la tltima fase de la cadena de produccion; también las
empresas se benefician en un mayor grado cuando las empresas locales son a su vez empresas

competidoras a nivel internacional (Porter, 2008). En el sector de la tecnologia, Perti tiene la

posibilidad de integrarse a la era digital fortaleciendo la infraestructura de
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telecomunicaciones, incentivando el ingreso de proveedores internacionales altamente
desarrollados en aspectos tecnoldgicos como el 5G, e incrementando la investigacion y
desarrollo en el campo tecnologico.

El gobierno peruano, a través del Ministerio de la Produccion, ha puesto en ejecucion
un Programa de Apoyo a Cluster con el fin de fortalecer las interrelaciones entre empresas
ubicadas en una misma area geografica y/o cadena de valor, permitiendo elevar el nivel de
productividad y competitividad en el pais, especialmente de las microempresas para fomentar
el desarrollo sostenible de las regiones del Perti (Ministerio de la Produccion, 2019).

3.3. Analisis del Entorno PESTE

La identificacion y andlisis de las fuerzas externas se realiza de una manera integral,
para lo cual se revisa lo siguiente: (a) fuerzas politicas, (b) fuerzas econdmicas, (c) fuerzas
sociales, (d) fuerzas tecnologicas, y (e) fuerzas ecoldgicas y ambientales (D’ Alessio, 2008).
El analisis de estos factores permitira entender la situacion actual de la industria de
proveedores de internet y posteriormente identificar las oportunidades y amenazas existentes.

3.3.1. Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Peru es considerado un pais politicamente estable, tiene leyes solidas y se respeta la
estabilidad juridica, el gobierno esta realizando constantemente alianzas comerciales con
otros paises, producto de ello, en la ultima década se ha venido firmando Tratados de Libre
Comercio (TLC) con los principales paises importadores del mundo como son los Estados
Unidos, China y la Union Europea, adicionalmente a ello, a la fecha Pera se encuentra en
proceso de negociacion de un TLC con la India y se espera que entre en vigencia en los
siguientes meses (Ministerio de Comercio Exterior y Turismo, 2017).

Por otra parte, el gobierno busca mantener la estabilidad juridica lo cual ha sido un
catalizador importante para atraer inversion extranjera al pais, asi como ha brindado

beneficios especiales a empresas que realicen grandes inversiones, principalmente en
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infraestructura, de esta manera hace mas atractiva el ingreso de capitales a Peru. Producto del
respeto a la estabilidad juridica y democracia, Pert tiene un indice bajo de riesgo pais (118
puntos), y estd considerado como el riesgo pais mas bajo de la region (BCRP, 2019). Desde
la década del 2000 en adelante, en Pert se han llevado procesos electorales democraticos para
elegir a los representantes en el gobierno, todo ello cumpliendo con estandares
internacionales y siendo supervisados y respaldados por observadores internacionales, por lo
que se le considera como un pais que vive bajo democracia.

3.3.2. Fuerzas economicas y financieras (E)

A partir del afio 2000, Pert ha llevado una politica monetaria estable, con una
inflacion controlada alrededor de 2% anual y un tipo de cambio Soles por Doélares americanos
estable, lo cual ha permitido que la economia peruana tenga un crecimiento sostenido (BCRP,
2019) (ver Figura 5). En Pert la politica fiscal est4 dirigida por el Ministerio de Economia y
Finanzas, mientras que la politica monetaria es dictada por el Banco Central de Reserva,
entidad que se encarga de la emision de la moneda y dictar las tasas de interés en el sistema

financiero peruano (BCRP, 2019) (ver Figura 4).

Figura 4.Variacion porcentual ultimos doce meses de inflacion Pert de junio del 2016 a junio
2019.

Tomado de “Reporte de inflacion junio 2019: Panorama actual y proyecciones
macroecondémicas 2019-2020,” por Banco Central de Reserva del Pertt (BCRP), 2019
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2019/junio/reporte-de-
inflacion-junio-2019.pdf).
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Figura 5. Tipo de cambio e intervencion cambiaria del BCRP .

Tomado de “Reporte de inflacion junio 2019: Panorama actual y proyecciones
macroecondémicas 2019-2020,” por Banco Central de Reserva del Peru (BCRP), 2019
(http://www.bcrp.gob.pe/docs/Publicaciones/Reporte-Inflacion/2019/junio/reporte-de-
inflacion-junio-2019.pdf).

3.3.3. Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

En Perti, segtin la data publicada por el Instituto Nacional de Estadistica e Informética
(2019), la poblacion asciende 31°488,625 habitantes con una estimacion de crecimiento de 11
personas por cada 1,000 habitantes durante los siguientes afnos. Las caracteristicas mas
relevantes de la poblacion peruana son:

e Peru est4 considerado como uno de los paises mas poblados de América, ocupando

el puesto 8 y a nivel mundial ocupa el puesto 42 (CPI, 2019).
o El32.8% de todos los habitantes del Pert, estan concentrados en la ciudad de
Lima.

Cabe destacar que Arequipa, lugar donde est4 ubicada la empresa Misticom es la
segunda ciudad con mayor poblacion del Perti, con 1 millon 80 mil 635 habitantes y un ritmo
de crecimiento de 2.3% cada afio (INEI, 2019b). Otro punto importante para mencionar es
que la piramide poblacional tiene una base amplia, es decir la poblacion peruana es
mayoritariamente joven, menor a 30 afios, y al ser personas jovenes tienen mayor

predisposicion a utilizar productos digitales que requieren acceso a una conexion a internet y

se puede proyectar un crecimiento en el sector.
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Figura 6.Piramide poblacion censada 2007 y 2017 (distribucion porcentual).

Tomado de “Caracteristicas de la Poblacion,” por Instituto Nacional de Estadistica e
Informatica (INEI), 2017
(https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/publicaciones_digitales/Est/Lib1539/cap01.

pdf)

Asimismo, se aprecia que, en los tltimos afios, la poblacion ha estado migrando a
ciudades costeras en busca de mejores servicios y oportunidades, por ello Arequipa ha pasado
a ser la segunda ciudad mas poblada del pais, este punto demografico tiene un impacto muy
importante ya que el mercado de Misticom esta enfocado en el departamento de Arequipa
(INEI 2019b).

3.3.4. Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

Actualmente se encuentra en proceso de aprobacion el inicio de la extension de la red
dorsal de fibra Optica, la cual cuenta con mas de 13,000 km de extension abarcando gran
parte del territorio peruano, este ambicioso proyecto considera la utilizacion de la
infraestructura eléctrica, para realizar el tendido de la fibra Optica a través de las torres de alta

tension (Proinversion, 2017).
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En Per, las principales empresas que proveen el servicio de internet son: Movistar
(77.7%), América Movil (18.8%), y Olo con (1.3%) (Osiptel, 2019). Finalmente, el ancho de
banda en Pert ocupa el tercer puesto en Latinoamérica con una media de 5.24 megabits por
segundo, ubicandose abajo de Chile y Uruguay. En lo que respecta a I + D, en el Peru
recientemente a través del Ministerio de la Produccion se ha implementado varios programas
que busquen incentivar la investigacion, asi como el fomento para la creacion de proyectos de
emprendimiento conocidos como startups, entre ellos el programa Inndvate Peru (Ministerio
de la Produccion, 2019). Todos estos proyectos, al ser emprendimientos tecnoldgicos, tienen
como comun denominador que es estar conectados al internet, por lo que se prevé un
incremento en la necesidad de conexiones a internet, asi como servicios empresariales
especiales, ambos tipos de servicios son suministrados por Misticom.

3.3.5. Fuerzas ecologicas y ambientales (E)

Uno de los mayores problemas ambientales que ha afectado al pais es el efecto
invernadero. De acuerdo con un informe realizado por la Presidencia del Consejo de
Ministros (PCM) en el afio 2017 sefial6 que los danos debido al Fenémeno El Nifio ocurrido a
comienzos de ese afio produjeron dafios en viviendas (21,000 y 20,000 colapsadas e
inhabitables respectivamente), 710 locales de salud dafiados y 39 colapsados, 2,000 centros
educativos afectados, 3,000 kilometros de carreteras, 323 puentes colapsados, 25,000
hectareas de cultivo pérdidas y 60,000. El efecto invernadero ha afectado significativamente
al pais (CPI, 2019).

Segun Vargas (2009) se ha tenido una reduccion en los Gltimos afos del 22% de
superficie glaciar y se estima que para el afio 2025 la mayoria de los glaciares que se
encuentren por debajo de los 5,500 m.s.n.m. no existiran. En temas legislativos el pais ha
experimentado grandes cambios referidos a temas medio ambientales. Tanto la proteccion

como la fiscalizacion se encuentran a cargo del Ministerio del Medio Ambiente.
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Otro punto importante es que Pera se encuentra en una zona sismica, dentro del anillo
de fuego del pacifico (BBC, 2012) (ver Figura 8), este punto conlleva un gran riesgo ya que
la infraestructura de Misticom es principalmente fibra dptica la cual es bastante sensible a
terremotos o movimientos fuertes. Asimismo, debido a que Arequipa, ciudad donde opera
Misticom, se encuentra muy proximo a la placa de Nazca, este punto debe ser tomado en
cuenta y plantear contingencias para hacer frente a este riesgo, mas ain cuando
historicamente Arequipa ha sido una ciudad sismica, con un tltimo terremoto de magnitud
8.4 en escala de Richter en 2001, uno de los mas devastadores ocurridos en las ultimas

décadas en Pert (Instituto Geofisico del Perti [IGP], 2019).

Figura 7.Anillo de fuego del Pacifico.
Tomado de “Chile, un pais destinado a terremotos,” por J. Amos, 2010
(https://www.bbc.com/mundo/america_latina/2010/02/100227 0441 terremoto_chile histori
a_sismos_irm.shtml).
3.4. Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

De acuerdo a la Matriz de Intereses Nacionales (MIN), el estudio competitivo del Pert

y el estudio del ambito PESTE, se ha identificado las causas externas claves que simbolizan

una amenaza y conveniencia para la industria que brinda servicio de suministro de internet.
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De la cantidad de causas externas, se reconocieron seis oportunidades y seis amenazas
esenciales que pueden impactar en el desarrollo del sector. En la Tabla 2 se resumen el valor,
equivalencias y ponderaciones respectivas de las causas externas. El resultado total obtenido
fue de 3.15, el cual se encuentra por encima del promedio, asimismo, las oportunidades
tienen un valor de 1.70 encontrandose por encima del valor obtenido en las amenazas que es

de 1.45; por ello, se puede decir que el ambiente externo es conveniente para la empresa.

Tabla 2
Matriz MEFE de Misticom
Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
Oportunidades
1. Servicios de internet de banda ancha atendidos 0.15 4 0.60
inadecuadamente por el sector privado.
2. Incremento de la demanda de internet en las principales 0.10 3 0.30

ciudades del pais donde se opera: Arequipa, Cusco, Ilo,
Moquegua, Tacna, Ica, Chincha, Juliaca y Puno.

3. Aumento de demanda por velocidades de navegacion 0.10 3 0.30
mas altos.

4. Estabilidad macroeconémica del pais. 0.05 3 0.15
5. Incremento de uso de internet en las empresas publicasy  0.05 3 0.15
privadas.

6. Mayor demanda de servicio de post venta de calidad. 0.05 4 0.20
Subtotal 0.50 1.70
Amenazas

1. Aparicion de nuevos competidores. 0.10 4 0.40
2. Falta de fidelizacion de clientes. 0.15 2 0.30
3. Competencia intensiva entre empresas rivales. 0.10 3 0.30
4. Incertidumbre ante ambiente politico actual 0.05 3 0.15
5. Disminucion de calidad de servicio ante aumento de

clientes. 0.05 3 0.15
6. Aparicion de regulaciones a favor de empresas grandes

que afecten participan de mercado. 0.05 3 0.15
Subtotal 0.50 1.45
Total 1.00 3.15

Nota. Valor: 4, responde muy bien; 3, responde bien; 2, responde promedio; 1, responde mal. Adaptado de E/ Proceso
Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (2a ed., p. 95), por F. A. D"Alessio, 2015, México D. F., México: Pearson.

3.5. Misticom y sus Competidores
El analisis de los factores competitivos es el primer paso para analizar la situacion

estratégica de la empresa y la posicion que ocupa la empresa en el sector industrial
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(D’Alessio, 2015). Asimismo, uno de los puntos importantes es identificar los proveedores y
compradores, asi como su poder de negociacion. Para el andlisis se utiliza las cinco fuerzas
de Porter, las cuales permiten identificar la competencia en una industria (ver Figura 9). El
correcto entendimiento de las fuerzas competitivas, asi como sus causas, permitira entender la

rentabilidad generada en el sector industrial estudiado (Porter, 2008).

Figura 8.Cinco fuerzas de Porter.
Tomado de “Ser Competitivo,” por M. Porter, 2008, Harvard Business Review, 86, 79-93.
3.5.1. Poder de negociacion de los proveedores
El sector de telecomunicaciones peruano se ha visto cambios dramaticos en el nimero
de participantes. Hoy en dia hay varios operadores que ofrecen internet corporativo en el
mercado. Las més grandes son Telefonica del Peru, América Movil, Entel, Bitel, Internexa,
Media Commerce, Fiberlux, Tecnologias opticas, Yachay, Centurylink y Misticom
(Macroconsult, 2019). También hay varias otras empresas mas pequeiias, las mas grandes de
estas compafiias tienen una cobertura nacional, mientras que algunas, como Misticom, s6lo

tienen redes locales. Este ultimo es un factor crucial porque significa que algunas empresas
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estan mas centradas en un area especifica del pais que otras. Una cosa es enfocarse en el
mercado peruano en su conjunto, y otra cosa completamente diferente es que una compaiiia
mire solo una determinada ciudad. Por ello, parte del éxito de Misticom radica en que la
empresa se ha enfocado en una determinada area geografica, como es la ciudad de Arequipa
(J. Medina, comunicacion personal, 29 de agosto de 2019).

La competencia de precios ha visto un gran aumento. Esto significa que el poder de
negociacion de los proveedores es bajo (Ortiz, 2019). En el segmento de Internet corporativo
especificamente, la competencia ha aumentado. En Arequipa, las compaiias que pudieron
proporcionar dicho servicio en 2013 fueron Telefonica del Peru, América Mévil, Star Global
Com y Nextel, aunque esta tltima no pudo proporcionar fibra dptica debido a su particular
tecnologia de red (Morales, 2019). Hoy en dia, hay més de diez empresas que pueden
proporcionar servicios corporativos de fibra optica en la ciudad de Arequipa. Es probable que
la aparicion de varios competidores, junto con tarifas mas asequibles influyan en el
consumidor para que busque diferenciadores importantes, como atencion al cliente, seguridad
y servicios de valor agregado (“Peru: empresas de telecomunicaciones,” 2019). Este
escenario se ha repetido en varios mercados extranjeros desarrollados en Europa y Estados
Unidos (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

3.5.2. Poder de negociacion de los compradores

La creciente competencia significa que los compradores de hoy estan en una posicion
mas fuerte, es decir el poder de negociacion de los compradores es alto. Un cliente
corporativo tipico recibiria visitas semanales de vendedores que representen a uno de los
participantes del mercado mencionados anteriormente. Es mas probable que los clientes
exijan una mayor diferenciacion y calidad del producto. El producto de Internet puede
considerarse ahora una mercancia, pero hay varios diferenciadores importantes. Algunos de

ellos son la disponibilidad del servicio, la velocidad de atencidn, la calidad y las
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calificaciones del soporte postventa, los productos de valor agregado relacionados con la
computacion en la nube, la seguridad y la disponibilidad de los centros de datos locales.
Algunas compafias estan mejor equipadas que otras para proporcionar diferenciadores
debido a su cultura, flexibilidad y enfoque (Guevara, 2019). El cliente corporativo de internet
es muy diferente a los clientes residenciales y las pequefias empresas. Tiene demandas
sofisticadas y espera un mayor nivel de atencion y personalizacion (J. Medina, comunicacion
personal, 29 de agosto de 2019).

3.5.3. Amenaza de los sustitutos

Actualmente la amenaza de sustituto al internet por fibra dptica es bajo. La tecnologia
ha sido conocida durante mucho tiempo por su confiabilidad y las velocidades de mercado
mas rapidas disponibles (Adrados, 2017). Sin embargo, algunas compafiias pueden ofrecer
servicios inalambricos 5G a clientes corporativos, pero estos no serdn tan estables como la
fibra dptica debido a interrupciones del espectro, interferencia de edificios y al hecho de que
Internet de fibra optica es un medio mas rapido que 5G. Ademas, el propio 5G depende
completamente de la disponibilidad de redes robustas de fibra Optica que admitan las células
que operan con la tecnologia inaldmbrica. Por lo tanto, 5G no serd una amenaza, pero
probablemente terminara como un servicio complementario, al igual que los médems
inaldmbricos 4G pueden ser complementarios a ADSL en la actualidad (G. Naidenov,
comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

3.5.4. Amenaza de los entrantes

Operar una red de telecomunicaciones implica contar con un fuerte capital y el
mercado en Perl ya esta relativamente saturado, por ello la amenaza de entrantes es baja.
Actualmente, hay cuatro operadores de telefonia movil en el pais, que suele ser una cifra alta.
Puede haber mas participantes, aunque la practica internacional muestra que un buen numero

de operadores moviles en un mercado determinado no es superior a cuatro o cinco empresas
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(APTC, 2019). El nimero de ISPs (proveedores de servicios de internet) grandes en Arequipa
también es alto. En Arequipa hay mas de diez empresas de mediana y gran escala que
ofrecen servicios corporativos de fibra Optica. Actualmente existe un bajo riesgo de amenaza
de nuevos participantes. Esto tltimo puede verse afectado por operaciones mas pequenias, ya
que los costos de la nueva implementacion de la red han disminuido gradualmente en los
ultimos cinco afios. La préctica internacional muestra que paises como Estados Unidos tienen
muchos cientos de proveedores de servicios de Internet (/SP) mas
pequefios (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

3.5.5. Rivalidad de los competidores

En general, el indice de competitividad de los servicios de internet fijos ha aumentado
cada afio durante mas de una década, como muestra la Figura 10. Actualmente la rivalidad de
los competidores es alta (Saavedra, 2019). Los clientes comerciales de Internet son los mas
lucrativos en términos de facturacion mensual y, en consecuencia, en términos de

rendimiento de la inversion.

Figura 9. Indice de intensidad competitiva por servicio.

Tomado de “Indice de Intensidad Competitiva en el sector de las telecomunicaciones,” por
Organismo Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones (Osiptel), 2017
(https://www.osiptel.gob.pe/repositorioaps/data/1/1/1/par/reporte-competencia-n04/reporte-
competencia-n04.pdf).
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El cliente corporativo tipico de Misticom paga mas de S/ 1,000 por mes por su
servicio de Internet. La competencia para los clientes de negocios es muy alta. Actualmente
hay mas de diez operadores capaces de proporcionar internet de fibra ptica a empresas en la
ciudad de Arequipa. Las guerras de precios son comunes, no se espera que los niveles de
competencia bajen pronto (J. Medina, comunicacion personal, 29 de agosto de 2019). Esta
guerra de precios entre empresas competidoras se intensifica mas, debido a que el servicio
suministrado es un commodity y con estandares de calidad supervisados por OSIPTEL, por lo
que para un cliente es relativamente facil migrar de un proveedor a otro. En ese sentido, los
proveedores buscan captar clientes de la competencia ofreciendo precios més bajos (G.
Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

3.5.6. Conclusiones del analisis de las cinco fuerzas de Porter

Luego de realizar el andlisis de las cinco fuerzas de Porter, se puede concluir que
Misticom se encuentra en un sector de alta competencia, con una rivalidad entre
competidores bastante alta, por lo que los clientes tienen un alto poder de negociacion,
mientras que el poder de negociacion de los proveedores es bajo. Asimismo, la amenaza de
sustitutos a la fibra dptica es bajo en las condiciones actuales, asi como el ingreso de nuevos
competidores se mantiene bajo, debido a las altas barreras tecnoldgicas de entrada.

3.6. Misticom y sus Referentes

La provision de servicios de Internet de fibra optica es un negocio relativamente
maduro en todo el mundo. Verizon FIOS (ver Figura 11), y Virgin Broadband son dos lideres
de la industria de los Estados Unidos y Gran Bretafa, respectivamente. Net 1 y Mtel son dos
lideres de la industria de Europa del Este (Bulgaria), que es una region con velocidades de
Internet muy altas (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019). Misticom se
compara con ese tipo de compaiiias cuando realiza su planificacion estratégica porque su

objetivo es llevar internet de estandar global al mercado de Arequipa. El analisis de los
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factores criticos de éxito para las empresas que cotizan en Bolsa revela que los pardmetros
mas importantes siguen siendo las velocidades, los precios, las s6lidas redes de Gltima
generacion, la excelente atencion al cliente, los tiempos de instalacion rapidos, los servicios

de valor agregado y la gestion de la marca.

Figura 10.Pagina web Verizon FIOS.

Tomado de “Pégina de Inicio Verizon,” por Autor, 2019
(https://www.verizon.com/home/fios-fastest-internet/).

3.7. Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

La matriz de perfil competitivo (MPC) busca identificar a los competidores de la
organizacion mostrando sus fortalezas y debilidades. Asimismo, permite identificar la
situacion actual de una organizacion en el sector en el cual se desarrolla, para posteriormente
utilizar esta informacion para definir la estrategia de la organizacion en base a la situacion del
sector (D" Alessio, 2008).

Para elaborar la matriz de perfil competitivo, se ha seleccionado nueve factores clave,

compuestos que involucran a todos los competidores del mismo sector y son imprescindibles

para tener éxito en el sector en el cual se compite (D’Alessio, 2015). Ademas se selecciond
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siete competidores que representan a los lideres del sector, como se puede apreciar en la
Tabla 3. El valor de 3.05 coloca a la empresa Misticom en el tercer lugar. Es importante
mencionar que las clasificaciones se basan en las posiciones relativas de las compaiiias en el
mercado de Arequipa, no en todo el pais.

Los principales competidores de Misticom en Arequipa, empresas proveedoras
unicamente internet corporativo por fibra optica. Los operadores competidores son los cuatro
grandes operadores moviles que también poseen sus propios productos de fibra optica, dos
compaiiias de Lima (Fiberlux y ON) y finalmente InterNexa Pert, que es la subsidiaria local
del operador colombiano de telecomunicaciones que lleva el mismo nombre. Hay varios otros
participantes importantes que han sido excluidos debido a su pequena participacion en el
mercado de Arequipa, asi como a la baja cantidad de personal que emplean localmente (G.
Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

Misticom esta mejor posicionado en la tabla, principalmente debido a su ventaja en
servicios de valor agregado, costos, posicionamiento y sofisticacion de productos. Los otros
competidores obtienen mejores puntajes en tamano de red (nacional), asi como en fortalezas
economicas. Es importante tener en cuenta que Misticom tiene un total de puntos mas alto,
pero es valido solo en la ciudad de Arequipa, mientras que el resto de los competidores tienen
un mayor alcance geografico. Puede darse el caso de que sea mas facil especializarse en una
sola region y ser relativamente mejor que el resto. Para elaborar la matriz de perfil referencial
(MPR), se ha tomado en cuenta los mayores proveedores se internet a nivel global, entre los
cuales destacan Verizon, Netl, Virgin y MTEL. Asimismo, cada proveedor es lider en un
lugar geografico, tal es asi que Verizon es el operador lider en el mercado norteamericano,
mientras que Netl lidera el mercado en el sudeste asidtico, Virgin lidera el mercado europeo
y Mtel el mercado de Europa del este (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de

2019).
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Tabla 3

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Factores clave de Peso MISTICOM BITEL TDP CLARO FIBERLUX ENTEL ON INTERNEXA
éxito

Valor Pond. Valo Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.
r
1 Proveedores

sofisticados 0.15 4 0.6 2 0.3 4 0.6 3 0.45 3 0.45 0.15 4 0.6 2 0.3 4
2 Competitividad en

costos 0.15 4 0.6 3 0.45 4 0.6 3 0.45 4 0.6 0.15 4 0.6 3 0.45
3 Infraestructura 0.15 2 0.3 3045 4 06 3 0.45 4 06 015 2 03 3 0.45
4 Generacion de valor

agregado 0.10 4 0.4 2 0.3 3 0.3 2 0.3 3 0.3 0.10 4 0.4 2 0.3 3
5 Posicionamiento del

producto 0.10 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 4 0.4 0.10 4 0.4 4 0.4 4
6 Relacion de tipo de

cambio USD - PE 0.05 3 0.15 4 0.2 4 0.2 4 0.2 4 0.2 0.05 3 0.15 4 0.2 4
7 Condiciones de libre

competencia 0.10 2 0.2 4 0.4 4 0.4 3 0.3 4 0.4 0.10 2 0.2 4 0.4 4
8 Costo de mano de

obra 0.10 3 0.3 2 0.2 4 0.4 1 0.15 2 0.2 0.10 3 0.3 2 0.2 4
9 Acceso a

financiamiento 0.10 1 0.1 4 0.4 3 0.3 4 0.4 4 0.4 0.10 1 0.1 4 0.4 3

Total 1.00 3.05 3.1 3.8 3.1 355 1.00 3.05 3.1

Valor: 4. Fortaleza mayor; 3. Fortaleza menor; 2. Debilidad menor; 1. Debilidad mayor.
Nota. Tomado de El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia (2a ed., p. 95), por F. A. D"Alessio, 2015, México D. F., México: Pearson.
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La Tabla 4 muestra como Misticom se compara con la calidad de los operadores
internacionales que ofrecen el mismo producto. A diferencia de la tabla anterior, Misticom no
se compara favorablemente. Se observa que esta menos desarrollado que Netl de Bulgaria en
términos de capacidad econdmica y tamafio de red. Esto indica algo sobre las acciones
futuras que deberian tomarse para que Misticom aumente su nivel general. Esto significa que
Misticom aun tiene trabajo por hacer para alcanzar la fortaleza de las organizaciones lideres
que suministran servicios corporativos de Internet. Finalmente se puede decir que Misticom
debe trabajar en potenciar sus fortalezas a la vez que busca eliminar sus debilidades
actualmente existentes.

Tabla 4

Matriz de Perfil Referencial (MPR)

Factores clave de MISTICOM  VERIZON NET 1 VIRGIN MTEL
éxito FIOS

Peso Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond. Valor Pond.

1 Proveedores 0.15 4 0.60 2 0.30 4 0.60 3 0.45 3 0.45
sofisticados

2 Competitividad en 0.15 4 0.60 3 0.45 4 0.60 3 0.45 4 0.60
costos

3 Infraestructura 0.15 2 0.30 3 0.45 4 0.60 3 0.45 4 0.60

4 Generacion de 0.10 4 0.40 2 0.20 3 0.30 2 0.20 3 0.30
valor agregado

5 Posicionamiento  0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
del producto

6 Relacion de tipo 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20
de cambio USD

7 Condiciones de 0.10 2 0.20 4 040 4 040 3 030 4 040
libre competencia

8 Costode manode 0.10 3 0.30 2 0.20 4 040 1 0.10 2 0.20

obra
9 Accesoa 0.10 1 0.10 4 0.40 3 0.30 4 0.40 4 0.40
financiamiento
Total 1.00 3.05 3.00 3.80 2.95 3.55

Nota. Valor: 4. Fortaleza mayor; 3. Fortaleza menor; 2. Debilidad menor; 1. Debilidad mayor. Tomado de E/ Proceso
Estratégico.: Un Enfoque de Gerencia (2a ed., p. 95), por F. A. D"Alessio, 2015, México D. F., México: Pearson.
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3.8. Conclusiones

De acuerdo con el analisis utilizado en la matriz EFE, se concluye que Misticom
puede continuar su crecimiento debido a la estabilidad macroeconémica de la economia
peruana, el clima de inversion generalmente amigable, asi como las cifras demograficas y de
empleo favorables que tiene el Pert si es comparado con otras economias de América del
Sur. Los resultados en la matriz MPC y MPR muestran que Misticom es fuerte en
comparacion con sus rivales nacionales, pero aln tiene trabajo por hacer para alcanzar un
buen estandar global. Misticom es mejor que sus competidores nacionales porque esta mas
enfocado y no es un monopolio, sin embargo, las compaiiias extranjeras, en comparacion,
ofrecen mejores planes, mejores redes, mejores precios y estdn mas capitalizadas. Un factor
importante que contribuye a que Misticom tenga un total de puntos mas alto que sus rivales
nacionales puede ser que la compaiiia esté muy enfocada en una tinica ubicacion geografica
mientras que sus competidores operan en todo el pais. Este ultimo hecho puede facilitar que

Misticom tenga una ventaja.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

A continuacion se realiza la evaluacion interna, la cual tiene como objetivo desarrollar
estrategias que permitan maximizar las fortalezas y eliminar o neutralizar las debilidades
encontradas en la organizacion. Asimismo, en este capitulo se busca identificar las
competencias que se puedan desarrollar en la organizacion y sean dificilmente replicables por
las organizaciones rivales (D’Alessio, 2015). Para la presente evolucion interna de Misticom
se considero: (a) el analisis AMOFHIT, y (b) la Matriz de Evaluacion de Factores Internos
(MEFTI).

4.1. Analisis Interno AMOFHIT

Con el analisis interno AMOFHIT se busca evaluar los siguientes factores internos de
la organizacion: administracion (A), marketing (M), operaciones (O), finanzas (F), recursos
humanos (H), sistemas de informacion (I), y tecnoldgico (T). Posteriormente se desarrolla la
matriz de evaluacion de factores internos (MEFI) en donde se evalua las principales
fortalezas y debilidades con las que cuenta Misticom en cada una de sus areas, a la vez que se
analiza y evalta las relaciones entre ellas (D"Alessio, 2015).

4.1.1. Administracion y gerencia (A)

Uno de los principales objetivos de la administracion de empresas es aumentar la
productividad en las organizaciones para a su vez incrementar las posibilidades de éxito al
competir en el sector industrial en que se desarrolla (D"Alessio, 2015). La gerencia “es la
encargada de manejar los aspectos no s6lo operacionales, sino también estratégicos, asi como
de definir el rumbo y las estrategias de la organizacion” (D’ Alessio, 2015, p. 167). Debe
manejar los cambios, superando la crisis y asegurando la viabilidad mediante la asignacion
inteligente de recursos hacia las demas areas funcionales. GLG PERU SAC es una empresa
constituida en Pert con registro tributario (RUC) N° 20537704871, sus oficinas principales

se encuentran en Yanahuara, Arequipa. La empresa viene siendo dirigida por Georgi Valeriev
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Naidenov quien actualmente se desempefia como gerente general y presidente ejecutivo del
directorio. GLG PERU SAC esta constituida bajo la legislacion peruana como sociedad
andnima cerrada, asimismo la estructura organizacional de la empresa se muestra en la Figura
12 (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

El capital de la empresa incluye: (a) los bienes no dinerarios, como equipos de
telecomunicaciones, maquinarias, servidores, sistemas, cables de fibra Optica y routers; (b)
los bienes dinerarios, que son dinero en efectivo; (c) los bienes mixtos, son los bienes que
pueden ser valorizados y transferidos al patrimonio de la organizacion. Una variable para
considerar en el analisis de la gestion del talento humano es la reputacion de la alta direccion
y gerentes de linea. Dado el tamafio de la organizacion, Misticom actualmente opera como
una Sociedad Andnima cerrada sin una Junta Directiva activa. La compaiia tiene tres
directores principales que se consideran lideres del negocio: el gerente general, el director de
operaciones y el director de ventas. El gerente general es un visionario, emprendedor y
estratega con amplia experiencia en la creacion de compaiiias que han operado con gran éxito
en los cinco continentes, asimismo, ha participado en la creacion de mas de diez nuevas
empresas en campos como telecomunicaciones, software, educacion, transporte, inteligencia
artificial, y fintech (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019). El director
de operaciones ha estado en la empresa durante mas de cinco afios y se lo considera uno de
los principales expertos en tecnologia de redes en el sur del Pert. Fue empleado como
director de redes y supervisor del despliegue de la primera red GPON corporativa dedicada
en la ciudad de Arequipa (F. Vela, comunicacion personal, 30 de agosto de 2019). El director
de ventas cuenta con mas de 25 afios de expertise en el rubro de las telecomunicaciones en
Perti, anteriormente trabajé como director minorista de Telefonica en Arequipa durante més
de quince afios. Los tres lideres de la compaiia son altamente capacitados y cuentan con

titulos de maestria (J. Medina, comunicacion personal, 29 de agosto de 2019).
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Figura 11. Organigrama de Misticom.
Adaptado de “Organigrama de Misticom,” por Autor, 2019 (https://www.misticom.com/).
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La compaiia atn no ha establecido practicas de gobierno corporativo transparente,
siendo una entidad relativamente nueva y pequeia. Sin embargo, hay un fuerte énfasis en la
transparencia del dialogo y las decisiones en la cultura corporativa, algo que sus empleados
consideran una gran ventaja. La compaiia muestra cierto uso de técnicas sistematicas en
procesos de soporte a la toma de decisiones, tales como el uso de ratios, metodologia OKR,
evaluacion de riesgos y probabilidades financieras en los rendimientos de las inversiones.
Misticom tiene un equipo experimentado de buena calidad, sus tres areas principales de
ventas, operaciones y NOC estan compuestas por personas que tienen mas de cinco afios de
experiencia directa trabajando en un operador de telecomunicaciones. La experiencia es
equilibrada en cada una de las tres areas, lo que permite un nivel de rendimiento
relativamente uniforme sin deficiencias visibles. La empresa atiin no cuenta con un sistema de
planeamiento estratégico, todas las decisiones estratégicas son tomadas por su fundador (G.
Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

Misticom ha tenido un cambio positivo en su imagen y prestigio. Visto como un
outsider en 2013, la compaiiia ha sido cada vez mas capaz de atraer talentos experimentados.
Esto ultimo se demuestra por su capacidad para atraer trabajadores experimentados de
Telefonica del Pert en el periodo 2017-2019. La compaiiia tiene una amplia red de contactos
corporativos con los que est4 en constante contacto, ello le permite reunir valiosos
conocimientos sobre las variaciones actuales del mercado, sobre todo en el consumo de
nuevos productos y la salud economica general. También le permite hacer la planificacion de
acciones futuras del mercado, la introduccion de nuevos productos y los riesgos involucrados
en los productos y servicios actuales (J. Medina, comunicacion personal, 29 de agosto de
2019).

4.1.2. Marketing y ventas (M)

Este punto es el segundo punto a cubrir por parte de la auditoria interna, consiste en la
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gestion de la organizacion respecto a los mercados, a la forma en que comercializa los
productos y cudl es el grado de satisfaccion de los clientes y consumidores de producto
(D’Alessio, 2015). Marketing y ventas se encuentra vinculado al producto, precio, plaza y
promocion, ademas de técnicas para la investigacion y estudio de mercados, la segmentacion
y el posicionamiento de los productos (D’Alessio, 2015). Misticom, ha estado aumentando
sus ventas anuales a un ritmo constante como se muestra en la Tabla 5.

Tabla 5

Evolucion de Ventas Anuales de Misticom

Afo Ventas en miles de USD
2015 2,920
2016 4,270
2017 6,400
2018 9,600

Nota. Adaptado de “Ventas Misticom”, por Autor, 2019 (https://www.misticom.com/).

En el proceso de analisis, se utilizo la variable de concentracion de las ventas por
productos. Muestra que las ventas de Misticom dependen demasiado del servicio dedicado de
Internet corporativo, que representa el 95% de sus ventas totales. La compaiiia tiene una
mezcla estandar de productos para empresas como transporte de datos, auditoria informatica,
internet corporativo, seguridad gestionada, servicios en la nube, entre otros. La compafiia
puede agregar nuevos elementos a su combinacion de productos en linea con el potencial
futuro de los servicios de alto crecimiento a nivel mundial (J. Medina, comunicacion
personal, 29 de agosto de 2019).

Misticom tiene una politica de precios flexible, la cudl es una de sus principales
fortalezas, la compaiiia monitorea permanentemente los movimientos de sus competidores y
reacciona proporcionando productos superiores al mismo precio, por ejemplo, incrementar el
ancho de banda y velocidad de conexién a la vez que se mantienen los precios, en
comparacion con los productos de Telefonica del Perti. Misticom cuenta con un alto nivel de

participacion de mercado en el sector comprendido por medianas y grandes empresas en
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Arequipa y una participacion relativamente baja en microempresas. La empresa no esté
representada en el segmento residencial (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto
de 2019).

Misticom ha organizado sus ventas en dos equipos de ejecutivos de cuentas
corporativas cuyas responsabilidades incluyen preventa y posventa. La cultura organizacional
indica que estos ejecutivos de ventas son los embajadores del cliente dentro de Misticom,
asegurando que la voz de los clientes siempre se escuche dentro de la organizacion. El
contacto regular de los ejecutivos de ventas con sus clientes permite un mejor conocimiento
de los niveles de satisfaccion del cliente, lo que Misticom hace y lo hace bien, asi como
oportunidades de ventas futuras (J. Medina, comunicacion personal, 29 de agosto de 2019).

La compania es conocida por su enfoque en el alto nivel de servicio al cliente, asi
como un rapido y eficiente servicio postventa. Misticom es la Uinica compaiiia en el mercado
cuyos ingenieros estan en contacto constante, a menudo y a diario, con sus clientes para
resolver cualquiera de sus requisitos cada vez mas complejos. La compaiiia tiene un tiempo
de atencion répido en casos de averias de menos de treinta minutos y un promedio de menos
de dos horas para una reparacion completa. La compaiiia mantiene un porcentaje de Acuerdo
de Nivel de Servicio (SLA) del 99.95% anual que permite un servicio estable. Misticom tiene
clientes que muestran un alto nivel de lealtad a la marca con una tasa de rotacion (churn rate)
de menos del cinco por ciento. Muchos de sus clientes han estado con la compaifiia desde su
inicio de operaciones en 2013-2014 (J. Medina, comunicacion personal, 29 de agosto de
2019). Una de las desventajas que se tiene respecto al marketing es que Misticom no posee
los presupuestos y exposicion de marca que si tienen las empresas competidoras que brindan
el servicio a nivel nacional, si bien la satisfaccién y recomendacion de los clientes de
Misticom a otros usuarios es el mejor marketing es necesario buscar nuevas estrategias para

cumplir con los objetivos trazados en el plan estratégico.
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Producto. Una empresa proveedora de servicios de internet (/SP) es una organizacion
que brinda servicios para acceder, usar o participar en Internet. Las empresas que proveen
servicios de internet se pueden organizarse en diversas formas, como comerciales, de
propiedad comunitaria, sin fines de lucro o de otra manera de propiedad privada. Los
servicios de Internet que suelen proporcionar los ISP incluyen acceso a Internet, transito de
Internet, registrar de nombres de dominio o direcciones de internet, realizar alojamiento en la
nube, servicio de Usenet y colocacion.

Hasta el momento, Misticom se ha centrado en su producto principal, que es el
internet de fibra Optica para pequenas, medianas y grandes empresas. El cliente actual tipico
de Misticom es una empresa con mas de cien trabajadores, que requiere lineas simétricas de
mas de 50 Mbps (cincuenta megabits por segundo). Misticom vende tipicamente capacidades
simétricas (las velocidades de carga y descarga son iguales y estan garantizadas todo el
tiempo) desde 10 Mbps hasta 1000 Mbps (o desde diez megabits por segundo hasta un
gigabit por segundo). Otros productos que sus clientes pueden comprar son Internet
residencial, Internet para microempresas, lineas arrendadas y fibra oscura (G. Naidenov,
comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

Precio. El servicio de lineas de Internet dedicadas normalmente ordena precios desde
S/500 hasta S/30,000 por mes, dependiendo del ancho de banda requerido. Una pequefia
firma legal con diez computadoras puede pagar 500 soles por mes, mientras que un gran
gigante industrial pagaria decenas de miles. No hay precios fijos en esta industria, ya que los
vendedores tienen la libertad de negociar dentro de ciertos parametros. Por ejemplo, un
parametro referencial es PEN 10 por 1 Mbps de internet simétrico garantizado. En realidad,
sin embargo, los participantes del mercado a menudo suelen brindar un mayor ancho de

banda bajo el mismo precio. En el caso de Misticom, su cliente comercial tipico paga
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actualmente S/1000 mensualmente por 100 Mbps de internet simétrico de clase operador (G.
Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

Plaza. El Internet corporativo generalmente se comercializa mediante un equipo de
ventas formado por ejecutivos de ventas calificados y capacitados. El producto es sofisticado,
las necesidades y expectativas del cliente también son altas. La decision de compra
generalmente se lleva a cabo en varias reuniones y, a veces, Misticom tiene que trabajar
durante varios meses antes de que se lleve a cabo un "cierre de venta" (J. Medina,
comunicacion personal, 29 de agosto de 2019).

Promocion. Misticom no tiene un gran presupuesto de promocion, en parte debido a
la naturaleza de su modelo de negocio de ventas directas. Las promociones actuales se
realizan mediante redes sociales, como una pagina dedicada de Facebook y una péagina de
Instagram. SEO también se utiliza. Los usuarios a los que se apunta generalmente son
responsables de decisiones corporativas y profesionales de TI (J. Medina, comunicacién

personal, 29 de agosto de 2019).

Figura 12. Pagina de Facebook Misticom.
Tomado de “Misticom Fibra Optica Pagina de Facebook,” por Misticom, 2019
(https://web.facebook.com/MisticomFibraOptica/).
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4.1.3. Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

Misticom tiene bajos costos de fabricacion en relacion con competidores e industria.
El internet corporativo consiste en la construccion y administracion de una red de fibra optica
y la compra de capacidades relacionadas de conectividad internacional a internet. Finalmente,
la empresa brinda el servicio a través de equipos especializados en las instalaciones del
cliente. A través de toda la red de costos, Misticom tiene algunos de los niveles mas bajos de
desperdicio en la industria debido a sus habilidades de negociacion y asignacion de capital
(G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

Misticom tiene proveedores tanto a nivel internacional como local para el suministro
de materiales. Los materiales utilizados con mayor frecuencia son los cables de fibra Optica,
ferreteria, conmutadores, enrutadores y servidores. La compaiia utiliza marcas y fabricantes
de renombre, muchos de los cuales tienen representantes en Perti. Misticom tiene un sistema
de control de inventarios que le permite programar compras semanalmente sin tener
inventarios excesivos o tiempos de espera innecesarios. Las oficinas de Misticom se
encuentran localizadas en Yanahuara Arequipa y también tiene cuatro nodos diferentes
ubicados estratégicamente en la ciudad (F. Vela, comunicacion personal, 30 de agosto de
2019).

El equipo activo y la red externa de Misticom se han disefiado para un maximo de
cien mil clientes de Internet. Esta es efectivamente su capacidad de produccion existente.
Naturalmente, se alcanzan economias de escala en el uso de Internet a medida que crece la
base de clientes, mientras menos clientes, menos economias de escala. Misticom tiene un alto
grado de integracion vertical ya que la empresa no externaliza actividades de instalacion
externas. La compafiia también realiza todo el trabajo de ingenieria y atencion al cliente
internamente. Estas decisiones tienen que ver con la filosofia de la empresa, que, para

mantener la calidad del nivel de servicio, debe haber un alto nivel de integracion vertical.
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Ademas, la compaiiia cree que se destruye mucho valor con la subcontratacion en
telecomunicaciones, donde los subcontratistas a menudo cobran de mas por sus servicios (F.
Vela, comunicacion personal, 30 de agosto de 2019).

La empresa mantiene altos niveles de seguridad e higiene laboral. Todos los
trabajadores estan asegurados, bien equipados, y la charla diaria antes del trabajo es
obligatoria. Ademas, la empresa invierte en capacitaciones en seguridad laboral para sus
trabajadores. El 4rea de operaciones es la encargada de ejecutar los procesos de produccion
de servicios brindados por Misticom, lo cual involucra tareas de logistica, produccion,
mantenimiento y calidad. El drea de operaciones involucra el uso de recursos tales como:
materiales, mano de obra, maquinarias, métodos, mentalidad, medio ambiente, y moneda (F.
Vela, comunicacion personal, 30 de agosto de 2019).

El insumo principal para el internet corporativo es el internet mayorista que llega al
Perti mediante cables de fibra optica submarina los cuales se encargan de conectar el pais con
las redes de otros paises y continentes. En Peru todos los cables llegan hasta Lurin — Lima
(ver Figura 14). Los proveedores de Internet son proveedores mayoristas que no atienden a
cliente final y Misticom compra este insumo en el datacenter principal en Arequipa, por lo
que el proveedor mayorista se encarga del transporte nacional del servicio (G. Naidenov,
comunicacion personal, 28 de agosto de 2019). Para transformar el servicio de Internet
mayorista a un servicio de internet corporativo el insumo pasa por el proceso de frugalizacion
presentado en la Figura 15. A continuacion se exponen a detalle de qué consiste cada

Pproceso.
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Figura 13. Fibras opticas submarinas.
Tomado de “La magia de la fibra 6ptica submarina,” por J. More, 2019
(https://gadgerss.com/2017/02/01/la-magia-la-fibra-optica-submarina/)

Procesos Directos:

1. P1: Identificacion de los servicios mas importante. Los ingenieros de Misticom
revisan cudles son los servicios que el cliente aprecia mas y qué atributos son los
mas considerados por los clientes. De esta manera se puede categorizar al cliente y
seleccionar la linea internacional que brindara una mejor experiencia del usuario
(F. Vela, comunicacion personal, 30 de agosto de 2019).

2. P2: Instalacién de planta externa. Para entregar el servicio de Internet corporativo
se necesita un medio guiado que tenga soporte grandes capacidades de flujo de
informacion. Para esto se utiliza fibra Optica en la que se instala a cada cliente un
promedio de 300 metros de cable hasta las instalaciones. Adicionalmente en este
equipo se entregan los equipos ONT y enrutador los cuales se encargan de entregar

los Servicios de Valor anadido (F. Vela, comunicacion personal, 30 de agosto de

2019).
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3. P3: Asignacion de recursos. Los aspectos mas relevantes del internet corporativo
consisten en alta disponibilidad del enlace, enlaces simétricos y dedicados. En este
proceso se encarga de asignar el plan contratado reservando capacidad suficiente
para que siempre tenga dedicado la capacidad disponible. Adicionalmente se
selecciona cudl de las lineas internacionales tiene una mejor performance de los
servicios preferidos por el usuario (F. Vela, comunicacion personal, 30 de agosto
de 2019).

4. P4: Enrutamiento de recursos IP. Otro de los aspectos que diferencia el internet
corporativo del internet residencial es la disponibilidad de IP publicas, estas son
direcciones unicas en el mundo que son asignadas a los operadores los cuales se
encargan de redistribuir. En este proceso se configuran todos los equipos de la red
de operador para que las direcciones lleguen a los equipos del cliente y estdn
disponibles desde varios puntos a nivel mundial (F. Vela, comunicacion personal,
30 de agosto de 2019).

5. P5: Adaptacion de recursos IP a la configuracion actual del cliente. Misticom se
caracteriza por tener un servicio post venta de tipo premium. Es por esto que antes
de colocar los nuevos servicios Misticom adapta sus configuraciones a la red actual
existente de cliente para que la transicion sea lo mas sencilla para el usuario.

6. P6: Configuracion de productos adicionales y SVA. Misticom cuenta con
productos adicionales que satisfacen necesidades adicionales relacionadas a los
sistemas de TI, como la fibra oscura, filtros de contenido, proyectos Wi-Fi, etc.
Estos productos se facturan como adicionales al producto de principal.
Adicionalmente, Misticom ofrece de manera gratuita Servicios de valor afiadido o
SVA que sirven para mejorar la experiencia del usuario. Mediante estos servicios

se puede priorizar el consumo, reservar capacidad para aplicaciones criticas,
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agregar seguridad a la red e implementar politica de monitoreo. Durante este
proceso, se configuran todos los servicios que fueron solicitados por el cliente.
Estos son configurados en los equipos entregados en el proceso P2 (F. Vela,
comunicacion personal, 30 de agosto de 2019).

7. P7: Asignacion de sistemas de monitoreo. Este es el ultimo proceso directo del
producto internet corporativo. En este punto se asignan todos los sensores
necesarios para poder tener un monitoreo proactivo con la finalidad de tener
respuesta proactiva y notificar al cliente en caso se encuentre cualquier anomalia.

Procesos indirectos:

1. P8: Envio de formularios y recepcion de formatos. En este proceso el area
comercial se encarga de captar la necesidad especifica del cliente las cuales son
entregadas al area operativa para que pueda optimizar el producto.

2. P9: Visita técnica. Muchas veces antes de realizar la instalacion de planta externa
es necesario que areas de apoyo acudan al cliente para identificar los recursos
necesarios y de esta manera mejorar los tiempos de P2.

3. P10: Diagramado de red actual. En este proceso el ejecutivo comercial solicita a
cliente la red existente. Si el cliente no tiene claridad sobre como estan sus
sistemas, un ingeniero de preventa acude para recopilar toda la informacion
relevante para acondicionar el producto de Misticom al cliente de modo que el
cambio de operador es muy simple para el cliente.

4. P11: Seleccion de SVA. Después del diagramado de red actual el ejecutivo
comercial se entera del funcionamiento de la red del cliente. Mediante este proceso
se puede captar necesidades adicionales las cuales pueden ser cubiertas por SVA o
productos adicionales. Esta es una oportunidad para incrementar la facturacion del

cliente.
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5. P12: Facturacion. Una vez terminados toda la entrega de servicio el area comercial
recibe la notificacion del area operativa que la ejecucion del producto de internet
corporativo se encuentra culminado y el cliente puede pasar a su facturacion

recurrente.

Figura 14. Frugalizacion de proceso de internet
Tomado de “Procesos de Misticom,” por Autor, 2019 (www.misticom.com/nosotros).

Para la produccion de internet corporativo el insumo principal es el internet por
mayor, los insumos indirectos consisten en los recursos IP, asi como servicios para procesar
datos, los cuales agregan atributos y variables que aportan valor al cliente final.
Adicionalmente se utilizan Hardware electronico y fibra dptica necesaria para construir la
infraestructura para poder llevar el servicio al cliente final.

El servicio de internet se adquiere mediante flujo de datos por lo que es recibido,
procesado y entregado en tiempo real. Los recursos IP son recibidos al principio de la
operacion, sin embargo, al ser recursos 16gicos no requieren de almacenamiento. El
inventario de Misticom consiste en el almacenamiento de HW y cables de fibra dptica los
cuales son comprados de manera local con proveedores ubicados en Lima por lo que se tiene
un stock pequefio y se les solicita a los proveedores principales que tengan un stock reservado

para las operaciones de Misticom. La gestion y control de inventarios de Misticom se

gestiona mediante una plantilla de implementacion propia en Google sheets la cual permite el
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registro de ingreso, registro de salidas y mediante un conteo emite alarmas cuando queda
menos del umbral permitido (F. Vela, comunicacion personal, 30 de agosto de 2019).

La empresa cuenta con un centro de operaciones localizado en la ciudad de Arequipa
en el distrito de Yanahuara. Esta ubicacion es estratégica debido a que se encuentra en el
centro de la ciudad, muy cerca de los nodos de los principales operadores de
telecomunicaciones. En las oficinas se tienen el drea administrativa, el area de ingenieria,
datacenter y almacén. El negocio de internet es un negocio de economia de escala debido a
las barreras de entrada. El internet se compra por mayor y mientras mas flujo de datos se
adquiere, este es mas econdmico y deja méas margen para negociar. El problema radica en que
ya existe un precio de mercado para internet corporativo por lo que el operador tiene que
llegar rapidamente a un flujo de clientes que permita llegar al dicho precio de mercado (F.
Vela, comunicacion personal, 30 de agosto de 2019).

Los equipos de mayor consumo energético son los servidores de datacenter. Misticom
con la finalidad de optimizar el consumo trabaja con servidores virtualizados. Este método de
trabajo puede generar un ahorro energético de hasta 76% con relacion a tener cada servicio en
un servidor dedicado, de acuerdo a estadisticas internas de la empresa. Para lograr una
eficiencia econdmica y productiva una red de telecomunicaciones tiene que estar
dimensionada para que éste se utilice entre un 60% y 80% de su capacidad total. Si se
disefiara para que tenga menor utilizacion se tendria mucha capacidad ociosa por lo que los
costos aumentarian reduciendo los margenes de utilidad. De la misma manera si se supera el
80% podria ocurrir que eventos especificos saturen la red ocasionando mala performance
para el cliente final. Misticom trabaja con una tasa de utilizacion del 70% (F. Vela,
comunicacion personal, 30 de agosto de 2019).

Entre los objetivos principales de la empresa se encuentra la excelencia en la atencion

posventa, por lo que Misticom no terceriza sus procesos. Esta decision ha generado un
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conocimiento directo de cliente lo cual beneficia para la empatia con sus necesidades y
termina apoyando el proceso de I+D. Misticom se caracteriza por tener un indice de distancia
de poder muy bajo por lo que la empresa tiene una integracion vertical muy articulada. Esto
facilita al trato horizontal de todos los trabajadores y facilita la comunicacion y la libre
expresion y aporte de ideas (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

Al Misticom trabajar con grandes empresas sus procesos de seguridad e higiene
laboral han sido tomados en base a sus principales clientes. La empresa ha tomado como
referencia el modelo de contratistas de una importante minera, debido a que las exigencias
que esta aporta son de las mas altas de la industria (F. Vela, comunicacion personal, 30 de
agosto de 2019).

4.1.4. Finanzas y contabilidad (F)

En Misticom, el area de finanzas es responsable de conseguir los recursos economicos
necesarios en el momento oportuno para que la organizacion pueda operar con normalidad y
de una manera sostenida. Segln los estados financieros de GLG PERU SAC que
corresponden a los afios 2017 y 2018 se aprecia un incremento en las ventas, de USD 6.4
MM a USD 9.6 MM, lo cual representa un aumento de 50%. Asimismo, la utilidad bruta paso
de 70% en el afio 2017 a 75 % en el afio 2018, lo cual representa un aumento de 7.14%. La
Utilidad Neta de Misticom para los periodos 2017 y 2018 fue de 21%. La Utilidad Operativa
del afo 2017 fue de 25% aumentando en 2018 a 30%. Asimismo, el indice de la prueba
corriente indica una ratio de 1.5 y 1.6 para los periodos 2017 y 2018 respectivamente. Con lo
cual los resultados se ubican en el rango deseado de entre 1.5 y 2. Se observa que la
compaiiia es liquida y libre de deuda, por lo que no hay ratios de deuda. Esto puede mejorarse
asumiendo deuda debido al efecto del escudo tributario en los pagos financieros. Es muy raro
ver una empresa libre de deudas en el sector de las telecomunicaciones (G. Naidenov,

comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).
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Tabla 6

Indicadores Financieros 2017-2018

Indicador 2017 2018 Var %
Utilidad Bruta 70% 75% +7.14
Utilidad Operativa 25% 30% +5
Utilidad Neta 21% 21% 0
Rotacién del Patrimonio (ROE) 1.34 2.02 +50
Retorno de la Inversion (ROI) 64% 87% +26.44
Prueba Corriente 1.5 1.6 +6.67
Prueba Acida 1.15 1.2 +4.35
Rotacion de Inventarios 12 14 16.66
Rotacion de Activos Fijos 6.4 7.38 15
Rotacion Activos Totales 2.13 2.90 36

Nota. Adaptado de “Estados Financieros de Misticom periodos 2017 —2018”, por Misticom, 2019
Misticom no tiene una politica de reparto de dividendos porque ha decidido reinvertir

todas sus ganancias a largo plazo para lograr un crecimiento mas rapido. Por ejemplo, la
compaiiia tiene un programa de inversion de capital que involucra la instalacion de cientos de
kilometros de nuevas redes de fibra Optica cada afio calendario. Esta estrategia esta alineada
con los planes de la compaiia de aumentar significativamente su base de clientes a largo
plazo. Misticom tiene una cartera de morosos muy pequeiia, lo cual es natural debido a la
naturaleza liquida de las empresas medianas y grandes, pero esto puede aumentar
naturalmente a medida que la empresa se expande atin mas en el segmento de las
microempresas (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

4.1.5. Recursos humanos (H)

Los recursos humanos de una organizacion son considerados el activo mas valioso, ya
que gracias a ellos la empresa puede producir los bienes y servicios necesarios, asi como
establecer las interacciones necesarias para su funcionamiento (D’Alessio, 2015). En
Misticom cuenta con 18 colaboradores en planilla y cinco colaboradores bajo la modalidad de

prestacion de servicios (SUNAT, 2019). Sobre una base consolidada, Misticom, a través de
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sus compaiias subsidiarias, tiene 75 empleados y 25 prestadores de servicios (SUNAT,
2019). Misticom tiene los siguientes departamentos: ventas, operaciones, administracion. La
compaiia emplea a mas de 20 vendedores calificados que tienen esquemas de bonificaciones
basados en el rendimiento muy competitivo. La compafiia emplea a varios ingenieros
altamente calificados que se pagan en la gama mas alta de su industria. La empresa
subcontrata ciertas funciones como contabilidad y finanzas (G. Naidenov, comunicacion
personal, 28 de agosto de 2019).

4.1.6. Sistemas de informacién y comunicaciones (I)

Hoy en dia los sistemas informaticos y de comunicaciones permiten que las
organizaciones tomen decisiones gerenciales de manera oportuna, ejecuten procesos en
tiempo real, cumplan con los objetivos de marketing y puedan integran clientes y proveedores
de una manera eficiente (D’Alessio, 2015). El principal software utilizado por Misticom es
UCRM, el cual representa el acronimo de Ubiquiti Customer Resource Management. Es un
sistema orientado a la administracion de ISP, propietario de la marca Ubiquiti de distribucion
libre. Este CRM cuenta con funcionalidades de facturacion, administracion de cliente,
asignacion de tickets y monitorizacion de servicio de cliente.

El médulo de facturacion de CRM permite generar facturas, almacenar un histdrico de
los montos facturados por cliente, y registrar los pagos realizados por el cliente. Mediante
este modulo se puede generar estadistica sobre la salud de las cobranzas de la empresa y
realizar KPI. Las Figuras 16 y 17 muestran capturas de pantallas del modo de facturacion

utilizado por Misticom.
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Figura 15.Captura de pantalla de la interfaz del software para el modo de facturacion.
Tomado de “Software CRM de Misticom”, por Autor, 2019 (https://www.misticom.com/).

Figura 16.Captura de pantalla de la interfaz del software para el modo de facturacion.
Tomado de “Software CRM de Misticom,” por Autor, 2019 (https://www.misticom.com/).

El médulo de interaccion permite tener una visualizacion total de todos los clientes de

la empresa. Mostrando de una manera organizada cudl es plan de servicio contratado desde
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que nodo se entrega servicio y que usuarios activos tiene la empresa. Adicionalmente, al
ingresar a un cliente en particular se puede revisar si este tiene alguna deuda, donde
fisicamente quedan sus instalaciones, personal de contacto, cuando vence su contrato, etc.
Mediante este modulo también se puede generar su factura, registrar sus pagos, generar notas
de crédito, almacenar documentos e informacion histérica y genera tickets de atencion o de

implementacion (ver Figura 18 y 19).

Figura 17.Captura de pantalla de la interfaz del software para el modo de facturacion.
Tomado de “Software CRM de Misticom”, por Autor, 2019 (https://www.misticom.com/).

Figura 18.Captura de pantalla de la interfaz del software para el modo de facturacion.
Tomado de “Software CRM de Misticom”, por Autor, 2019 (https://www.misticom.com/).
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Finalmente, el modulo de red permite de una manera grafica monitorear y detectar
fallas de manera proactiva. Este permite registrar los puntos de presencia los dispositivos que
tiene cada modulo para vincularlos con los clientes. Esté también mostrara los clientes que no

tengan conectividad y emitira alarmas (ver Figura 20).

Figura 19.Captura de pantalla de la interfaz del software para el modo de facturacion.
Tomado de “Software CRM de Misticom”, por Autor, 2019 (https://www.misticom.com/).

Moédulo de cliente, este modulo es de acceso de cliente, donde se crea un portal para
cada uno. El cliente mediante este mddulo puede ver qué servicios tiene activos, registrar o
realizar sus pagos. Adicionalmente puede solicitar y revisar cotizaciones pasadas.

Finalmente, el cliente puede solicitar alguna asistencia, generando un ticket o visualizando la

informacion del cliente (ver Figura 21).
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Figura 20.Captura de pantalla de la interfaz del software para el modo de facturacion.
Tomado de “Software CRM de Misticom”, por Autor, 2019 (https://www.misticom.com/).

La combinacién de todos estos mddulos permite que todas las areas operativas y de
soporte de la empresa reciban la informacion de una manera eficiente. Cada trabajador que
tenga acceso y permisos de acceder al sistema de reportes puede realizar consultas en tiempo
real lo que soporta la rapida toma de decisiones de las gerencias operativas y la gerencia
general. Misticom opt6 por el sistema UCRM debido a que este es un CRM de software libre
que permite la modificacion de sus parametros permitiendo una adecuacion e integracion a la
empresa. De esta manera, Misticom ha modificado y adaptado el CRM a sus procesos y
capacitado al personal para que puedan utilizarlo de una manera eficiente y amigable. Al
Misticom ser una empresa de telecomunicaciones tiene la facilidad de la utilizacioén de
datacenter, los sistemas de la empresa se encuentran dentro de la zona desmilitarizada, DMZ,
la cual permite restringir el acceso utilizando firewall y politicas de restricciones
configuradas en la red de borde. De esta manera, el CRM vy los sistemas estan restringidos al

uso de la organizacion y clientes autorizados (F. Vela, comunicacion personal, 30 de agosto

de 2019).
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4.1.7. Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La investigacion y desarrollo que realizan las organizaciones con el fin de crear
nuevos productos y mejorar los procesos existentes permite a las organizaciones incrementar
la calidad de los productos, tener procesos mas eficientes y automatizar tareas rutinarias
(D’Alessio, 2015). Actualmente la empresa no cuenta con un area de [+D debido a que se
considera que esta area es inherente para todas las areas de la empresa, sin embargo, a medida
que crezca la empresa se establecera un 4rea de I+D la cual lidere los proyectos involucrando
y dando seguimiento desde la fase de generacion de idea hasta la creacion del producto. Los
nuevos productos se desarrollan mediante la metodologia de design thinking los ejecutivos
comerciales y los ingenieros de NOC tienen contacto directo con los clientes por lo que son
los que pueden entender la necesidad real y la motivacion del cliente (ver Figura 22). Una vez
entendida la necesidad se define los atributos y variables con las que el cliente percibe mas
valor. Luego se asigna un equipo de trabajo que tenga experiencia en las areas a desarrollar,
este equipo tiene por lo menos un ingeniero y un ejecutivo comercial para diversificar la
generacion de ideas. Posteriormente, pasa a la fase de prototipado donde se genera primero
prototipos esquematicos y logicos, los cuales son probados en fase alpha internamente en
cliente oficina Misticom. Se corrigen algunos aspectos de acuerdo con el feedback recibido
del personal administrativo e ingenieros y se desarrolla la version beta, esta version es
probada por un grupo de empresas que tienen la necesidad mas latente indicandoles que es
una version aun en desarrollo. Finalmente, con el feedback de cliente se pasa a la fase de
desarrollo final la cual entra en produccion (F. Vela, comunicacion personal, 30 de agosto de
2019). Los procesos de la empresa son mejorados continuamente utilizando los KPI medidos
cada tres meses. Los procesos también se adaptan para poder incluir a los nuevos productos y

el ciclo de vida de estos.
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Figura 21. Diagrama de Design & Thinking.

Tomado de “Métodos y herramientas de Visual Thinking,” por Philippeboukobza, 2019
(https://visual-mapping.es/author/philippeboukobza/page/5/).

4.2. Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

Para la elaboracion de la Matriz de Evaluacion de Factores Internos de Misticom se
consideraron nueve factores determinantes de éxito, cinco fortalezas y cinco debilidades,
como se muestra en la Tabla 7. Cada factor tuvo un peso asignado relativo a su incidencia.
Los valores asignados con puntajes de 1 al 4, significan el nivel de fortaleza y debilidad. Para
efectos de entender la matriz debe tenerse en cuenta que el puntaje mas alto es 4 y el mas bajo
1. El promedio ponderado de Misticom fue de 3.5, este valor indica que Misticom se
encuentra ligeramente por encima del promedio, ello teniendo en cuenta que un valor por
encima de 2.5 indica una posicion interna fuerte para la organizacion (D’ Alessio, 2015).

Tabla 7

Matriz de Evaluacion de los Factores Internos (MEFI)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
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Fortalezas

1. Cultura organizacional 0.15 4 0.60
2. Tecnologia de punta en productos y 020 3 0.60
procesos

3. Politica de precios: flexibilidad de precios 015 4 0.60
y descuentos

4. Capac;dad de adopcion de nuevas 010 3 0.30
tecnologias

5. Experiencia de equipo directivo 0.10 4 0.40
Subtotal 0.70 2.5

Debilidades

1.Concentracién de las ventas por productos  0.10 2 0.2

2. Acceso a fuentes de capital 0.05 2 0.1

3. Concentracion geografica 0.05 2 0.1

4. Depende de la regulacion 0.05 1 0.05
5. Personal técnico con poca experiencia en 0.05 1 0.05
el mercado

Subtotal 0.30 0.5

Total 1.00 3

Nota: Valor: 4, muy bien; 3, bien; 2, promedio; 1, mal. Adaptado de £/ proceso estratégico: un enfoque de
gerencia, por D’ Alessio, 2015. México D.F., México: Pearson. p. 185.

4.3. Conclusiones

Misticom se ha establecido en su segmento y tiene una estructura que refleja sus
necesidades actuales. Sin embargo, la empresa depende de un solo producto y segmento. Las
ventas de internet corporativo para empresas medianas y grandes representan hasta el 95% de
las ventas totales. Misticom tiene una participacion muy pequefia en los segmentos de
internet para microempresas € internet residencial. Misticom se encuentra en una situacion
financiera buena, pero eso puede deteriorarse si no diversifica sus fuentes de ingresos.
Misticom puede gestionar mejor su estructura de capital asumiendo mas deuda, lo que puede
optimizar su uso del capital. Misticom esta experimentando un programa de inversion de
capital a largo plazo que esta conectado con sus ambiciones de expandir su base de clientes a
nuevos segmentos. La estructura organizativa actual no sera suficiente para alcanzar los
objetivos trazados a largo plazo, debe ser modificada de acuerdo con los objetivos trazados a

largo plazo.
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Capitulo V: Intereses de Misticom y Objetivos de Largo Plazo

5.1. Intereses de Misticom

“Lo que apasiona a una compaiiia es la manera de como tiene que lograr sus objetivos
en el rubro en que compite” (D’Alessio, 2015, p. 253). Misticom opera en una industria
altamente competitiva donde tiene una ventaja competitiva dentro de su segmento. Sus
principales intereses a largo plazo son aumentar las ventas y diversificarse en nuevos
segmentos de mercado. Esto significa que la compaiia tiene que ganar una participacion de
mercado significativa en nuevos segmentos como microempresas € internet residencial, asi
como diversificar su cartera de servicios al agregar productos de alto crecimiento y potencial
relacionados con la seguridad de datos y la computacion en la nube. Misticom tiene un interés
critico en mantener su post venta superior, mientras que, por un lado, aumenta la intensidad
de la competencia y, por otro lado, la empresa enfrenta los desafios del rapido crecimiento de
clientes en nuevos segmentos. Misticom no puede cooperar mucho con otros operadores de
telecomunicaciones existentes que son sus competidores directos. Sin embargo, la compaiiia
es un operador de una gran infraestructura de fibra optica y puede cooperar con proveedores
internacionales de infraestructura de telecomunicaciones.
5.2. Potencial de Misticom

Las competencias centrales ‘core competences’ de Misticom son su servicio y soporte
al cliente, tanto antes como después de la venta, asi como la rapida implementacion de las
ultimas tecnologias de telecomunicaciones. La compaiiia fue la primera en Pert en basar toda
su infraestructura en la tecnologia de red Optica pasiva Gigabit (GPON) y actualmente es la
primera compaifiia en implementar la tecnologia XPON. Estas decisiones tecnoldgicas
permiten a la empresa estar siempre lista para proporcionar los servicios mas competitivos
del mercado (G.Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019). La cultura

organizacional de la empresa estd muy orientada a los productos y servicios, lo que posiciona
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a Misticom como un proveedor lider para empresas. Los servicios de telecomunicaciones
suelen ser propensos a ser commodities y los servicios de valor agregado que se crean sobre
las redes existentes junto con un excelente servicio al cliente seran los factores criticos de
éxito (J. Medina, comunicacion personal, 29 de agosto de 2019).
5.3. Principios Cardinales de Misticom

Segun indica D’ Alessio (2015), son los agentes por los cuales se identifica las
ocasiones y riesgos del sector, que son: (a) el dominio de terceros, (b) el vinculo ocurrido y
actual, (c) la compensacion de los intereses y (d) la proteccion de los adversarios.

5.3.1 Influencia de terceras partes

El mercado de telecomunicaciones en Arequipa posee varios actores y cada
movimiento de Misticom influird o serd influenciado por terceros. Nunca hay solo dos partes
involucradas en una accion. En Arequipa existen dos tipos de actores en el mercado de
telecomunicaciones: competidores directos de Misticom y empresas que rara vez compiten
con la empresa. En el primer grupo estan Telefonica, Claro, Bitel, Entel, Fiberlux, Media
Commerce y Optical Networks. Esas son empresas que tienen un producto similar y
estrategias similares. La competencia entre estas compaifiias es intensa y hay muy poca
colaboracion entre ellas. El segundo grupo de actores no compiten directamente con
Misticom y sus estrategias difieren. El grupo estd formado por Torres Unidas, Internexa,
Centurylink, American Tower. Las posibles alianzas pueden hacerse solo con el segundo
grupo de empresas (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).

5.3.2. Lazos pasados y presentes

Misticom esta establecido como un competidor agresivo y las acciones superiores
tendran su influencia en el curso futuro de los eventos. Los otros competidores incluiran esos
hechos en sus propios planes estratégicos. Los dos grupos de empresas que se enumeraron

anteriormente tienen historias diferentes en la competencia contra Misticom. El primer grupo
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siempre ha tenido y sigue teniendo una forma muy poco ética de competencia contra
Misticom. El segundo grupo de empresas nunca ha mostrado una competencia poco ética 'y es
probable que no lo haga en el futuro debido a varias razones, como no ser competidores
directos, asi como debido a sus diferentes culturas corporativas en comparacion con el primer
grupo de empresas (G. Naidenov, comunicacion personal, 28 de agosto de 2019).
5.3.3. Contrabalance de los intereses
Diferentes competidores tienen diferentes estructuras costo-beneficio. Este es un

hecho importante en la planificacion para el futuro. Por ejemplo, las compatfiias de
telecomunicaciones mas grandes, como América Movil y Telefonica del Peru, actuarian
como pieza de una tactica de desarrollo que incluye telefonia celular y de linea fija, mientras
que las acciones de Misticom estarian casi totalmente relacionadas con su interés en la
prestacion de servicios de Internet. El segundo grupo de compaiiias, que incluye a Torres
Unidas, Internexa, Centurylink, American Tower, tiene estrategias orientadas a proporcionar
soluciones a gran escala a grandes compaifiias internacionales de telecomunicaciones. Sus
fortalezas estan en tener grandes redes internacionales, mientras que sus debilidades son la
falta de infraestructura local, know how y capacidades operativas. Estas diferencias abren
futuras posibilidades de cooperacion para Misticom (G. Naidenov, comunicacion personal,
28 de agosto de 2019).

5.3.4. Conservacion de los enemigos

La industria es muy competitiva y siempre habrd muchos enemigos. Una toma de
decisiones mas rapida y un producto y servicio superior haran la diferencia. Misticom ha
notado que los vendedores de organizaciones competidoras tienden a hablar mal de la
compafiia, y esas practicas han visto un aumento a medida que Misticom se ha hecho mas
grande. Los vendedores de la compaifiia han recibido instrucciones estrictas de nunca hablar

mal de sus competidores, ya que puede ser un gran diferenciador de ventas, asi como ayudar
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a no escalar la tension en el mercado (J. Medina, comunicacion personal, 29 de agosto de

2019).

5.4. Matriz de Intereses de Misticom (MI10O)

La MIO de la compaiiia nos indica los intereses de la misma, tomando en cuenta los

factores estratégicos de éxito los cuales identifican, los clientes més cercanos de la

compaiia, los clientes, productores en la cadena y los actores gubernamentales, de acuerdo a

la tabla muestra los intereses de la empresa tomando como base los factores claves de éxito

pasando a identificar los intereses de la competencia mas cercana, los clientes, productores en

la cadena y los actores gubernamentales (Cérdova, 2014), como se muestra en la Tabla 8.

Tabla &8

Matriz de los Intereses de la Empresa

Intereses del sector Vital Importante Periférico
Aumento de la Fuerza de ventas,  Area de Equipo de
facturacion marketing y operaciones (+) administracion y

clientes (+) soporte (+)
Crecimiento en el Fuerza de ventas Area de Equipo de
segmento B2B (+) operaciones (+) administracion y
microempresas soporte (+)
Crecimiento en el Fuerza de ventas Area de Equipo de
segmento residencial B2C y marketing operaciones (+) administracion y

(+) soporte (+)
Tasa anual de abandono Equipo de Equipo de soporte, Equipo de

menor de cinco
porciento

Mantener el equipo mas
calificado del mercado

postventa (+)

RRHH (+)

atencion al cliente
y operaciones (+)
Equipo de
administracion (+)

marketing (+)

Marketing (+)

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed., p. 10. México D. F.,

México: Pearson.

5.5. Objetivos de Largo Plazo

Para conseguir los objetivos y obtener el panorama al afio 2025 fijada por la empresa

se definen las proximas metas de largo plazo:
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. Objetivo de largo plazo OLP 1: Para el 2025, la facturacion de Misticom debera
haber crecido a una tasa anual sostenida del 20%. La facturacion actual es de 9.6
millones de dolares americanos. Esto significa que para el 2025, la facturacion
habré crecido hasta aproximadamente 28.66 millones de ddlares estadounidenses.

. Objetivo de largo plazo OLP 2: Para 2025 Misticom debe tener cinco mil clientes
activos en el rubro de microempresas. Actualmente, la compatfiia tiene un poco mas
de doscientos clientes en ese segmento. Esto significa que la compaiiia tendria que
agregar un promedio de mil cien nuevos clientes del segmento mencionado por
ano, considerando una tasa anual de abandono de alrededor del 4%.

. Objetivo de largo plazo OLP 3: Para 2025, Misticom debe tener veinte mil clientes
residenciales en la ciudad de Arequipa con plan promedio superior a trecientos
megabits por segundo (300 Mbps). La compaiia actualmente no tiene clientes
residenciales. Esto significa que la compafiia tendria que agregar un promedio de
cuatro mil clientes residenciales por afo, sin contar los clientes perdidos.

. Objetivo de largo plazo OLP 4: Para 2025, Misticom debe haber tenido una tasa de
abandono anual de menos del cinco por ciento. La tasa anual de abandono actual es
inferior al cuatro por ciento. Esto significa que la empresa debe mantener su
posicion incluso a medida que va creciendo.

. Objetivo de largo plazo OLP 5: Para 2025, Misticom debe contar con el personal
mas calificado del mercado en términos de educacion, certificados y diplomas de
los niveles mas altos. Actualmente, la empresa es reconocida por contar con los
mejores especialistas del mercado en sus tres areas principales: planta externa,
operaciones y ventas. A medida que crece, se debe mantener y mejorar el mismo
nivel. Esto se puede medir en el futuro por la cantidad y calidad de calificaciones y

certificaciones y su frecuencia, asi como por la retroalimentacion directa de los
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clientes.

5.6. Conclusiones

Después de identificar los intereses organizacionales, el potencial organizativo y los
principios fundamentales, se procedio6 a identificar los intereses y el potencial de la empresa.
Los intereses a largo plazo de la compaiiia son los resultados esperados después de la
aplicacion de las estrategias de accion elegidas y respetadas. Los objetivos a largo plazo de
Misticom son los aumentos continuos en las ventas y la lealtad del cliente. La compaiiia
también planea ingresar al mercado residencial y de pequefias empresas. Estos ultimos son
avances naturales para la compafiia que ahora se ha establecido en el mercado y esta
buscando diversificarse horizontalmente. La empresa puede buscar establecer alianzas con un
grupo de empresas de telecomunicaciones en Arequipa que no son sus competidores directos

y cuyas estrategias a largo plazo difieren de las de Misticom.
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Capitulo VI: EI Proceso Estratégico
6.1. Matriz de Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (MFODA)

La Matriz MFODA imputa su produccion a Weihrich (1982, citado en D’ Alessio,
2015), como un instrumento de estudio situacional. La MFODA esta constituida por cuatro
secciones: Fortalezas, oportunidades, debilidades, y amenazas. Para construir la MFODA,
segin D’Alessio (2015), se usan las oportunidades y amenazas registradas en la MEFE, y las
fortalezas y debilidades registradas en la MEFI, para luego usarlas en crear las cuatro
entradas para las cuatro secciones: FO, FA, DO y DA. El procedimiento que se tiene en estas
secciones es el emparejamiento (matching) para crear e inventariar las ticticas en la MFODA.
Las tacticas consecuentes del emparejamiento mantienen un centro de informacion después
de cual estas tacticas se aceptaran o rechazaran (D’ Alessio, 2015) (ver Tabla 9).

Estrategias a explotar es donde las fortalezas internas se han combinado con
oportunidades externas. Deben idearse estrategias para utilizar las fortalezas interiores, para
asi utilizar la coyuntura externa. Del emparejamiento han surgido tres estrategias a Explotar.
Penetracion de mercado mediante el aumento de la parte de mercado en el mercado vigente
mediante el uso de las fortalezas y la posicion existentes de la empresa. Diversificacion
vertical por establecer presencia en los segmentos microempresas y residenciales.
Finalmente, desarrollo de mercados por fortalecer la presencia en las ciudades del Sur.
Misticom esta bien posicionado para usar estas estrategias.

Estrategias a confrontar es donde las fortalezas internas se han emparejado con
amenazas externas. Deben idearse estrategias para utilizar las fortalezas internas y para
neutralizar los riesgos externos. Misticom puede usar una estrategia interna especifica
creando un departamento de fidelizacion de clientes. Otra estrategia es crear un departamento
legal, que también seria una estrategia interna especifica.

Estrategias Buscar es donde las debilidades internas se han combinado con
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Tabla 9
Matriz FODA
Fortalezas Debilidades
1 Cultura organizacional 1  Concentracion de las ventas por productos
2 Tecnologia de punta en productos y procesos 2 Acceso a fuentes de capital
3 Politica de precios: flexibilidad de precios y descuentos 3 Concentracion geografica
4  Capacidad de adopcion de nuevas tecnologias 4 Depende de la regulacion
5  Experiencia de equipo directivo 5  Personal técnico con poca experiencia en el mercado
Oportunidades F.O Explote D.O. Busque
Inadecuada atencion del Servicio de internet FO1 Penetracion en el mercado - incrementar el nimero de clientes  DO1  Diversificacion horizontal - producir mas servicios generadores de
de banda ancha (F2,F3,01,02,03,05,06) ingresos(D1,D2,01,05,06)
Incremento de la demanda de internet en las FO2 Diversificacion vertical - establecer presencia en los segmentos DO2  Diversificacion horizontal - invierte en mas cobertura y capacidad de la

principales ciudades del pais donde se opera:
Lima, Arequipa, Cusco, Ilo, Moquegua,
Tacna, Ica, Chincha, Juliaca y Puno.

3 Mejorar la velocidad de navegacion. FO3

Estabilidad macroecondmica del pais. FO4

4
Incremento de uso de internet en las empresasFOS5
publicas y privadas.

Mayor demanda de servicio de post venta de
calidad.

microempresas y residenciales(F1,F3,F5,F8,01,02,06)

Desarrollo de mercados - fortalecer presencia en ciudades del Sur DO3
de Peru ( F1,F3,F7,F8,01,03,04,06)

Desarrollar alianzas estratégicas con empresas pequenias para DO4
tendido de fibra optica (F5,02,03,05,6)
Ingresas en la zona norte del Pert (Piura y Tumbes), ampliando DOS5

nuevos clientes (F1,F4,F5,01,03,04,05)

red(D2,01,02,03,05,06)

Aventura conjunta - establecer alianzas estratégicas con operadores internacionales
(D1,D3,01,02,05,06)

Realizar convenios con Institutos técnicos para formar técnicos competentes
(D5,01,02,05,06)

Realizar alianzas con el Estado (D3,D4,01,03,04,05)

FA. Confronte

DA. Evite

Amenazas
.., ) FA1l
1 Aparicioén de nuevos competidores
Falta de fidelizacion de clientes FA2

2

Competencia intensiva entre empresas rivales

3 FA3

4 Incertidumbre ante ambiente politico actual

Diminucion de calidad de servicio ante

amento de clientes

Aparicion de regulaciones a favor de

6 empresas grandes que afecten participar en el
mercado.

Estrategia interna especifica - crear departamento de Captacion deDA1
clientes (F1,F3,F4,F8,A1,A2,A3,A5)

Estrategia interna especifica - crear departamento de servicio al DA2
cliente (F4,F8,A1,A3,A4,A6)
Estrategia Interna Crear un fondo de capacitacion al personal de DA3
atencion al cliente (F1,F4,F5 A1,AS)

DA4

Calidad total TQM - Invertir en fibra Optica de tltima generacion (D1,D2,A1,A2,A4)

Estrategia interna especifica - invertir en red propia de ductos subterraneos
(D5,D6,A1,A2,A5)

Diversificacion horizontal - creacion de producto de television (D4,D9,A1,A3,A6)

Implementar en la empresa certificacion IS0 9000 (D4,A1,A5,A6)

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed., p. 10. México D. F., México: Pearson.
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oportunidades externas. Deben idearse estrategias que mejoren las debilidades internas que
permitan explotar las oportunidades externas. Misticom puede hacer diversificacion
horizontal para producir mas servicios generadores de ingresos. La compafiia también puede
invertir en mas cobertura y capacidad de red. Finalmente, Misticom puede entablar
estrategias de empresas conjuntas con operadores internacionales, por ejemplo, puede
emprender trabajos de externalizacion de redes 5G en el futuro. Estrategias Evitar es donde
las debilidades internas se han emparejado con amenazas externas. Este es el cuadrante mas
peligroso y las estrategias defensivas deben ser planificadas para minimizar las debilidades
internas y evitar los riesgos externos. Misticom puede invertir en tecnologias de fibra optica
de ultima generacion como parte de su estrategia de calidad total TQM.

6.2. Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accion (MPEYEA)

Dos ejes de la MPEYEA unen los elementos relativos a la industria y otros dos ejes
unen los elementos relativos a la organizacion. El resultado de su uso indica la postura
estratégica adecuada para la empresa (D" Alessio, 2015). Se ve en la MPEYEA de la figura
22, que la compaiiia esta posicionada en un ambiente competitivo en el mercado como
consecuencia de la valoracion efectuada en la Tabla 10. La postura agresiva de Misticom se
debe al hecho de que la compaiiia tiene una obvia superioridad competitiva que puede
preservar con sus solidas finanzas. Las empresas con una posicion financiera sélida estan
bien posicionadas para diversificarse en rubros mas atractivos o realizar movimientos aun
mas agresivos dentro de su campo de actividad actual. Por ejemplo, Misticom puede
diversificarse en servicios en la nube o puede decidir competir mas agresivamente en su
entorno actual. Ambas opciones se benefician de la solida posicion financiera. Un factor de
riesgo critico serian los nuevos participantes en el mercado o los esfuerzos renovados de los
competidores existentes para recuperar la participacion en el mercado a través del aumento

del gasto.



Tabla 10

Matriz Posicion Estratégica y Evaluacion de la Accion (MPEYEA)

Posicion Estratégica Interna

Factores determinantes de la fortaleza financiera (FF)

O 00 3 &N i A W —

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC)

O 0 39 N N A~ W N~

Retorno de la inversion

Apalancamiento

Liquidez

Capital requerido versus Capital disponible
Flujo de Caja

Facilidad de salida del mercado

Riesgo involucrado en el negocio

Rotacion de inventarios

Economias de escala y de experiencia

Participacion en el mercado

Calidad del producto

Ciclo de vida del producto

Ciclo de reemplazo del producto

Lealtad del consumidor

Utilizacion de la capacidad de los competidores
Conocimiento tecnoldgico

Integracion vertical

Velocidad de introduccion de nuevos productos

Posicion Estratégica Externa
Factores determinantes de la estabilidad del entorno
(EE)

1

0 N O W b~ W

Factores determinantes de la fortaleza de la industria (FI)

O 0 9 N L AW N =

Cambios tecnologicos

Tasa de inflacion
Variabilidad de la demanda

Rango de precios de productos competitivos
Barreras de entrada al mercado

Rivalidad/Presiéon competitiva
Elasticidad de precios de la demanda
Presion de los productos sustitutos

Potencial de crecimiento
Potencial de utilidades

Estabilidad financiera

Conocimiento tecnolégico

Utilizacion de recursos

Intensidad de capital

Facilidad de entrada al mercado
Productividad/Utilizacion de la capacidad

Poder de negociacion de los productores

Bajo
Desbalanceado
Desbalanceada
Alto

Bajo

Dificil

Alto

Lento

Bajas

Pequefia
Inferior
Avanzado
Variable
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Bajo
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Muchos
Alta
Grande
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Alta
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Alta
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Bajo
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Ineficiente
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Alto
Balanceado
Soélida
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Alto

Facil

Bajo
Rapido
Altas

Grande
Superior
Temprano
Fijo

Alta

Alta

Alto

Alta

Répida

Pocos
Baja
Pequena
Estrecho
Muchas
Baja
Inelastica
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Alto

Alto

Alta
Complejo
Eficiente
Alta
Dificil
Alta

Alto
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Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,
Meéxico: Pearson.

Conservador FF Agresivo

VC ! ! 1 FI
-6 -5 6
4 -
5 -
-6 -
Defensivo Competitivo
Figura 22.Matriz PEYEA.

Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a
ed. México D. F., México: Pearson.

6.3. Matriz Boston Consulting Group (MBCG)

Segtin D’ Alessio (2015), la matriz de portafolio BCG realizada por la empresa Boston
Consulting Group, tiene como fundamento: (a) el vinculo entre la cuota de colaboracion del
mercado concerniente en la industria y la generacion respectiva de dinero, (b) la tasa de
desarrollo de ventas en la misma industria y la utilizacion del dinero. El cuadro de la matriz
BCG son: (a) Interrogacion, para una baja participacion de mercado, elevadas obligaciones de
dinero y la disminucion de generacion de caja; (b) Estrellas, para una elevada colaboracion en

el mercado, son buenas oportunidades de largo plazo de crecimiento; (c) Vacas lecheras, para
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una elevada intervencion en el mercado, caida del crecimiento en ventas y una generacion de
liquidez excesiva; y (d) Perros, para una disminucion de intervencion en el mercado y
posiciones externas e internas débiles (D’Alessio, 2015). El ‘cash cow’ de Misticom es el
internet corporativo mientras la empresa tiene un producto en la cuadrante interrogacion y

otro producto en la cuadrante estrella.

Figura 23 Matriz BCG.
Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2015, p.
310. México D. F., México: Pearson.

La vaca lechera (cash cow) de Misticom es internet corporativo para empresas
medianas y grandes. La empresa debe centrarse en aumentar la participacion de internet
microempresas € internet residencial en su cartera. Estos ltimos se describen actualmente
como signos de interrogacion y estrellas. El objetivo es que el producto residencial debe
convertirse en estrella y maés tarde, en vaca lechera. El objetivo del producto microempresas
es crecer como estrella y convertirse en vaca lechera. Internet para microempresas y el

servicio residencial actualmente requieren mucho efectivo para desarrollarse, todavia no

generan mucha caja, y la compania debe emplear una estrategia intensiva para mover los dos
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servicios al siguiente nivel llamado estrellas.
6.4. Matriz Interna Externa (MIE)

Conservar y proteger, implantacion de mercado, crecimiento de productos. Segun
D’Alessio (2015), la matriz IE igualmente es una matriz de portafolio y se considera derivada
de la matriz de crecimiento de la BCG, porque en las nueve celdas que tiene también se
representan cada una de las segmentaciones o articulos de la compania. Una empresa se
considera exitosa si logra mantenerse alrededor de la celda I con un resultado equilibrado

EFE alto y un resultado equilibrado EFI alto también (ver Figura 25).

TOTAL PONDERADO EFI
Fuerte Promedio Débil
S 40 3.0a4.00 30 202299 20 1.0a1.99 1.0
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Figura 24.Matriz Interna Externa (MIE).

Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2015, p.
310. México D. F., México: Pearson.

6.5. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

De acuerdo con D’Alessio (2015), el soporte de la MGE indica que la posicion de una

compaiiia es descrita en términos de: (a) la tasa del desarrollo del mercado, y (b) la fortaleza
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relativa de la compaiiia en este mercado. La posicion de Misticom en la matriz de Gran
Estrategia esta en la seccion I, esto significa que la compaiiia se ubica en un lugar
competitivo fuerte en medio de un mercado que crece lentamente. Segun D’ Alessio (2015)
las estrategias en esta situacion incluyen: el desarrollo de mercados, penetracion de mercados,

integracion vertical hacia adelante, integracion horizontal (ver Figura 26).

Rapido crecimiento del mercado

Cuadrante 11 Cuadrante |
MISTICOM
Posicion Posiciéon
competitiva competitiva
fuerte fuerte
Cuadrante 111 Cuadrante IV

Bajo crecimiento del mercado

Figura 25.Matriz de la Gran Estrategia.

Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2015, p.
310. México D. F., México: Pearson.

De acuerdo con la definicion indicada del cuadrante se propone las siguientes

estrategias:
1. Penetracion en el mercado - incrementar el nimero de clientes
(F2,F3,01,02,03,05,06)
2. Diversificacion vertical - establecer presencia en los segmentos microempresas y
residenciales(F1,F3,F5,F8,01,02,06)
3. Desarrollo de mercados - fortalecer presencia en ciudades del Sur de Pert (

F1,F3,F7,F8,01,03,04,06)
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4. Desarrollar alianzas estratégicas con empresas pequeias para tendido de fibra
optica(F5,02,03,05,6)

5. Ingresar en la zona norte del Pert (Piura y Tumbes), ampliando nuevos clientes
(F1,F4,F5,01,03,04,05)

6. Producir mas servicios generadores de ingresos (D1,D2,01,05,06)

7. Invierta en mas cobertura y capacidad de la red (D2,01,02,03,05,06)

8. Establecer alianzas estratégicas con operadores internacionales
(D1,D3,01,02,05,06)

9. Realizar convenios con Institutos técnicos para formar técnicos competentes
(D5,01,02,05,06)

10. Realizar alianzas con el Estado (D3,D4,01,03,04,05)

11. Diversificacion horizontal - creacion de producto de television
(D4,D9,A1,A3,A6).

6.6. Matriz de Decision Estratégica (MDE)
De acuerdo con la MDE, Misticom debe conservar las siguientes estrategias porque
han obtenido tres 0 més puntos:
e Aumentar la cantidad de usuarios (penetracion en el mercado)
e Establecer su presencia en los segmentos microempresas y residenciales
(diversificacion horizontal)

e Fortalecer presencia en ciudades del Sur (desarrollo de mercados)

e Crear departamento de captacion de clientes (estrategia interna especifica)

e Crear departamento de fidelizacion de clientes (estrategia interna especifica)

e Producir mas servicios generadores de ingresos (diversificacion horizontal)

e Invertir en mas cobertura y capacidad de la red (diversificacion horizontal)

e Establecer alianzas estratégicas con operadores internacionales (aventura conjunta)



e Invertir en tecnologias de fibra dptica de ultima generacion (calidad total)

79
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Tabla 11

Matriz Decision Estratégica (MDE)

Estrategias especificas FODA PEYEA BCG IE GE Total

Penetracion en el mercado - incrementar el nimero de clientes
FOI' £2 F3.01.02.03,05,06) x X X X Xpgu

Diversificacion vertical - establecer presencia en los segmentos

FO2 microempresas y residenciales(F1,F3,F5,F8,01,02,06) X X X X X
Desarrollo de mercados - fortalecer presencia en ciudades del Sur

FO3  4e Pert ( F1,F3,F7.F8.01,03,04,06) x X X B

FO4 Desarrollar alianzas estratégicas con empresas pequefias para X X )
tendido de fibra 6ptica(F5,02,03,05,6)

FO5 Ingresas en la zona norte del Pert (Piura y Tumbes), ampliando X X )
nuevos clientes (F1,F4,F5,01,03,04,05)
Estrategia interna especifica - crear departamento de Captacion de

FAI clientes (F1,F3,F4,F8,A1,A2,A3,A5) X X X X X e
Estrategia interna especifica - crear departamento de servicio al

FA2 cliente (F4,F8,A1,A3,A4,A6) X X X K

FA3 Estrategia Interna Crear un fondo de capacitacion al personal de X X 5
atencion al cliente (F1,F4,F5 A1,A5)
Producir mas servicios generadores de ingresos

bol (D1,D2,01,05,06) X X X X X
Invierta en mas cobertura y capacidad de la red

D02 (D2,01,02,03,05,06) X X X X X
Establecer alianzas estratégicas con operadores internacionales

DO3 (D1,D3,01,02,05,06) X X X B
Realizar convenios con Institutos técnicos para formar técnicos

DO4 competentes (D5,01,02,05,06) X X 2

DOS5 Realizar alianzas con el Estado (D3,D4,01,03,04,05) X X 2
Calidad total TQM - Invertir en fibra Optica de Gltima generacion

DAI (D1,D2,A1,A2,A4) X X X IR
Estrategia interna especifica - invertir en red propia de ductos

DA2 subterraneos (D5,D6,A1,A2,A5) X X 2

DA3 Diversificacion horizontal - creacion de producto de television X X )

(D4,D9,A1,A3,A6)
DA4 Implementar en la empresa certificacion IS0 9000 (D4,A1,A5,A6) X X 2

Nota. Criterio para retener las estrategias presentadas: puntaje igual o mayor de 3.00. Tomado de “El Proceso Estratégico:
Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed., p. 10. México D. F., México: Pearson.

6.7. Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico (MCPE)

Ademas de ordenar las tacticas para conseguir una relacion priorizada, se tiene s6lo un
método de andlisis realizado por David (1986, citado por D’ Alessio 2015) para definir el
interés relativo de tacticas opcionales posibles. El procedimiento analitico es usado en la
Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE) y sefiala que opciones tacticas son
las adecuadas. Segun D’Alessio (2015), las técnicas usadas en la MCPE deben ser precisas,
estrategias alternativas con propio nombre. De acuerdo con los resultados se conserva cada

una de las estrategias involucradas que obtuvieron mayor a cinco puntos (ver Tabla 12).



Tabla 12

Matriz Cuantitativa de Planeamiento Estratégico

Factores criticos para el éxito Incrementar el Establecer Fortalecer Crear Crear Producir mas Invierta en mas Establecer Invertir en
numero de presencia en los presencia en departamento de ~ departamento servicios cobertura y alianzas tecnologias de
clientes segmentos ciudades del Sur fidelizacion legal generadores capacidad estratégicas con  fibra optica de
(F2,F3,F7,0) (F4,F8,A1,A3,
FO1 FO2 FO3 FAl FA2 DO1 DO2 DO3 DA1
Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Inadecuada atencion del Servicio de internet de banda
ancha 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 2 0.30 4 0.60

Incremento de la demanda de internet en las principales
ciudades del pais donde se opera: Lima, Arequipa,

2 Cusco, Ilo, Moquegua, Tacna, Ica, Chincha, Juliaca y
Puno. 0.10 4 0.40 3 0.30 4 040 4 040 3 0.30 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40
3 Mejorar la velocidad de navegacion. 0.10 4 0.40 4 0.40 4 040 4 040 3 030 4 0.40 4 0.40 2 0.20 4 0.40
4 Estabilidad macroeconémica del pais. 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 0.20 2 0.10 4 0.20
5 Incremento de uso de internet en las empresas publicas
y privadas. 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 0.20 2 0.10 4 0.20
6 Mayor demanda de servicio de post venta de calidad. 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20 4 0.20 2 0.10 4 0.20
Amenazas 0.00
1 Aparicion de nuevos competidores 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40
2 Falta de fidelizacion de clientes 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 3 045 4 0.60
3 Competencia intensiva entre empresas rivales 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 3 0.30 4 0.40
4 Incertidumbre ante ambiente politico actual 0.05 3 0.15 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20
Diminucion de calidad de servicio ante amento de
5 clientes 0.05 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20
Aparicion de regulaciones a favor de empresas grandes
6 que afecten participar en el mercado. 0.05 2 0.10 2 0.10 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 4 0.20 3 0.15 4 0.20
Fortalezas 0.00
1 Cultura organizacional 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
2 Tecnologia de punta en productos y procesos 0.20 3 0.60 4 0.80 4 0.80 4 0.80 4 0.80 4 0.80 4 0.80 4 0.80 4 0.80
3 Politica de precios: flexibilidad de precios y descuentos 0.15 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60 4 0.60
4 Capacidad de adopcion de nuevas tecnologias 0.10 3 0.30 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
5 Experiencia de equipo directivo 0.10 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40 4 0.40
Debilidades 0.00
1 Concentracion de las ventas por productos 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20
2 Acceso a fuentes de capital 0.10 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20 2 0.20 2 0.20 2 0.20 1 0.10 2 0.20
3 Concentracion geografica 0.05 2 0.10 1 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10
4 Depende de la regulacion 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05 1 0.05
5 Personal técnico con poca experiencia en el mercado 0.05 1 0.05 1 0.05 1 0.05 2 0.10 2 0.10 2 0.10 2 0.10 1 0.05 1 0.05
Total 2.00 6.85 7.15 7.25 7.40 7.05 7.50 7.40 5.65 7.40

Nota. PA= Puntaje de atractividad. TPA = Total del puntaje de atractividad. Criterio para retener las estrategias presentadas: puntaje igual o mayor de 5.00. Adaptado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed. México D. F., México: Pearson.
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6.8. Matriz de Rumelt (MR)

Segun D’Alessio (2015), es primordial evaluar las tacticas después de la MCPE
aplicando dos filtros terminales, uno de cuales es la Matriz de Rumelt. Los cuatro criterios de
Richard Rumelt son:

Consistencia: Las tacticas no deben mostrar objetivos y politicas absurdas.

Ventaja: Las tacticas deben suministrar la produccion y/ o mantenimiento del poder
competitivo en areas selectas del mercado.

Factibilidad: La tactica no debe causar mayores costos en el proceso vacante, ni
concebir subproblemas que no tienen reparacion.

Consonancia: Se tiene que figurar una solucion adaptable al medio externo y a las
variaciones criticas que sucedan.

Nuevamente, como en el caso de MCPE, todas las estrategias siguen siendo validas.
Tabla 13

Matriz de Rumelt de Misticom

Estrategias Consistencia Consonancia Factibilidad Ventaja Se
acepta

FO1 , .
Incrementar el nimero de clientes

(F2,F3,F7,01,02,03,05,06) Si Si Si Si 2

FO2  Establecer presencia en los segmentos
microempresas y residenciales Si Si Si Si Si
(F1,F3,F5,F8,01,02,06)

Fo3 Fortalecer presencia en ciudades del Sur Si Si Si Si Si
(FLF3,F7,F8,01,02,04,06)

FA1 L .
Crear departamento de fidelizacion de clientes Si Si Si Si Si
(FLF3,F4,F8,A1,A2,A3,A5)

FA2 Crear departamento legal . . . ; .
(F4,F8,A1,A3,A4,A6) Si Si Si Si S

DO1 Producir mas servicios generadores de , . . . .
ingresos (D1,D2,01,05,06) Si i Si Si 2

DO2 . .

0 Invierta en mas cobertura y capacidad de la red Si Si Si Si Si

(D2,01,02,03,05,06)

DO3 Establecer alianzas estratégicas con operadores Si Si Si Si Si
internacionales (D1,D3,01,02,05,06)

DAI . , -
Invertir en tecnologias de fibra optica de Si Si Si Si Si

ultima generacion (D1,D2,A1,A2,A4)

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed.. México D. F.,
Meéxico: Pearson.



6.9. Matriz de Etica (ME)

contra los derechos y la justicia. La Matriz de Etica (ME) es empleada para retener y

El proposito de la ME, es para asegurar que las tacticas seleccionadas no van en
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descartar tacticas que no deberian utilizarse (D’Alessio, 2015). Los aspectos para evaluar son

los derechos, justicia y utilitarismo. Los resultados indican que no hay conflictos éticos

subyacentes con las decisiones estratégicas propuestas (ve Tabla 14).

Tabla 14

Matriz de Etica de Misticom
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FO1 Incrementar el niimero de Si Si Si Si
clientes
(F2,F3,F7,01,02,03,05,06)
FO2 Establecer presencia en los segmentos microempresas y residenciales Si Si Si  Si
(F1,F3,F5,F8,01,02,06)
FO3 Fortalecer presencia en ciudades del Si Si Si  Si
Sur (FL,F3,F7,F8,01,02,04,06)
FA1 Crear departamento de Captacion de clientes Si Si Si Si
(F1,F3,F4,F8,A1,A2,A3,A5)
FA2 Crear departamento de Si Si Si Si
servicio al cliente
(F4,F8,A1,A3,A4,A6)
DO1 Producir mas servicios Si Si Si Si
generadores de ingresos
(D1,D2,01,05,06)
DO2 Invierta en mas cobertura y capacidad de la Si Si Si Si
red (D2,01,02,03,05,06)
DO3 Establecer alianzas estratégicas con operadores internacionales Si Si Si Si
(D1,D3,01,02,05,06)
DA1 Invertir en tecnologias de fibra optica de tiltima generacion Si Si Si Si

(D1,D2,A1,A2,A4)

Nota. Derechos = (P) promueve, (N) neutral, (V) viola; justicia = (J) justo, (N) neutro, (I) injusto; utilitarismo = (E)
excelente, (N) neutro, (P) perjudicial. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D" Alessio,
2013, 2a ed. México D. F., México: Pearson.



6.10. Estrategias Retenidas y de Contingencia

Las nueve estrategias que pasaron los filtros quedaron finalmente como estrategias

retenidas y las restantes como contingencia tal como se muestra en la Tabla 15.

6.11. Matriz de Estrategias versus Objetivos de Largo Plazo
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Esta apreciacion ayuda a decidir qué metas de largo plazo seran igualados al final por

las tacticas retenidas (ver Tabla 16).

Tabla 15

Estrategias Retenidas y de Contingencia

FO1
FO2

FO3
FA1
FA2
DO1
DO2

DO3
DAL

FO4

FO5
FA3

DO4

DOS5
DA2

DA3

DA4

Estrategias retenidas

Incrementar el nimero de clientes (F2,F3,F7,01,02,03,05,06)

Establecer presencia en los segmentos microempresas y residenciales
(FLF3,F5,F8,01,02,06)
Fortalecer presencia en ciudades del sur (FLF3,F7,F§,01,02,04,06)

Crear departamento de captacion de clientes (F1,F3,F4,F8,A1,A2,A3,AS)
Crear departamento de servicio al cliente (F4,F8,A1,A3,A4,A6)

Producir mas servicios generadores de ingresos (D1,D2,01,05,06)
Invertir en mas cobertura y capacidad de la red (D2,01,02,03,05,06)

Establecer alianzas estratégicas con operadores internacionales
(D1,D3,01,02,05,06)
Invertir en tecnologias de fibra dptica de ultima generacion (D1,D2,A1,A2,A4)

Estrategias de contingencia

Desarrollar alianzas estratégicas con empresas pequefias para tendido de fibra
optica (F5,02,03,05,6)

Ingresar en la zona norte del Pera (Piura y Tumbes), ampliando nuevos clientes
(F1,F4,F5,01,03,04,05)

Crear un fondo de capacitacion al personal de atencion al cliente (F1,F4,F5
A1,AS)

Realizar convenios con institutos técnicos para formar técnicos competentes
(D5,01,02,05,06)

Realizar alianzas con el estado (D3,D4,01,03,04,05)

Estrategia interna especifica - invertir en red propia de ductos subterraneos
(D5,D6,A1,A2,A5)

Diversificacion horizontal - creacion de producto de television
(D4,D9,A1,A3,A6)

Implementar en la empresa certificacion IS0 9000 (D4,A1,A5,A6)

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,

Meéxico: Pearson.



Tabla 16

Matriz de Estrategias y Objetivos de Largo Plazo
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Objetivos de Largo OLPI OLP2 OLP3 OLP4

Plazo

Estrategias Para el 2025, Para 2025 Para 2025, Para 2025,
la facturacion Misticom debe Misticom Misticom
de Misticom  tener 5000 debe tener  debe haber
debid haber clientes activos 20000 tenido una
crecidoauna enelrubrode clientes tasa de
tasa anual microempresas. residenciales abandono
sostenida del en la ciudad anual de
35%. de Arequipa. menos del

5%

Incrementar el numero
de clientes
Establecer presencia en
los segmentos
microempresas y
residenciales
Fortalecer presencia en
ciudades del Sur
Crear departamento de
captacion de clientes
Crear departamento de
fidelizacion de clientes
Producir mas servicios
generadores de ingresos
Invierta en més
7 cobertura y capacidad de
la red
Establecer alianzas
estratégicas con
operadores
internacionales
Invertir en tecnologias
9 de fibra optica de ultima 0 X X
generacion

<X X X
<X X X

>
>
i
>~

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D’Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,
México: Pearson.

6.12. Matriz de Estrategias Versus Posibilidades de los Competidores y Sustitutos
Esta matriz nos permite saber quiénes son los oponentes mas importantes, segun se

muestra en la Tabla 17.
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Tabla 17

Matriz de Posibilidades de los Competidores

de tltima generacion

. Améri Telefonica del .
Estrategias criea cletoniea Fiberlux
Moévil Pert

1 Incrementar el nimero de clientes Protegerse Protegerse Replicar
Establecer presencia en los segmentos  Protegerse Protegerse Replicar
microempresas y residenciales
Fortalecer presencia en ciudades del Protegerse Protegerse Replicar
Sur
Crear departamento de fidelizacion de ~ Protegerse Protegerse Replicar
clientes
Crear departamento de captacion de Protegerse Protegerse Replicar
clientes
Producir mas servicios generadores de  Indiferente Indiferente Indiferente
ingresos
Invierta en més cobertura y capacidad  Indiferente Indiferente Indiferente
de la red
Establecer alianzas estratégicas con Indiferente Indiferente Indiferente
operadores internacionales
Invertir en tecnologias de fibra optica  Indiferente Indiferente Indiferente

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D" Alessio, 2013, 2a ed. México D. F.,
Meéxico: Pearson.

6.13. Conclusiones

El desarrollo tactico fue considerando a: (a)la etapa de inicio (MEFE, MPC, MEFI1 y
MIO); (b) etapa de emparejamiento (MFODA, MPEYEA, MBCG, MIE y MGE); y (c) etapa
de salida (MD, MCPE, MR y ME), llevarnos al desarrollo de la OLP y las estrategias a largo

plazo para ser empleados por la empresa Misticom.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica
7.1. Objetivos de Corto Plazo

Los objetivos a corto plazo se desarrollan a partir de cada uno de los cinco objetivos a
largo plazo indicados en capitulos anteriores.

Objetivo de largo plazo OLP 1: Para el 2025, la facturacion de Misticom debid
haber crecido a una tasa anual sostenida del 20%.

OCP 1.1: Misticom debe disefiar 300 kilometros adicionales de redes de fibra optica
metropolitanas por cada afio en 2020, 2021, 2022 y 2023 en el departamento de Arequipa. La
red actual de Misticom en la ciudad de Arequipa consta de 500 kilometros. Con este objetivo,
la red final en la provincia de Arequipa consistira de 1.700 kilometros. Este objetivo implica
la instalacion de 600 kilometros en las areas metropolitanas de Camand y Caraveli dentro del
periodo 2020-2021. Se instalaran otros 600 kiloémetros en Castilla, Caylloma e Islay dentro
del periodo 2022-2023.

OCP 1.2: Misticom debe invertir en un total adicional de 300 kilometros de redes de
fibra Optica metropolitanas por cada afio en 2020, 2021, 2022 y 2023 en las ciudades de
Tacna, Moquegua, Juliaca, Ilo, Cusco. Actualmente, la compaiiia tiene alrededor de 100
kilémetros en total en esas ciudades. Esto significa que la longitud final de la red fuera de
Arequipa serd de 1.300 kilometros. Misticom debe desplegar un total de 600 kilometros de
fibra optica en Tacna y Moquegua en el periodo 2020-2021. La compaiia debe desplegar
otros 600 kilometros en las ciudades de Juliaca, Ilo y Cusco dentro del periodo 2022-2023.

OCP 1.3: Misticom debe duplicar su fuerza de ventas corporativa a 40 vendedores
para finales de 2020. La compaiia debe aumentar su fuerza de ventas en al menos 5
vendedores por trimestre durante 2020.

Objetivo de largo plazo OLP 2: Para 2025 Misticom debe tener 5000 clientes

activos en el rubro de microempresas. La compaiiia tiene actualmente trescientos clientes en



88

este segmento.

OCP 2.1: Misticom debe crear el mejor producto para microempresas en términos de
precio y velocidad y lanzarlo en 2020. EI mejor producto actual para microempresas es el de
50 Mbps (cincuenta megabits por segundo). El producto debe crearse antes de principios de
diciembre de 2019.

OCP 2.2: Misticom debe crear un departamento de ventas independiente que se
especialice en ventas a microempresas para 2020 con al menos 10 vendedores y una cuota
mensual de 15 empresas por vendedor. La compania debe contratar a sus primeros 5
vendedores dedicados a microempresas en diciembre de 2019 y agregar otros cinco en el
primer trimestre de 2020.

OCP 2.3: La compaiiia debe crear un presupuesto de trabajo para apoyar esta
expansion. Este presupuesto debe crearse dentro del primer mes después de la fecha de inicio
de la implementacion de este plan.

Objetivo de largo plazo OLP 3: Para 2025, Misticom debe tener 20,000 clientes
residenciales en la ciudad de Arequipa. La compafiia actualmente no tiene clientes
residenciales.

OCP 3.1: Misticom debe abrir un punto de venta minorista de experiencia de producto
en cada vecindario principal de Arequipa para 2020. Los puntos de venta pueden realizar
simultaneamente las siguientes funciones: ventas, cobranzas y atencion al cliente. La empresa
debe abrir puntos de experiencia de cliente adicionales en los periodos posteriores a 2020, de
acuerdo con la demanda del mercado y el beneficio econdémico.

OCP 3.2: Misticom debe habilitar un servicio de television que pueda vender como
producto empaquetado junto con el servicio de Internet para 2020. Esto significa que la
empresa debe comprar el equipo activo necesario antes de finales de diciembre de 2019 y

probar el software y los sistemas antes de finales de enero de 2020. Las primeras ventas
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deben realizarse a mas tardar al final del primer trimestre de 2021.

OCP 3.3: Para 2020, Misticom debe abrir un departamento residencial que debe tener
dos perfiles de trabajo: ventas y soporte postventa y centro de llamadas. El departamento
debe abrirse antes del final del primer trimestre de 2020 y su personal inicial debe estar
operativo antes del final del primer trimestre de 2020. Las ventas deben comenzar en el
segundo trimestre de 2020.

Objetivo de largo plazo OLP 4: Para 2025, Misticom debe haber tenido una tasa de
abandono anual de menos del 5 por ciento. La tasa actual de abandono es inferior al cuatro
por ciento.

OCP 4.1: Para 2020, Misticom debe completar un certificado ISO en gestion de
calidad. La compaiiia debe contratar a un consultor antes de finales de 2019 y comenzar la
implementacion durante el primer trimestre de 2020.

OCP 4.2: para 2020 Misticom debe abrir un departamento de gestion de calidad. El
proceso de contratacion debe finalizarse antes del final del primer trimestre de 2020.

OCP 4.3: Misticom debe lograr un tiempo de disponibilidad de la red superior al
99.98% anual para el afio 2025. El porcentaje actual de disponibilidad es del 99.95%. La
empresa debe contratar 4 cuadrillas de reparaciones de averias adicionales durante los
primeros dos trimestres de 2020.

Objetivo de largo plazo OLP 5: Para 2025, Misticom debe contar con el 100 % de
personal mas calificado del mercado en términos de educacion, certificados y diplomas de los
niveles mas altos. La empresa cuenta actualmente con 2 entrenadores Mikrotik, 1 instructor
certificado Fortinet y 2 instructores certificados Cisco Academy.

OCP 5.1: Para 2020, Misticom debe tener 5 entrenadores Mikrotik certificados con
certificados internacionales. La empresa debe organizar la logistica de los viajes y pagar las

respectivas capacitaciones antes de finales de noviembre de 2019.
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OCP 5.2: Para 2020, Misticom debe tener 5 instructores certificados de Fortinet con
certificados internacionales. La empresa debe organizar la logistica de los viajes y pagar las
respectivas capacitaciones antes de finales de diciembre de 2019.

OCP 5.3: Para 2020, Misticom debe tener 5 instructores certificados de Cisco
Academy con certificados internacionales. La empresa debe organizar la logistica de los
viajes y pagar las respectivas capacitaciones antes de finales de diciembre de 2019.

7.2. Recursos Asignados a los Objetivos de Corto Plazo

La correcta conclusion de las metas a corto plazo requiere el compromiso de toda la
organizacion. Las metas se comparten con todos los trabajadores y se forma un comité para
monitorear el progreso. Las demandas necesarias para alcanzar las metas a corto plazo son
principalmente recursos humanos y de capital. La expansion de Misticom se lograra
principalmente mediante el gasto en 2,400 kilometros adicionales de cables de fibra Optica
durante los préximos cuatro afios y su posterior instalacion y administracion (Destino
Negocio, 2019). Esto significa que la infraestructura de Misticom crecera en un cuatrocientos
por ciento, ya que actualmente tiene alrededor de 600 kilémetros de cables de fibra Optica. El
gasto de capital involucrado en este proceso ascendera a USD 2.4 millones en cables y su
instalacion. Ademas, se gastaran otros USD 400,000 en equipos activos e infraestructura de
centro de datos, y USD 50,000 en capacitaciones. El programa de gastos de capital total
ascenderia a USD 2,85 millones. La inversion se realizard mediante el uso del capital propio
de la empresa.

7.3. Politicas de cada Estrategia

Segun D’Alessio (2015), las politicas son las que condicionan la toma de decisiones
gerenciales que delimitan la implementacion de tacticas. La politica debe reflejar los valores
de la organizacidn, su mision y vision. La hoja de ruta estratégica debe estar en todo

momento de acuerdo con el principio de ética, legalidad y responsabilidad social. Las
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politicas de Misticom son estrechamente vinculadas a sus valores, asi como a las estrategias
que se implementaran (ver Tabla 18).
Las politicas de Misticom son:
e Subir la rentabilidad del negocio
e Sostener el modelo de calidad mundial
e Incrementar la participacion del mercado
e Cumplir con las normas legales
e Desarrollar el capital humano
e Mejora continua en los procesos
e Inversiones de largo plazo para diversificacion geografica
e Inversiones de largo plazo para diversificar los productos
e Reinversion del dinero como politica de crecimiento
Las estrategias de Misticom son:
e Penetracion en el mercado - incrementar el nimero de clientes
¢ Diversificacion horizontal - establecer presencia en los segmentos microempresas y
residenciales
e Desarrollo de mercados - fortalecer presencia en ciudades del Sur de Peru
¢ Diversificacion horizontal - producir mas servicios generadores de ingresos
e Diversificacion horizontal - invierte en mas cobertura y capacidad de la red
e Aventura conjunta - establecer alianzas estratégicas con operadores internacionales
e Estrategia interna especifica - crear departamento de Captacion de clientes
e Estrategia interna especifica - crear departamento de servicio al cliente
e (alidad total TQM - invertir en fibra Optica de ultima generacion para mejorar
TQM indices

e Estrategia interna especifica - invertir en red propia de ductos subterraneos



¢ Diversificacion horizontal - creacion de producto de television

Tabla 18

Matriz de Politicas y Estrategias

Incrementar ~ Mantener  Incrementar .
) Cumplir con  Desarrollar
. la estandares la .
Estrategias . . S, las normas el capital
rentabilidad  de calidad participacion
. . legales humano

del negocio mundial del mercado
Incrementar el nimero de X X X X
clientes
Establecer presencia en los X X X X
segmentos microempresas y
residenciales
Fortalecer presencia en X X X X
ciudades del Sur
Crear departamento de X X X
captacion de clientes
Crear departamento de X X X X
fidelizacion de clientes
Producir mas servicios X X X X
generadores de ingresos
Invierta en mas cobertura y X X X
capacidad de la red
Establecer alianzas estratégicas X X X X X
con operadores internacionales

X X

Invertir en tecnologias de fibra
optica de ultima generacion
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Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed., p. 10. México D. F.,

México: Pearson.

7.4. Estructura Organizacional de Misticom

Segun D’Alessio (2015), la configuracion de la organizacion es el esqueleto de la

empresa que incorpora la reparticion, segmentacion, comunidad y el vinculo de labores. La

configuracion ayuda a incorporar las tacticas mediante las politicas formuladas. Los nuevos

cambios propuestos también requieren enmiendas a la estructura organizativa de la empresa,

propuesto en la Figura 27.



7.5. Medio Ambiente, Ecologia, y Responsabilidad Social
Para D’Alessio (2015), la responsabilidad social es la atencion y diligencia de los

recursos, implica el crecimiento econémico estable, el desarrollo social y ocupacional.

93
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Figura 26.0rganigrama futuro de Misticom.
Adaptado de “Organigrama de Misticom”, por Misticom, 2019 (https://www.misticom.com/).
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7.6. Recursos Humanos y Motivacion

Segun D’Alessio (2015), se requiere monitorear la variacién en funcion de cuatro
componentes esenciales: (a) Apoyo y coordinacién con unidades de negocio, (b) Especialidad
en el cumplimiento, (c) Motivacion encaminada hacia los gerentes y empleados, (d)
comprometer a los gerentes en la aplicacion de la estrategia. La nueva estrategia y los
objetivos a largo plazo requeriran una fuerza laboral altamente motivada.

Los aumentos planificados de la fuerza laboral pondran énfasis especial en la
motivacion, la motivacion actual de los trabajadores no debe disminuir con la expansion
futura. Cada nuevo cambio afectard la motivacion y es importante que la resistencia se
gestione adecuadamente. Se debe implementar un programa de informacion a los
trabajadores, junto con procesos para controlar la ansiedad y el miedo del personal. Se
requiere una comunicacion sélida junto con una alineacion general entre las nuevas metas y
los intereses personales de los empleados (Eoi.es, 2019).

Misticom cuenta con personal altamente motivado que recibe un pago superior al
promedio del mercado y produce resultados superiores a este dentro de su segmento. El
verdadero desafio radicara en la futura expansion de la empresa. El rapido crecimiento
propuesto de la red, junto con los planes para aumentar sustancialmente el nimero de
clientes, significa que la compafia también se duplicard en nimero. Este rapido crecimiento
de la red, junto con los planes para aumentar sustancialmente el nimero de clientes, significa
que la compaiia también se duplicara en nimero. Este rapido crecimiento serd un desafio en
términos de mantener a todos motivados y desempenandose al mismo nivel que los
trabajadores actuales. La gestion del desafio de mantener a todos motivados durante una
rapida expansion serd un esfuerzo de equipo que debe involucrar a cada director y sus
respectivas areas. Inicialmente, se deben formar comités semanales, que luego pueden

convertirse en quincenales y mensuales a medida que se establezca un mejor control (Juango,
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2019).
7.7. Gestion del Cambio

Segun D’Alessio (2015), el cambio tiene que ser planeado cuidadosamente. Algunas
acciones para facilitar el cambio toman en cuenta lo siguiente: planificar, fijar un
conocimiento de premura, establecer una percepcion llevada a la versatilidad, informar la
percepcidon, empoderar a los demas para alcanzar la percepcion, planificar resultados y
celebrar éxitos tempranos, consolidar mejoras e institucionalizar las nuevas areas de atencion.
La entrada en nuevos segmentos de mercado definitivamente requerird una gestion cuidadosa
del cambio y la cultura organizativa de emprendimiento de Misticom deberia resultar ttil.

Las siguientes acciones pueden ser una guia indicativa de un plan de cambios: paso
uno - desarrollar un plan de accidon. No hay estructura sin un plan. La siguiente etapa seria
examinar el mercado y la competencia, que seria seguida por una revelacion de las
oportunidades. Una vez que se establece claramente una imagen general, el siguiente paso
seria crear un grupo que implemente los cambios. Este grupo debe estar compuesto por
individuos probados que tengan suficiente habilidad, poder y respeto. De manera similar al
propdsito y los planes de una empresa, los cambios propuestos deben comenzar creando una
vision y su estrategia asociada, que debe comunicarse de manera experta para que todos estén
en la misma pagina (Ctb.ku.edu, 2019). Cualquier nuevo plan y estrategia seria enfrentado
por la resistencia de algunos miembros del grupo. Para convertir al grupo en un equipo, se
debe eliminar la resistencia al cambio. Los siguientes pasos serian utilizar la tecnologia de la
informacion como habilitador y también subcontratar donde aparece util. Es de esperar que
toda esta secuencia conduzca a mejoras, que luego deben ser consolidadas antes de hacer aun
mas ajustes y cambios (Madan, 2019).
7.8. Conclusiones

Segun D’Alessio (2015), los cuatro elementos clave de la implementacioén son: OCP,
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politicas, recursos, y estructura organizacional. Los OCP de Misticom son muy claros y
verificables y conducen a la finalizacion de los OLP. Las politicas correctas, los recursos y la
estructura organizativa se colocan para apoyar los nuevos cambios de direccion y los
ambiciosos planes. Los cambios propuestos deben recibir el apoyo interno de los actores

clave de la organizacion para aumentar las posibilidades de éxito.
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Capitulo VII1I: Evaluacién Estratégica

Los planes y su ejecucion tienen un punto de encuentro y la fase de evaluacion y
control intenta efectivamente cerrar la distancia entre ellos. Tanto el entorno interno como el
externo estan sujetos a cambios constantes y el monitoreo del progreso se puede realizar
utilizando la herramienta denominada Balanced Scorecard (D’ Alessio, 2015).
8.1. Perspectivas de Control

Segun D’Alessio (2015), la evaluacion y control no es una sola etapa, porque se
realiza en todo momento. La implementacion exitosa del tablero de control debera incluir los
siguientes elementos: Aprendizaje interno, procesos, perspectiva del cliente y financiera. Las
mediciones financieras tipicas incluyen retorno sobre las ventas, rentabilidad del proyecto,
flujo de caja e ingresos por empleado. Las medidas tipicas para las perspectivas del cliente
incluyen participacion de mercado, captacion de nuevos clientes y rentabilidad por cliente.
Las mediciones internas del proceso incluyen servicio posventa, mediciones de calidad y
eficiencia operacional. Se puede realizar un seguimiento del aprendizaje interno midiendo la
satisfaccion del personal, la retencion del personal, la productividad, la calidad y la capacidad
de los sistemas de tecnologia de la informacion.

8.1.1. Aprendizaje interno

Este proceso controla y regula las formas en que una empresa debe aprender,

midiendo continuamente las actividades mas relevantes que pueden tener un alto impacto
hacia la vision de la empresa y sus objetivos estratégicos. Los componentes mas importantes
para controlar son los procesos, la tecnologia, el mercado y la eficiencia.

8.1.2. Procesos

Los procesos mas importantes de Misticom estan relacionados con las ventas, las
instalaciones y el tratamiento de averias. Estas son las areas clave que deben ser

monitoreadas y optimizadas continuamente.
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8.1.3. Clientes

En una organizacion de ventas intensivas, como Misticom, los clientes actuales y
futuros son el principal indicador del éxito de las operaciones actuales y cualquier cambio
posterior. El monitoreo diario de los clientes puede brindar los conocimientos necesarios para
un control eficiente.

8.1.4. Financiera

Esta es un area muy importante para el monitoreo. Los cambios propuestos
requeririan mayores cantidades de gastos de capital, capital de trabajo y gestion de inventario.
Durante una expansion agresiva, la gestion deficiente de estos problemas puede llevar a
problemas de organizacion.

8.2. Tablero de Control Balanceado (Balanced Scorecard)

El Balanced Scorecard se usa para alinear las aspiraciones de la organizacion con sus
acciones reales. Es una herramienta estratégica para ejercer control y garantizar que la
estrategia se implemente con los resultados planificados. En la Tabla 19 se muestran los
respectivos indicadores (Roncancio, 2019).

8.3. Conclusiones

El control estratégico apunta a cerrar la brecha entre lo que se planea y lo que se
ejecuta. Esta fase debe considerarse como algo permanente y continuo, especialmente porque
el entorno empresarial actual es muy dinamico (D’Alessio, 2015). El Balanced Scorecard
permite ejercer el control midiendo y comparando objetivos. La herramienta es eficiente

porque permite un control dindmico y adaptativo.
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Tabla 19
Balanced Scorecard
Perspectiva Objetivos de corto plazo Indicador Periodo  Variable
OLP 1: Para el 2025, la facturacion =~ OCP  Misticom debe disefiar 300 kildmetros adicionales de redes de fibra Km desarrollados Mensual Numérica
de Misticom debid haber crecido a 1.1 optica metropolitanas por afio en 2020, 2021, 2022 y 2023.
una tasa anual sostenida del 20%. OCP Misticom debe invertir en un total adicional de 300 kilometros de redes
1.2 de fibra 6ptica metropolitanas por afio en 2020, 2021, 2022 y 2023 en las Km desarrollados Mensual Numérica
ciudades de Tacna, Moquegua, Juliaca, Ilo, Cusco.
OCP Misticom debe duplicar su fuerza de ventas corporativa a 40 vendedores
1.3 para finales de 2020 establecer las estrategias de cobertura y Cantidad de vendedores Trimestral Numérica
distribucion.
OLP 2: Para 2025 Misticom debe OCP Misticom debe crear el mejor producto para microempresas en términos . -
tener 5000 clientes activos en el 2.1 de precio y velocidad y lanzarlo en 2020. Registro SIRT OSIPTEL.  Mensual = Numérica
rubro de microempresas. OCP Misticom debe crear un departamento de ventas independiente que se
2.2 especialice en ventas a microempresas para 2020 con al menos 10 Vendedores/ventas Trimestral Numérica
vendedores y una cuota mensual de 15 empresas por vendedor.
OCP La compaiiia debe crear un presupuesto de trabajo para apoyar esta Flujo financiero/ROI  Trimestral Numérica
2.3 expansion.
OLP 3: Para 2025, Misticom debe OCP Misticom debe abrir un punto de venta minorista de experiencia de
tener 20,000 clientes residenciales en 3.1 producto en cada distrito principal de Arequipa para 2021. Los puntos de . .
. . . . , S . : Puntos propios Trimestral %
la ciudad de Arequipa. venta pueden realizar simultineamente las siguientes funciones: ventas,
cobranzas, atencion al cliente.
OCP Misticom debe habilitar un servicio de television que pueda vender - . -
. .. Servicio operativo Semestral Numérica
3.2 como producto empaquetado junto con el servicio de Internet para 2121.
OCP Para 2021, Misticom debe abrir un departamento residencial que debe
33 tener dos perfiles de  trabajo: ventas y soporte postventa, y centro de Departamento operativo ~ Semestral %
llamadas.
OLP 4: Para 2025, Misticom debe OCP Para 2020, Misticom debe completar un certificado ISO en gestion de .. .
. . Grado de cumplimiento  Trimestral %
haber tenido una tasa de abandono 4.1 calidad.
anual de menos del 5 por ciento. OCP Para 2020 Misticom debe abrir un departamento de gestion de calidad. . Trimestral %
42 Departamento operativo
OCP Misticom debe lograr un tiempo de disponibilidad de la red superior al .
4.3 99.98% anual hasta %ada 2028. i i i Grado de cumplimiento Trimestral %

Nota. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un Enfoque de Gerencia,” por F. A. D"Alessio, 2013, 2a ed. México D. F., México: Pearson.
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Capitulo IX: Competitividad de Misticom

La fase final del plan estratégico permite indicar si la organizacidon es competitiva y
productiva, y si tiene potencial para ser incluida dentro de un cluster.
9.1 Productividad y Competitividad

La productividad de Misticom esta influenciada por factores internos y externos. Los
factores internos incluyen producto, planta, equipos, tecnologia, materiales, energia, recursos
humanos, organizacion, sistemas, métodos de trabajo y estilos de gestion. Los factores
externos incluyen estructura, economia, recursos naturales, infraestructura y administracion
publica. Para que una empresa sea mas productiva, debe administrar correctamente cada uno
de los factores enumerados que la afectan. La mejora en la productividad es la forma mas
poderosa para ser mas competitivo (Sordo, 2019). Misticom posee diferentes recursos y su
uso efectivo definira su competitividad futura. La ventaja competitiva de Misticom hoy es
tanto en liderazgo en costos como en diferenciacion. Esta forma dual de estrategia
competitiva esta permitida por el mercado relativamente mas pequefio en el que participa
Misticom, ya que es una empresa concentrada geograficamente y no un jugador nacional
como sus competidores mas grandes (Ferndndez & Posada, 2004).
9.2 Medicion de la Competitividad

La competitividad actual y futura de Misticom debe medirse adecuadamente, para
tener un criterio objetivo si la estrategia planificada tiene los resultados positivos esperados.
Para medir la competitividad es necesario comparar los indicadores seleccionados con la
industria en su conjunto, pero también a los competidores seleccionados con las empresas de
referencia. La técnica de evaluacion comparativa se puede aplicar a varios elementos clave de
los procesos productivos de Misticom: crecimiento de ventas, ganancias, niveles de
satisfaccion del cliente, niveles de retencion del cliente, disponibilidad del servicio,

innovacion del producto, responsabilidad social, clima laboral, motivacion y beneficios para
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los trabajadores (Marketing-xxi.com, 2019).
9.3 Ventajas Competitivas y Ventajas Comparativas

El futuro de Misticom estara predeterminado por su capacidad para mantener y
mejorar sus ventajas competitivas. Sus rivales mas grandes tienen una ventaja comparativa
obvia: redes mas grandes, mas capital, marcas mas reconocidas. Las ventajas competitivas de
Misticom son su excelente servicio al cliente y soporte técnico, tanto antes como después de
las ventas, su personal altamente calificado y motivado con conocimiento superior a sus
respectivos campos, asi como los procesos optimizados que permiten que la empresa
reaccione mas rapido que nunca a las demandas mas sofisticadas del mercado. La cultura
organizativa de apertura, ambicion y atencion al cliente de la compaiiia es lo que le permite a
Misticom competir con sus rivales mas grandes en el segmento en el que opera.
9.4 Clasteres

Misticom tiene la capacidad de formar un cluster, sin embargo, actualmente no
participa en uno. La compaiiia es actualmente proveedor de servicios de Internet de
importantes empresas de varios rubros, como mineria, educacion, gobierno, entre
otros servicios. Como ejemplo, desde Arequipa, importantes compaiiias mineras,
universidades y municipios tienen varios intereses futuros en comun, como el desarrollo de
infraestructura de internet de las cosas, infraestructura de fibra Optica, inteligencia artificial y
computacion en la nube. Misticom puede participar en dichos grupos en su capacidad de
proporcionar know how, investigacion, capacitacion y soluciones comerciales. Su avanzada
red de fibra Optica es un componente fundamental en la interseccion de esas tecnologias del
futuro. El aspecto estratégico de lograr la participacion en tales grupos es que puede traer
beneficios exponenciales, tanto econdmicos, sociales y de reputacion, para Misticom y para

los demas participantes de los grupos.
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Capitulo X: Conclusiones y Recomendaciones

En este ultimo capitulo se presenta el Plan Estratégico Integral para la empresa
Misticom, se detalla las conclusiones y recomendaciones finales, asi como la perspectiva del
futuro de la empresa.

10.1. Plan Estratégico Integral (PEI)

El Plan Estratégico Integral comprende las partes mas importantes del proceso
estratégico y permite monitorear en la practica las acciones tomadas, con su razon de ser
(D’Alessio, 2015). El plan permite el monitoreo y la comparacion del estado propuesto actual
y futuro de una organizacion. El marco hace que sea mas facil ver las mejoras en el contexto
del tiempo. El PEI ayuda a ver como las acciones individuales contribuyen a completar la
vision organizacional deseada.

10.2. Conclusiones

Misticom es un operador de telecomunicaciones, que brinda sus servicios en el sur
del Pert1, con base principal en la ciudad de Arequipa. Los factores claves de éxito en esta
industria actualmente incluyen productos, tecnologia, servicio al cliente, precios, finanzas y
calidad de la red. Misticom ha logrado un crecimiento sostenido desde su inicio, a pesar de
tener un tamafio inferior a la de sus competidores principales, y sus principales ventajas
competitivas son las excelentes practicas de servicio al cliente y el conocimiento, junto con
su cultura organizacional agil y orientada al cliente.

Se ha identificado que tanto la mision, como la vision actual, tuvieron que ser
modificadas para reflejar las ambiciones actuales y futuras de la compafiia, asi como para
brindar una mayor claridad del enfoque, que carecia de la mision y la vision utilizadas
anteriormente. Actualmente, la empresa opera principalmente en el segmento de empresas
corporativas medianas y grandes, ofreciendo el servicio de internet para empresas y para

lograr un crecimiento sostenible a largo plazo debe desarrollarse dentro del segmento de
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microempresas. Aqui es precisamente donde la nueva mision y vision ayudan a aclarar el
futuro deseado y la forma de alcanzarlo. La vision propuesta de la empresa tiene como
objetivo principal situar en diez afios a la empresa dentro del grupo de las tres primeras
empresas arequipefias proveedoras de internet corporativo.

De acuerdo con el analisis utilizado en la matriz EFE, se puede concluir que Misticom
puede continuar su crecimiento debido a la estabilidad macroeconémica de la economia
peruana y el clima de inversion generalmente amigable. Los resultados en la matriz MPC y
MPR muestran que Misticom es fuerte en comparacion con sus rivales nacionales, pero ain
tiene trabajo por hacer para alcanzar un buen estandar global. Un factor importante que
contribuye a que Misticom tenga un total de puntos mas alto que sus rivales nacionales puede
ser que la compaiiia esté muy enfocada en una unica ubicacion geografica mientras que sus
competidores operan en todo el pais. Este ultimo hecho puede facilitar a que Misticom tenga
una ventaja.

Misticom se ha establecido en su segmento, pero la compaiiia actualmente depende de
un solo producto. La estabilidad financiera actual de la compafiia puede cambiar rdpidamente
a menos que se diversifique en otros segmentos, como microempresas y residenciales.
Cualquier programa de reinversion y expansion a largo plazo requeriria cambios en la
estructura organizacional y Misticom necesitara crecer en personal para lograr sus
ambiciones.

Los intereses a largo plazo de Misticom son alcanzar un aumento sostenido en los
ingresos, junto con el mantenimiento o aumento de los indicadores de lealtad y satisfaccion
del cliente. Estos ultimos intereses se pueden alcanzar ingresando al mercado residencial y de
pequenas empresas. La diversificacion horizontal parece un movimiento 16gico y Misticom
esta bien posicionada para realizarla con éxito. La empresa puede buscar establecer alianzas

con un grupo de empresas de telecomunicaciones en Arequipa que no son sus competidores



105

directos y cuyas estrategias a largo plazo difieren de las de Misticom.

Los resultados de la planificaciéon conducen a la identificacion de los objetivos de
largo plazo de la compaiia, junto con las estrategias a ser empleadas por Misticom. Los
objetivos a largo plazo de Misticom son cinco:

e Para el 2025, la facturacion de Misticom debera haber crecido a una tasa anual

sostenida del 20%.

e Para 2025 Misticom debera contar con 5000 clientes activos en el rubro de
microempresas.

e Para 2025, Misticom debera tener 20,000 clientes residenciales en la ciudad de
Arequipa.

e Para 2025, Misticom debera tener una tasa de abandono anual de menos del 5 por
ciento.

e Para 2025, Misticom debera contar con el personal mas calificado del mercado en
términos de educacion, certificados y diplomas de los niveles mas altos.

10.3. Recomendaciones Finales

e Implementar el Plan Estratégico Integral propuesto, lo que permitira un futuro mas
sostenible para la empresa.

e Concentrar las ventajas competitivas de Misticom y asegurar de que mejoren.

e Asegurar el control y medicion de la cultura corporativa, el crecimiento no debe
ponerlo en peligro.

e Enfocar geograficamente a la empresa para crear un gigante de la provincia de
Arequipa, usando su conocimiento local para ser mejor que los extranjeros que
participan en el mismo mercado.

e Garantizar que, al convertirse en uno de los tres principales proveedores de

servicios de internet, esto no conlleve un empeoramiento de la reputacion.
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e Asegurar de que los resultados se verifiquen mensualmente, debido a que el
entorno empresarial en telecomunicaciones es cada vez mas competitivo.

o Larelativa estabilidad macroecondmica significa que Misticom puede concentrar
los micro factores especificos de la industria que podrian afectarlo.

e Garantizar de que Misticom convierta sus nuevos productos en estrellas y mas
tarde en vacas.

e Ingresar a areas de alto crecimiento, la fibra dptica no serd una fuente de ingresos
para siempre o al menos no sin la diversificacion en productos relacionados que
muestran un mayor potencial.

e Asegurar que la diversificacion horizontal alcance sus objetivos.

e Establecer alianzas productivas a largo plazo y aproveche las fortalezas locales con
las ventajas de los socios.

e Los OLP de Misticom estan relacionados con mas ventas, un enfoque en la calidad,
el servicio al cliente y la actualizacion constante de los recursos humanos. Crear
procesos que lo estimulen, lideres de equipo responsables de eso y metodologias
constantes que midan el progreso.

e Transmitir la informacion relevante y que est4 alineada con los objetivos trazados
por Misticom de las entrevistas y encuestas a las diferentes areas para su
conocimiento y aplicacion.

10.4. Futuro de Misticom

Después de la implementacion exitosa de este plan estratégico, Misticom se
consolidard como un importante operador de telecomunicaciones en la parte sur del Pert. La
compaiia contara con cientos de personas altamente calificados y motivados en todos los
departamentos, quienes contribuiran a la productividad del pais y al desarrollo de su

potencial. Como muestra la Tabla 20, la base de clientes de la compafiia crecerd de varios
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cientos a un total de mas de veinticinco mil. La importancia de Misticom en la economia de
Arequipa crecera a medida que la empresa crezca de mediana a grande, facturando
aproximadamente tres veces mas que hoy, como se muestra en la Tabla 21.

Tabla 20

Indicadores de Cambios

Data actual Data futura

Clientes medianas y grandes 310 450
Clientes microempresas 217 5,000
Clientes residenciales 0 20,000
Numero de trabajadores 75 300
Sueldo promedio percibido por trabajador (USD) $900.00 $ 1,200.00
Tabla 21
Cambios de OLP
Actual Futura
OLP1 - facturacion 9,600'000.00 28,665'446.00
OLP2 - microempresas 217 5,000
OLP3 - clientes residenciales 0 20,000
OLP4 - tasa de abandono 4% 4.50%
OLPS5 - entrenadores 5 15

Misticom alcanzard el mas alto nivel de sofisticacion tecnoldgica en la calidad de sus
productos y servicios. Su desarrollo permitira que decenas de miles de peruanos tengan
Internet de banda ancha rapida al mismo nivel que los paises occidentales desarrollados. El
ancho de banda promedio de cada segmento de clientes aumentara entre cinco y diez veces en
comparacion con el actual, como se muestra en la Tabla 22. La mayor disponibilidad de
banda ancha répida para empresas y hogares tendra un efecto positivo neto en la
productividad y la competencia. Ademas, la infraestructura de fibra dptica expandida de

Misticom servird como una columna vertebral importante para el funcionamiento exitoso de
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varias industrias importantes del futuro en el sur del Pert, como Internet de las cosas,
computacion en la nube y 5G.

Tabla 22

Ancho de Banda Promedio por Segmento

Ancho de banda promedio actual Ancho de banda promedio futuro

Clientes medianas y grandes 200 Mbps 1000 Mbps
Clientes microempresas 30 Mbps 300 Mbps
Clientes residenciales 0 Mbps 300 Mbps

Finalmente, el elemento humano positivo de la ejecucion de este planeamiento
estratégico se medira por una mayor experiencia profesional, diplomas y un elevado
conocimiento entre los trabajadores que hacen de Misticom un lugar de trabajo tecnolégico
deseado. Los cambios también se reflejardn en lo que ganan todos los trabajadores, ya que el

salario promedio en toda la empresa aumentard en un 33%.



Tabla 23

Plan Estratégico Integral

Vision: Para el afio 2025, ser uno de los tres principales proveedores de servicios de Internet corporativos en términos de clientes en Arequipa, con una linea competitiva de soluciones de telecomunicaciones, siendo reconocido por la calidad de
nuestros productos al tiempo que contribuye al desarrollo de la productividad empresarial peruana.

Valores

OLP 1
Para el 2025, la facturacion de
Misticom debera haber crecido a
una tasa anual sostenida del
35%.%. La facturacion actual es de
9.6 millones de dolares

OLP2
Para 2025 Misticom debe
tener cinco mil clientes
activos en el rubro de
microempresas.
Actualmente, la compafiia

OLP 3
Para 2025, Misticom debe tener
veinte mil clientes residenciales
en la ciudad de Arequipa con
plan promedio superior a
trecientos megabits por

OLP 4
Para 2025,
Misticom debe
haber tenido
una tasa de
abandono anual

OLP 5
Para 2025,
Misticom debe
contar con el
personal mas
calificado del

Integridad y honestidad: Las personas deben actuar de
manera transparente y honesta, lo que aporta confianza al
personal, a los proveedores y a los clientes. Liderazgo: La

compailia promueve y alienta el Liderazgo en todos los

niveles de La organizacion, lo que permite a los trabajadores
sobresalir en su desarrollo para el beneficio general de Las

Perspectiva de Procesos
Aprendizaje de la organizacion

metropolitanas por cada afio en
2020, 2021, 2022 y 2023 en la
provincia de Arequipa. La red
actual de Misticom en la ciudad de
Arequipa consta de 500
kilémetros. Con este objetivo, la
red final en la provincia de
Arequipa consistira de 1.700
kilometros.

OCP 1.2: Misticom debe invertir
en un total adicional de 300
kilémetros de redes de fibra optica

términos de precio y
velocidad y lanzarlo en
2020. El mejor producto
actual para
microempresas es el de 50
Mbps (cincuenta megabits
por segundo).

OCP 2.2: Misticom debe
crear un departamento de
ventas independiente que

cada vecindario principal de
Arequipa para 2020. Los
puntos de venta pueden realizar
simultdneamente las siguientes
funciones: ventas, cobranzas y
atencion al cliente.

OCP 3.2: Misticom debe
habilitar un servicio de
television que pueda vender

un certificado
ISO en gestion
de calidad.

OCP 4.2: para
2020 Misticom
debe abrir un

entrenadores Perspectiva de Clientes
Miktotik Perspectiva de Procesos
certificados con Aprendizaje de la organizacion
certificados

internacionales.

OCP 5.2: Para

2020, Misticom
debe tener 5

americanos. tiene un poco mas de segundo (300 Mbps). La de menos del 5 mercado en partes interesadas de La compaiiia. Innovacion: en forma
doscientos clientes en ese  compailia actualmente no tiene  por ciento. La términos de permanente y en todas Las areas. Esto incluye Innovacion de
Intereses Organizacionales segmento. clientes residenciales tasa anual de educacion, Principios Cardinales productos, tecnologia y operaciones. Calidad: en toda La
abandono certificados y cadena, que incluye producto final, tecnologia, materiales,
actual es diplomas de los procesos, recursos humanos, atencion al cliente y servicio.
inferior al niveles mas altos. Orientacion al cliente: Dedicacion para cumplir con éxito los
cuatro por requisitos del cliente de manera eficiente, efectiva y rapida.
ciento. Satisfaccion del cliente: el foco de todas Las actividades de
La empresa debe ser La busqueda permanente de La
Satisfaccion del cliente. Son Las razones de La existencia de
La empresa.
1 Aumentar las ventas 1 Influencia de terceras partes
) Diversificarse en nuevos segmentos de 2 Lazos pasados y presentes
mercado
3 Cooperar con proveedores in}erngcionales de 3 Contrabalance de los intereses
infraestructura de telecomunicaciones
4 Conservacion de los enemigos
Estrategias Politicas
Incrementar la rentabilidad del negocio
Mantener estandares de calidad mundial
Incrementar la participacion en el
mercado.
Cumplir con las normas legales.
Desarrollar el capital humano
FOl Incrementar el numero de clientes X X X
Establecer presencia en los segmentos
FO2 . . .
microempresas y residenciales X X X
FO3 Fortalecer presencia en ciudades del Sur X X X
FAl Crear departamento de captacion de clientes X X
Crear departamento de fidelizacion de
FA2 .
clientes X X
Producir mas servicios generadores de
DO1 .
ingresos X X X
DO2 Invierta en mds cobertura y capacidad de la
red X X X
DO3 Establecer a.lianzas estratégicas con
operadores internacionales
DA Invertir en tecnologias de fibra dptica de
ultima generacion
Tablero de Control OCP 1.1: Misticom debe disefiar OCP 2.1: Misticom debe  OCP 3.1: Misticom debe abrir  OCP 4.1: Para  OCP 5.1: Para Codigo de Etica
Perspectiva Financiera 300 kilometros adicionales de crear el mejor producto un punto de venta minorista de 2020, Misticom 2020, Misticom Tablero de Control Cumplir con la legislacion peruana vigente para el sector de
Perspectiva de Clientes redes de fibra optica para microempresas en experiencia de producto en debe completar  debe tener 5 Perspectiva Financiera telecomunicaciones.

Ofertar productos y servicios de excelente calidad.
La salud y seguridad ocupacional son primordiales dentro de
la gestion de la empresa.
El personal sera honesto y generador de confianza.
Discrecion sobre los datos de los clientes.

Vision: Para el afio 2025 estar entre las tres mejores empresas de servicios de Internet corporativos en términos de clientes en la provincia de Arequipa, respaldado con una red de fibra dptica propia superando los mil kilometros, contando ademas con una linea competitiva de soluciones de telecomunicaciones,
siendo reconocidos por el alto estandar de sus productos en referencia a velocidad, precio, disponibilidad, y seguridad, permitiendo que Misticom contribuya al desarrollo de la productividad empresarial Arequipefia.

metropolitanas por cada afio en se especialice en ventas a  como producto empaquetado departamento instructores
2020, 2021, 2022 y 2023 en las microempresas para 2020  junto con el servicio de de gestion de certificados de
ciudades de Tacna, Moquegua, con al menos 10 Internet para 2020. calidad. Fortinet con
Juliaca, Ilo, Cusco. Actualmente, vendedores y una cuota certificados
la compaiiia tiene alrededor de 100 mensual de 15 empresas internacionales.
kilémetros en total en esas por vendedor.
ciudades. Esto significa que la
longitud final de la red fuera de
Arequipa sera de 1.300 kilometros.
OCP 1.3: Misticom debe duplicar  OCP 2.3: La compaiiia OCP 3.3: Para 2020, Misticom OCP 4.3: OCP 5.3: Para
su fuerza de ventas corporativaa  debe crear un presupuesto debe abrir un departamento Misticom debe 2020, Misticom
40 vendedores para finales de 2020 de trabajo para apoyar residencial que debe tener dos  lograr un debe tener 5
esta expansion. perfiles de trabajo: ventas y tiempo de instructores
soporte postventa y centro de  disponibilidad  certificados de
llamadas de la red Cisco Academy
superior al con certificados
99.98% anual internacionales.
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Apéndice A: Modelo Encuesta

A continuacion, se muestra las preguntas que se realizaron a los encuestados, quien

son los gerentes generales o de operaciones de las 25 principales empresas que operan en la

ciudad de Arequipa

1.;Cual es su consumo proyectado para los proximos dos afios en ancho de banda

para acceso a internet?

a)20 Mb

b)30 Mb

¢)50 Mb

d)100 Mb
e)Mayor a 100 Mb

2.;Las operaciones de su negocio dependen directamente de su conexion a internet?

(el acceso a internet es critico para su negocio?

a) Si

b) No

3.;Cuadl es el nivel de servicio minimo aceptable para su negocio?
a) Mayor a 90%

b) Entre 91% y 99%

¢) Mayor a 99%

4.;Esta dispuesto a pagar un costo adicional por obtener un acceso a internet con un

SLA de 99.95%?

a) Si

b) No
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5.¢ Esta satisfecho con su proveedor actual de internet?
a) Si

b) No

6.;Planea cambiar de proveedor de acceso a internet?
a) Si

b) No

7.; Esté dispuesto a escuchar una nueva propuesta?

a) Si

b) No

8., Planea contratar servicios adicionales a su proveedor de internet? ;Cuales?
a) IP fijas

b) Hosting

¢) Ambas

d) Ninguno
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Apéndice B: Resultados de la Encuesta

esta realizada a las 25 principales empresas que operacion en el departamento de
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Apéndice C: Entrevista al Fundador de MISTICOM
Nombre: Georgi Naidenov
Cargo: Fundador
Fecha: 28 de agosto de 2019

Senor George Naidenov, somos estudiantes del MBA en CENTRUM Catolica,
necesitamos que nos responda algunas preguntas sobre la empresa Misticom debido que
hemos desarrollado el Plan Estratégico de la empresa y es necesario contar con informacion
del fundador de la empresa.

(Qué lo llevo a crear Misticon en Pera?

Misticom Enterprise fue fundado en 2010, después de haber visitado Peru, donde me
percaté de que la velocidad y calidad del servicio de acceso a internet no son comparables a
los paises europeos y vi un buen nicho de negocio en este pais.

(Qué tipo de tecnologia decidié implementar?

Decidimos implementar fibra dptica porque es un modelo que conozco bastante bien,
y es el modelo de negocio utilizado en Europa dada su alta velocidad de transmision de datos,
muy superior a las tecnologias actuales como 4g o LTE.

(Por qué decidi6 establecerse en Arequipa?

El principal factor es que Arequipa es la segunda ciudad mas grande del Pert después
de Lima y cuenta con un mercado poco desarrollado, una alta demanda y el capital de
inversion seria menor que implementarlo en Lima, asi que es una buena oportunidad para que
una pequefia empresa pueda iniciar operaciones.

(Tienen planes de expansion a futuro?

Si, de hecho, actualmente ya tener desplegado redes de menor tamafo en Tacna,
Juliaca, Puno, Cuzco, Moquegua y el puerto de Matarani. También proximamente estaré

llegando a Iquitos donde he identificado un nicho de mercado con un mercado virgen.
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(Como fue competir inicialmente en Arequipa?

En esa época, afio 2010, el mercado peruano era muy duro, estaba dominado
principalmente por Telefonica del Perti y América Movil, tanto para servicio de internet
como de telefonia fija y celular.

(Cuales fueron los desafios para ingresar a Arequipa?

El primer desafio fue solicitar las autorizaciones respectivas al Ministerio de
Transportes y Comunicaciones del Peru, lo cual tomo algo de un afio, pero el desafio mas
grande es de donde comprar internet en cantidades grandes como para abastecer a la ciudad
de Arequipa. La inica empresa que tenia su red de fibra 6ptica que llevaba internet para
Arequipa era en ese entonces Telefonica, el cual no nos queria vender internet para no
competir con ellos, busque otra alternativa con una empresa colombiana la cual fue mi primer
proveedor de internet.

(Coémo se financio en un inicio Misticom?

Bueno al inicio buscamos bancos en busca de financiamientos sin embargo no
quisieron apostar en Misticom por ser una empresa pequefia y nueva, sumado a que ibamos a
competir con empresas muy grandes como Telefonica y Claro, esto nos oblig6 a iniciar con
fondos propios actualmente Misticom no cuenta con deudas en ningiin banco sim embargo a
futuro y para ayudarnos a crecer estamos pensando buscar financiamientos, ahora va ser mas
facil acceder a un financiamiento, debido que Misticom actualmente es una empresa con
clientes y conocida en Arequipa.

(Como es el servicio de Post Venta, cuenta con un area o es tercerizado?

Misticom se diferencia mucho en ese aspecto, contamos con un area de post venta con
capacidad para atender a nuestros clientes en un rango de 30 min a 1 hora para solucionar

cualquier problema que tienen con el servicio que brindamos y los resultados hablan por si
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solos tenemos una tasa de abandono del servicio del 4% y seguimos trabajando en mejorar
nuestro servicio.

No tercerizamos ningln servicio que presta Misticom porque para nosotros es mas
facil controlar la satisfaccion del cliente y monitoreamos siempre todo el proceso desde la
instalacion hasta la puesta en marcha.

[Porque solo prestan servicio de internet a empresas?

Bueno nos enfocamos en prestar servicio a las grandes y medianas empresas debido
que estamos en desarrollo y necesitamos que el retorno de la inversion sea rapido, también
nos ayuda a conocer el mercado, una empresa puede facturar en promedio de mil soles al mes
a comparacion de una residencia que puede estar alrededor de 100 soles, por ahora nos
enfocaremos en este sector, no descartamos después iniciar una expansion en el sector de
viviendas.

(Hay demasiada competencia para Misticom en Arequipa?

Bueno cuando iniciamos operaciones en el 2013 solo habia 02 empresas que era
telefonica y claro, con Misticom éramos 03 empresas en aquella época, actualmente hay algo
de 10 empresas que prestan este mismo servicio, cada una peleando por crecer en Arequipa,
como ya lo dije nos diferenciamos por nuestro equipo de post venta y tecnologia, a futuro no
creo que ingresen mas competidores porque actualmente es un mercado que tiene los
suficientes competidores y si ingresa una nueva tendria que ser muy agresivo y esto le
demandaria demasiado capital.

(Qué tan rapida es la capacidad de reaccion y/o toma de decisiones de Misticom?

Misticom se diferencia bastante a comparacion de sus competidores debido que somos
una empresa que estd creciendo, nuestro organigrama es muy horizontal, hay mucha
transparencia en nuestro dialogo, tenemos acceso en todos los niveles, podemos tomar

decisiones de una manera muy rapida.
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(Como reaccionan a los lanzamientos de ofertas de sus competidores?

Tenemos politicas de precios flexibles, se reacciona muy rapido en el mismo dia si
hay cambios en nuestros competidores sin embargo nosotros no bajamos precios ofrecemos
ampliar el ancho de banda, para no empujar a nuestros competidores a una guerra de precios
en la cual no seriamos beneficiados.

(Cuales son las estrategias de Misticom para que siga creciendo?

La principal estrategia es siempre estar a la vanguardia en cuanto a tecnologia ahora
estamos implementado nueva tecnologia y creo que seremos los primeros en hacerlo esto
aumentara las capacidad y velocidad, nuestra segunda estrategia es tener a los profesionales
que trabajan en Misticom en constante capacitaciones y aprendizaje. Tener buenos

profesionales y capacitados en una empresa agrega valor y promueve el crecimiento.
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Apéndice D: Entrevista al Gerente Comercial de Misticom, Jaime Medina

Nombre: Jaime Medina
Cargo: Gerente Comercial de Misticom
Fecha: 05 de setiembre de 2019

Sefior Jaime Medina, pertenecemos a la Escuela de Negocios de CENTRUM y
estamos trabajando en nuestro proyecto de tesis, el Plan Estratégico para Misticom y nos
gustaria contar con informacion de primera fuente, e involucrarlo en el presente trabajo para
que posteriormente sea aplicable como parte del plan estratégico de la organizacion.

Sefior Jaime, podria contarnos brevemente su experiencia profesional

Actualmente me desempefio como director comercial, tengo mas de 25 afos de
experiencia en el rubro de telecomunicaciones en Peru y anteriormente trabaje como director
minorista para Telefonica del Peru en la ciudad de Arequipa, durante mas de 15 afios.

(Como ve la posicion de Misticom frente a la competencia?

Misticom tiene varias desventajas en comparacioén con nuestros competidores,
principalmente debido a que a somos una empresa mas pequeia, lo que significa que no
contamos con el mismo presupuesto de marketing, como por ejemplo si lo tiene América
Movil y Telefonica del Pert. En efecto, el presupuesto de marketing que tiene Misticom s6lo
esta limitado redes sociales y nuestro estilo de venta es realizar ventas directas con los
tomadores de decisiones.

Asimismo, las grandes empresas como Telefonica, Claro, Bitel y Entel cuentan con
una exposicion constante de su marca a través de comerciales de television y participaciones
en eventos a sus vendedores, algo que demanda un alto presupuesto por lo que Misticom no
pude hacerlo.

(Cuantos competidores tienen el mercado actualmente?
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El sector de telecomunicaciones peruano tiene varios operadores que ofrece internet
corporativo, en el mercado los mas grandes son Telefonica del Peri, América Movil, Entel y
Bitel. Estas empresas abarcan la mayor parte del territorio peruano. Por otra parte, Misticom
esta ubicado solo en un area geografica determinada, lo cual a su vez le brinda la ventaja de
ofrecer un servicio de atencion al cliente mas personalizado.

(Cual es el poder de negociacion de los clientes?

Dada la alta competencia en el sector, los clientes cada vez tienen un mayor poder de
negociacion frente a nosotros como proveedores. Lo que los clientes buscan actualmente
después de precio, es el nivel de servicio y la rapidez en responder a fallas.

(Existe actualmente una guerra de precios?

En efecto, dado la alta demanda, los precios cada vez son revisados a la baja por las
compaiiias.

(Cémo percibe el mercado a Misticom?

Misticom en sus inicios era percibido como una empresa sin importancia y de bajo
nivel, sin embargo, eso ha cambiado en los ltimos afios, hoy en dia es una empresa atractiva
y competitiva tanto para los clientes como para el personal calificado que busca trabajo, tal es
asi que en los ultimos anos la empresa ha tomado trabajadores de empresas con Claro y
Telefonica, asi como clientes de estas empresas han optado por trabajar con nosotros.

(Qué porcentaje de ventas representa el segmento corporativo?

Actualmente las ventas son muy altas en el servicio de internet dedicado corporativo,
lo que representa alrededor del 95% de nuestras ventas totales.

(Como es la relacion de su equipo con los clientes?

El contacto es frecuente entre los ejecutivos de cuentas corporativas y sus clientes, lo
cual permite un mejor conocimiento de los niveles de satisfaccion. Y eso es un diferenciador

muy fuerte en el mercado. Misticom es conocido por su enfoque en el alto nivel de servicio al
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cliente, asi como rapido y eficiente servicio postventa. La empresa tiene un alto nivel de
retencion de clientes, la tasa de pérdida de clientes es alrededor de 4%.

(Cuadl es la estrategia de publicidad de Misticom?

Actualmente la publicidad de Misticom se realiza a través de redes sociales como una
pagina web dedicada, Facebook e Instagram.

(Su equipo de ventas tiene algin codigo €tico que aplican en el trato con clientes?

Los ejecutivos de cuentas corporativos de nuestra empresa tienen instrucciones claras
de mantener un estandar ético alto en su comunicacion con los clientes. Nunca hablar nada
negativo sobre nuestros competidores y la instruccion general normalmente es no hablar casi
nada sobre los competidores qué es un diferenciador muy fuerte que nosotros tenemos en el
mercado, eso es algo qué nos diferencia de todos los demas competidores, ya que algunos

todavia usan practicas poco €ticas en su conversacion con los clientes finales.
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Apéndice E: Entrevista al Gerente de Operaciones de MISTICOM
Nombre: Felipe Vela
Cargo: Gerente de Operaciones
Fecha: 30 de agosto de 2019

Hola Felipe gracias por tu tiempo, /nos puedes contar un poco de tu trayectoria en
Misticom?

Claro que si, he estado en la empresa durante més de cinco afios. Trabajé como
director de redes y supervisor del despliegue de la primera red GPON corporativa dedicada
en la ciudad de Arequipa

Excelente, una gran trayectoria. ;Cuéles consideras los factores de éxito mas
importantes para los proveedores de internet?

Considero que son: las altas velocidades, precios competitivos, tiempos de instalacion
rapidos, tiempos de reparacion rapidos dentro del tiempo promedio, alto tiempo de
disponibilidad, dedicado soporte de post venta al cliente a nivel comercial y técnico, asi como
personal altamente capacitado y competente.

Finalmente, una fuerza de ventas eficiente, leal y capaz es una ventaja competitiva
importante porque las ventas corporativas se realizan cara a cara y, por lo general, tardan mas
en cerrarse en comparacion con las ventas de servicios residenciales. Misticom se ha
desempefiado de manera efectiva en los criterios anteriores vendiendo més que sus
competidores en Arequipa y manteniendo la lealtad de los clientes a través de un alto tiempo
de actividad y un soporte dedicado al cliente. La empresa es relativamente pequena, lo que le
permite ser muy agil en la toma de decisiones y las operaciones diarias.

(Coémo se desarrolla la logistica de Misticom?

Misticom tiene proveedores tanto a nivel internacional como local para el suministro

de materiales. Los materiales utilizados con mayor frecuencia son los cables de fibra optica,



127

ferreteria, conmutadores, enrutadores y servidores. La compaiiia utiliza marcas y fabricantes
de renombre, muchos de los cuales tienen representantes en Perd. Misticom tiene un sistema
de control de inventarios que le permite programar compras semanalmente sin tener
inventarios excesivos o tiempos de espera innecesarios. Las oficinas de Misticom se
encuentran localizadas en Yanahuara Arequipa y también tiene cuatro nodos diferentes
ubicados estratégicamente en la ciudad.

Cuéntanos un poco ;cudl es la capacidad de Misticom para la atencion de los clientes?

El equipo activo y la red externa de Misticom se han disefiado para un méximo de
cien mil clientes de Internet. Esta es efectivamente su capacidad de produccion existente.
Naturalmente, se alcanzan economias de escala en el uso de Internet a medida que crece la
base de clientes, mientras menos clientes, menos economias de escala. Misticom tiene un alto
grado de integracion vertical ya que la empresa no externaliza actividades de instalacion
externas. La compaiiia también realiza todo el trabajo de ingenieria y atencion al cliente
internamente. Estas decisiones tienen que ver con la filosofia de la empresa, que, para
mantener la calidad del nivel de servicio, debe haber un alto nivel de integracion vertical.
Ademas, la compaiiia cree que se destruye mucho valor con la subcontratacion en
telecomunicaciones, donde los subcontratistas a menudo cobran de mas por sus servicios.

(Coémo funciona el servicio de internet corporativo que ofrecen?

Para entregar el servicio de Internet corporativo se necesita un medio guiado que
tenga soporte grandes capacidades de flujo de informacion. Para esto se utiliza fibra dptica en
la que se instala a cada cliente un promedio de 300 metros de cable hasta las instalaciones.
Adicionalmente en este equipo se entregan los equipos ONT y enrutador los cuales se
encargan de entregar los Servicios de Valor afiadido

Los aspectos mas relevantes del internet corporativo consisten en alta disponibilidad

del enlace, enlaces simétricos y dedicados. En este proceso se encarga de asignar el plan
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contratado reservando capacidad suficiente para que siempre tenga dedicado la capacidad
disponible. Adicionalmente se selecciona cual de las lineas internacionales tiene una mejor
performance de los servicios preferidos por el usuario

Otro de los aspectos que diferencia el internet corporativo del internet residencial es la
disponibilidad de IP publicas, estas son direcciones Unicas en el mundo que son asignadas a
los operadores los cuales se encargan de redistribuir. En este proceso se configuran todos los
equipos de la red de operador para que las direcciones lleguen a los equipos del cliente y
estan disponibles desde varios puntos a nivel mundial.

Las empresas muchas veces para abaratar costos sacrifican el tema de seguridad,
(coémo han estado manejando este tema?

La empresa mantiene altos niveles de seguridad e higiene laboral. Todos los
trabajadores estan asegurados, bien equipados, y la charla diaria antes del trabajo es
obligatoria. Ademas, la empresa invierte en capacitaciones en seguridad laboral para sus
trabajadores. El 4rea de operaciones es la encargada de ejecutar los procesos de produccion
de servicios brindados por Misticom, lo cual involucra tareas de logistica, produccion,
mantenimiento y calidad. El area de operaciones involucra el uso de recursos tales como:
materiales, mano de obra, maquinarias, métodos, mentalidad, medio ambiente, y moneda.

En la distribucion de costos uno de los costos més incidentes es la energia ;cudles son
los equipos de mayor consumo?

Los equipos de mayor consumo energético son los servidores de datacenter. Misticom
con la finalidad de optimizar el consumo trabaja con servidores virtualizados. Este método de
trabajo puede generar un ahorro energético de hasta 76% con relacion a tener cada servicio en
un servidor dedicado, de acuerdo a estadisticas internas de la empresa. Para lograr una
eficiencia econdmica y productiva una red de telecomunicaciones tiene que estar

dimensionada para que éste se utilice entre un 60% y 80% de su capacidad total. Si se
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disefara para que tenga menor utilizacion se tendria mucha capacidad ociosa por lo que los
costos aumentarian reduciendo los margenes de utilidad. De la misma manera si se supera el
80% podria ocurrir que eventos especificos saturen la red ocasionando mala performance
para el cliente final. Misticom trabaja con una tasa de utilizacion del 70%

(Por qué no poseen un area de [+D?

Actualmente la empresa no cuenta con un area de I+D debido a que se considera que
estd area es inherente para todas las 4reas de la empresa, sin embargo, a medida que crezca la
empresa se establecerd un area de I+D la cual lidere los proyectos involucrando y dando
seguimiento desde la fase de generacion de idea hasta la creacion del producto. Los nuevos
productos se desarrollan mediante la metodologia de design thinking los ejecutivos
comerciales y los ingenieros de NOC tienen contacto directo con los clientes por lo que son
los que pueden entender la necesidad real y la motivacion del cliente. Una vez entendida la
necesidad se define los atributos y variables con las que el cliente percibe mas valor. Luego
se asigna un equipo de trabajo que tenga experiencia en las areas a desarrollar, este equipo
tiene por lo menos un ingeniero y un ejecutivo comercial para diversificar la generacion de
ideas. Posteriormente, pasa a la fase de prototipado donde se genera primero prototipos
esquematicos y logicos, los cuales son probados en fase alpha internamente en cliente oficina
Misticom. Se corrigen algunos aspectos de acuerdo con el feedback recibido del personal
administrativo e ingenieros y se desarrolla la version beta, esta version es probada por un
grupo de empresas que tienen la necesidad mas latente indicdndoles que es una version ain
en desarrollo. Finalmente, con el feedback de cliente se pasa a la fase de desarrollo final la
cual entra en produccion.

Muy interesante la entrevista, muchas gracias Felipe.



