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INTRODUCCION

Publicar nacié en 1959 y es una de las empresas mas rentables del Grupo
Carvajal. Opera en Colombia, algunos paises de Centro América Ecuador y
Brasil, con una nOmina que supera los 3.000 empleados.

Publicar se ha especializado en satisfacer las necesidades de informacion
mediante la comunicacion, manejo y comercializacion de bases de datos y
abriéndose mercados en nuevos medios de difusion: impresos y electronicos.

La eficiencia de Publicar ha logrado en la operacion una posicion de liderazgo que
le permitié salir adelante en ocasiones en las que el operador de telefonia se
asocié con otra empresa para la publicacion de sus directorios. Sin embargo, el
contexto mundial en la que se enfrenta le exige un cambio de fondo para continuar
siendo el lider mediante la busqueda de nuevas formas para abordar su
organizacion interna y las ofertas hacia los clientes y usuarios.

Con este caso, pretendemos encontrar componentes no explorados que
propongan alternativas a la situacion que estd enfrentando la Compafia.
Asimismo, identificar elementos de una metodologia en construccién que permitan
desarrollar nuevas propuestas en relacion al tema.



1 OBJETIVOS

1.1. OBJETIVO GENERAL

El presente trabajo busca identificar acciones a corto, mediano y largo plazo para
desarrollar una cultura de consumo de los productos Publicar al 2015

1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Conocer la razon de ser de Publicar
o Analizar los sistemas de microentorno y macroentorno de Publicar
o Conocer cada uno de los actores sociales, sus intereses, sus moviles y sus

respectivos inicios de poder

o Analizar y disefiar todos los posibles escenarios a los cuales se puede ver
sometido Publicar

o Plantear el adecuado direccionamiento estratégico mediante la construccion
de escenario apuesta para la Organizacion

o Determinar el plan de accion a seguir para la consecucién y adecuado
desarrollo del planteamiento del problema formulado.
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2. RESENA HISTORICA

Publicar es una empresa multinacional que contribuye a la productividad de sus
clientes y al desarrollo de las personas, ofreciendo productos y servicios
innovadores, competitivos y rentables para garantizar un crecimiento sostenible.
Siendo una compafiia de informacién multimedia, el principal objetivo es proveer
soluciones para contactos de negocio y contenido integral de valor agregado.

Cumplidos 50 afios en el mercado, su historia hace en 1959 siendo la mas antigua
empresa encargada de la produccion y distribucion de directorios telefénicos y
paginas amarillas, en 1968 se crea la division de productos especializados con el
directorio de exportadores de Colombia, ya para 1970 Publicar rompe fronteras e
inicia operaciones fuera de Colombia, inicialmente en Costa Rica, en los
siguientes afios la compafiia llega a Guatemala, Ecuador, Panama y a Brasil a
través de la empresa Editel.

llustracién 1. Cobertura geografica Publicar

» Colombia
« Guatemala

» El Salvador
= Nicaragua
* Panama

* Ecuador

= Brasil

*» Costa Rica

Fuente: Archivos Publicar
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Como hechos relevantes en 1981 se introduce el servicio de informacion telefonica
por computador, en 1996 Publicar pone en Internet el Directorio de Exportadores
de Colombia y las paginas Amarillas de las principales ciudades del pais, en 1997
introducen las paginas Amarillas habladas, en el 2000 compran una participacion
importante en Combiser y se asocian con un call center y abre su base de datos
para consultas en Internet, ya para 2003 posicionada como la mas importante
compaiiia en el sector, Publicar se asocia con ETB para crear el contact center.

2.1. PRODUCTOS PUBLICAR

Los principales productos de Publicar S.A. se pueden resumir en publicaciones
impresas y electronicas, segmentadas en diferentes mercados, orientadas al
contacto efectivo de negocio a negocio para que los usuarios encuentren las
mejores oportunidades con toda la informacién ampliada de los proveedores mas
convenientes.

Productos Impresos

o Directorios Telefénicos: Con distribucion de mas de 25 millones de
ejemplares anualmente en 7 paises de América Latina, PUBLICAR cuenta
con un conocimiento y liderazgo en este sector, y una experiencia de mas
de 47 afios. Entre los mas importantes en Colombia estan: DT Bogota, DT
Cali, DT Medellin, DT Pereira, DT Barranquilla, DT Cartagena.

o Catalogos especializados: Ejemplo: Catalogo de Logistica, empaque,
alimentos bebidas y suministros, oficinas, salud, Catalogo Colombiano de
exportadores, educativo, tecnologia, comunicacién grafica, entre otras

Productos electronicos: Paginas amarillas.com y catadlogos especializados
electronicos.

Publicar se ha especializado en satisfacer las necesidades de informacion
mediante la comunicacién, manejo y comercializacién de bases de datos utilizando
principalmente las paginas amarillas y abriéndose mercado en nuevos medios de
distribucion: impreso y electronico. La compafiia ha buscado diversificar su oferta
informatica generando soluciones practicas para el desarrollo comercial como
Contact Center Américas

13



3. PLANEACION ESTRATEGICA

3.1 MISION

Ser una compaifiia de informacion multimedia para generar contactos de negocio
efectivos y trasmitir conocimiento en mercados de habla hispana y portuguesa.

3.2 VISION

Somos los preferidos por las comunidades que servimos en proveer informacion
oportuna, completa y relevante, a través de mdultiples medios con interaccion de
nuestros usuarios.

Somos los preferidos por nuestros clientes en la generacion de contactos efectivos
de negocios, mediante una propuesta de valor basada en soluciones integrales
multiproducto y soportada en una asesoria especializada.

Cumplimos con las expectativas de rentabilidad definidas por los accionistas.
Contamos con un equipo de personas altamente comprometido e innovador.

3.3 FILOSOFIA DE LA EMPRESA

llustracion 2. Valores Grupo Carvajal y Publicar

Corporativos Publicar

» QOrientacion al Cliente > QOrientacion al usuario
(cliente de micliente)
» Innovacion

» Orientacidon al logroy

» Integridad resultado
» Respeto » Culturade cambio
» Compromiso Social » Cumplimiento de compromisos

hacialos clientes

Fuente: Los Autores
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3.4 COMPETENCIAS ESENCIALES

La eficiencia que Publicar ha logrado en la operacion, asi como la solidez de su
fuerza de ventas como, le ha ganado una posicion de liderazgo, lo que le ha
permitido salir adelante en ocasiones en las que el operador de telefonia celular se
asocio con otra empresa para la publicaciéon de sus directorios, sin embargo a
nivel mundial el mercado de paginas amarillas tiene una tendencia de pasar de un
esquema print a un online adicionandole a esto las exigencias medio ambientales
que afectan particularmente a los productos impresos en papel. Sin embargo la
mayor amenaza son los cambios en los habitos del cliente y en los métodos de
consulta del usuario quienes estan expuestos a ofertas cada vez mas variadas,
dinamicas e innovadoras.

Tomando en consideracion el negocio a nivel mundial, se pretende que Publicar
pase a ser un proveedor que de forma integrada ofrezca soluciones a sus clientes
en el medio impreso, internet y audio y comience a explorar los mercados de
telefonia celular.

Actualmente Publicar ha identificado que las consultas asociadas a su producto
bandera el Directorio Telefénico se encuentran disminuyendo por parte de los
usuarios de los productos, razon por la cual se requiere un analisis de la situacion
actual para ofrecer alternativas diferentes a los clientes que garanticen mayor
fidelizacion de los productos para asegurar el nivel de consulta.

Teniendo en cuenta el dinamismo del mercado y la exigencia de los clientes hacia

una mayor efectividad, se hace necesario crear una cultura de consumo que
garantice una fidelizacion de nuestros clientes hacia los productos de Publicar.

15



4.  MATRIZ DE MACROSEGMENTACION

llustracion 3. Matriz de macrosegmentacion aplicado a Publicar

QUE

- Liderazfo en el mercado

- Reconocimiento

- Productos de alta calidad

- Generacion de beneficios economicos para los clientes
- Facilidad de pago

- Respaldo
DONDE

Cubrimiento nacional e
internacional

- Medios impresos
- Medios electronicos

COMO
- Productos con tecnologia de punta

- Fuerza de ventas capacitada y entrenada en asesoria
- Facilidad en el proceso de compra

A QUIEN

- Clientes de los productos

- Instituciones

-Pimes

-Personas naturales

- Usuarios ( consumidor
final)

Fuente: Los Autores
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5. ANALISIS INTERNO

51 ARBOL DE COMPETENCIAS DE MARC GIGET

El arbol de competencias de Marc Giget pretende representar a la empresa en su
totalidad. Esta metodologia despliega las competencias técnicas y el saber hacer
de la Compafia, refleja un panorama total de la empresa, sin estar limitada
Gnicamente a productos y servicios, con el fin de identificar que la retrasa a nivel
de competitividad. Permite identificar hacia donde va la empresa (que no
necesariamente puede ser hacia donde se desea que esta vaya)®.

! Clase Prospectiva — Gerencia Estratégica — Universidad de la sabana— 2010 - prof- Dario Sierra
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Cuadro 1. Arbol de competencias Marc Giget — Raiz — aplicado a Publicar

ANALISIS DEL PASADO

ANALISIS DEL PRESENTE

ANALISIS DEL FUTURO

M~ = =3

WVenta de Publicidad para directorios
impresos

Generar contactos y negocios a los
clientes

Disefio de soluciones integrales

Todos los directorios impresos se hacian
por contrato con los operadores
telefdnicos

Se estan haciendo algunos directorios
impresos independientes sin tener un
contrato con los operadores telefonicos

Todos los directores impresos se estan
haciendo sin la necesidad de contratos o
convenios con los operadores

Al tener como dnica producto el directorio
impreso y al igual al ser monopolistas los
vendedores sdlo se concentraban en hacer
venta transaccional de estos productos

Los vendedores siguen especializados en
venta de directorio telefanico, pero con la
entrada de medios alternativos y mas
competencia deben esforzarce por vender
otros productos del portafolio

Se pasa de un modelo de ventas
transaccionales a un modelo de ventas
consultivas donde el asesor identifica las
necesidades especificas del cliente v le
ofrece productos que le generen contactos
efectivos de negocio

Estructura organizacional con directivas
pertenecientes a la familia duefia del
negocio

Estructura Jerarquica realizando
contrataciones expertas en el manejo del
negocio y con reconocimiento gerencial

Estructura jerarquica experta. outsourcing
y tercerizacion de areas

Cultura demasiadao pasiva dado que
pertenece a un esquema de monopolio

Contratacion de personas jovenes en las
diferentes areas lo que genera un
esquema mixto de cultura

Dificultad en la implementacion de
cambios culturales

Fuente: Los Autores
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Cuadro 2. Arbol de competencias Marc Giget — Tronco — aplicado a Publicar

AMALISIS DEL PASADO

AMNALISIS DEL PRESENTE

AMNALISIS DEL FUTURO

Ono=03 -

Empresa tradicional en sus procesos

Dificultad para hacer camhbios drasticos
sobre los procesos ya existentes

Procesos ohsoletas para afrontar los retos
del mercado v el enfoque con tendencia
tecnologica

Mo existia base tecnoldgica para la
produccian de los directorios impresaos

Apalancamiento tecnolagico para la
produccién v soporte del producto

Deberan existir nuevos procesos con
tecnalogia de punta que agilicen v causen
impacto en reduccién de costas vy
beneficios para cliente interno v externo

Mo tenian una visidn de servicio al cliente
o postventa por su categoria monopolistica

Conformacion inicial de un area de senvicio
al cliente v postventa que asegqure la
recompra dados los niveles de
competencia

Foco total en la satisfaccion del cliente
en procesos de calidad v programas de
fidelizacign

Mo existian planes de capacitacion de
acuerdo al cargo ni planes de desarrollo

Existen planes glohales de capacitacidan v
desarrollo disefiados para cada una de las
areas

Se podra contar con planes de desarrollo
personalizados que garanticen el
desarrollo profesional v 1a especializacion
en sus funciones v la movilidad dentro de
areas de la organizacidn o de la holding

Mo existian procesos de segmentacian del
cliente

Procesos de segmentacién basicos
dependiendo el nivel de capacidad de
inversion en publicidad del cliente

Segmentacidn arientada a las
necesidades del cliente que indicaran el
tipo de producto que asegure su heneficio

Mo existia la necesidad de tener
estandares internacionales

Estandarizacian de los procesos acorde a
muodelos internacionales de calidad vy
sernvicio

Empresa con cerificaciones
internacionales en todos los procesos
existentes v buenas practicas
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Fuente: Los Aytores
Cuadro 3. Arbol de competencias Marc Giget — Ramas — aplicado a Publicar

ANALISIS DEL PASADO

ANALISIS DEL PRESENTE

ANALISIS DEL FUTURO

nmE=>=3

Wentas exitosas dado el esquema
monopolistica v un solo producto lider

WVentas exitosas en un mercado con
mayor competencia local v globalizada
ofreciendo varias lineas de producto pero
especializados en el producto tradicional

Incremento de la competencia, aumento
de medios alternativos vy por lo tanto
rezago de la compafiia en volumen de
ventas por falta de diversificacion e
iInnovacion

Por el mddelo de negocio se buscaba
vender pero no la rentabilidad de los
recursos propios

Se analiza la rentabilidad, los productos
que aportan y los clientes que le generan
beneficio a la empresa

Ventas enfocadas a clientes y productos
altamente rentables

Mo existian esquemas de medicion con
respecto al desempeiio de los empleados
para la asignacion de una compensacion
econdmica variahle

Existe un esquema de medicidn del
desempeifio del colaborador sin estar
asociado a un pago variable

Se gjecuta el esquema de medicidn del
funcionario v se asocia el pago de un
variable acorde al resultado

Portafolio de producto monocanal
(directorio impreso)

Portafolio de producto multicanal
(directorio impreso, internet, audio
mapas, sectoriales)

Portafolio personalizado de soluciones
integrales para cada perfil de cliente

Mo existia un mecanismo de medicidn
como respaldo a la venta de contactos
efectivas, ni importaba tenerlo

Fuente: Los Autores

Se comienza a utilizar esquemas de
estadisticas para demostrar al cliente la
efectividad del anuncio
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Se debe implementar un esquema de
medicidn del retormno de 3 inversidn del
cliente frente a las consultas de los
usuarios




ANALISIS: Publicar ha sido a lo largo de los afios una empresa exitosa con su producto
lider, el mercado ha ido evolucionando y es relevante el cambio de la compafiia para
dar respuesta a este mercado que exige que se dé un giro de una empresa
monoproducto a multimedia y de tener énfasis en el producto a focalizarse mucho mas
en el cliente, para lo cual requiere realizar cambios de fondo en sus procesos, agilidad y
estrategia de atencion de la fuerza de ventas.

Acerca de los factores internos de la Compafiia, es posible ver que esta realizando un
cambio importante al crecimiento de su portafolio, sin embargo se evidencia que este
cambio debe ser mas rapido y con mayor impacto hacia los clientes, pasando de un
enfoque de producto hacia una venta consultiva que genere contactos efectivos hacia el
enfoque orientado al cliente, buscando su rentabilidad y asi poder tener fidelizacion que
garantice la permanencia de la compafiia de liderazgo que hasta el momento ha
conservado.
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5.2 FACTORES DE CAMBIO ENDOGENOS

Los factores de cambo enddgenos provienen del interior de la Compafiia, refleja la interaccion de sus participantes
(mercadeo, tecnologia, finanzas, comercial y gestion humana). Permite identificar debilidades y fortalezas que pueden
afectar de manera positiva 0 negativamente a Publicar. Las fortalezas deben convertirse en una oportunidad que se

desea aprovechar en una reaccion ante una debilidad que se ha identificado y que se pretende solucionar

Cuadro 4. Factores de cambio end6geno — Mercadeo — aplicado a Publicar

RAICES
FORTALEZAS

RAICES
DEBILIDADES

TROMCO
FORTALEZAS

TROMCO
DEBILIDADE S

RAMAS
FORTALEZAS

RAMAS
DEBILIDADE S

omornams

- La solidez de La
empresa facilita La
disponikilidd de recurso
para realizar inversiones
a nivel de mercado
- Presencia Internacional
- Sinergia entre las
diferentes empresas del
grupo

Foca experiencia de
la empresa en
Productos
electronicos

Se tiene informacion
muy completa. sobre
tendencias. lo cual
facilita =l
direccicnamiento de
las camparias de
mercadeo. asegurando
un resultado que
impacta en las ventas

La empresa no es
identificada en el
mercado electronico lo
que implica una alta
INversion en su
mercadeo

Se estan realizando
continuas
investigaciones de
mercado para perfilar
los clientes v definir
nuevas tendencias

Se da mayor
iImportancia e inversion
al producto impreso por

ser el de mayor
rentabilidad

El nombre Publicar tiene
trayectoria v respaldo de
confianza v cumplimiento

Mo se tiene una
imagen de marca
que refleje los
mensajes que se
quiers transmitir
hacia =l cliente o =l
usuariof actualidad
innovacion._tecnologi
a.etc)

FProcesos de
recordacion yw
entendiemiento de la
marca a nivel internc
de la organizacian

Los procesos de
posiciocnamiento han
estado mas orientados
al producto que a la
imagen corporativa

FPublicar ofrece
respaldo del Grupo
Zarvajal
en todas las
interacciones
Adicionalmente cuenta
con 50 afios de
trayectoria en el medio

El reconocimiento de
clientes v usuarios ha
sido mas hacia el
producto de paginas
amarillas que hacia la
marca

Mercado maduro yw base
de clientes construida
por varios arnos

FProductos sustitutos
arientados hacia un
mercado cambiante

FProceso consoclidado
en toda la cadena de
wvalor conocida por un
%% importante de la
comparia para
productos impresos

FProceso poco flexikble a
generar camhios
rapidamente por la
dinamicidad del
mercado. de la misma
manera no existe un
proceso de
segmentacion
orientada al cliente

Generacion de
camparfas enfocadas
2n el uso de los
productos impresos

Migracion de clientes
usuarios hacia
productos digitales que
no se encuentran muy
posicionados en
FPublicar

Mo se tiene un
indicador efectivo de la
utilizacian de los
productos impresos

Mo existe una
completa utilizacion del
portafolio de productos

Faltan estrategias de
posicicnamiento de la
marca Publicar

Fuente: Los Autores
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Cuadro 5. Factores de cambio enddgeno — Tecnologia — aplicado a Publicar

== 0o O=Com o=

RAICES RAICES TRONCO TRONCO RAMAS RAMAS
FORTALEZAS DEBILIDADES FORTALEZAS DEBILIDADES FORTALEZAS DEBILIDADES
La platafarma .
Se cuenta con un . Se utiliza una Laos entregables del
S tecnoldgica actual : I . :
conocimiento de los metodologia estandar a| Poca flexibilidad alas | area de tecnologia Se soporta la

procesos de negocio
apoyados en una
plataforma tecnologica

no cubre las
necesidades
proyectadas del
negocio

nivel internacional para
gestionar los procesos
dentro del area {[TIL)

solicitudes de mejoras
tecnologicas

aplican de manera
global a todas las
filiales

aperacidn del negocio
pero de farma lenta

Sistemas adecuados a
las necesidades actuales
del negocio

Mo fluye |a
comunicacion entre
los equipos de
trabajo de tecnologia
que garanticen &l
conocimiento
integral del area

Se cuenta con
indicadores de gestion
para conocer el estado

actual y establecer
planes de mejora

Mo se cuenta con
procesos agiles de
acuerdo a la urgencia
del negocio

Asequra la estabilidad
de los aplicativos e
infraestructura
tecnoldgica

Se tiene un enfoque de
soporte operativo y no
de innovacion

Software competitivo
frente a la competencia

Fuente: Los Autores

Se tiene un proceso
de gestion de software
que garantiza la
calidad de los
aplicativas
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Desarrollo de
soluciones integrales al
cliente interno




Cuadro 6. Factores de cambio endégeno — Finanzas — aplicado a Publicar

mEM=E = =T

RAICES RAICES TRONCO TRONCO RAMAS RAMAS
FORTALEZAS DEBILIDADES FORTALEZAS DEBILIDADES FORTALEZAS DEBILIDADES
Dada la ganancias
La empresa cuenta con -
: consecutivas del | Cada producto cuenta :
el respaldo economico y (ue la cartera este El cliclo de

financiero sufieciente
para realizar inversiones
fque asequren &l
crecimiento de la
compariia

negocio no se
toman desiciones
para abalir
productos que
restan ala
rentahilidad

con un esquema de
presupuesto que
permite tener un
indicador de los
resultados

concentrada en un
operador le quita a la
compafia poder de
recuperarla

Se tienen identificacos
los productos mas
rentables v los menos
rentables

recuperacion de la
inversian cuando un
operador esta de
pormedio es muy lento

La solidez de la
compariia permite
zostener lineas de

negocio no tan rentables
como parte de |a
estrategia

Se tiene una alta y
riesgosa
dependencia de los
operadores
telefanicos para
garantizar los
ingresos

El costo administrativo
de la recuperacion del
dinero es menor
cuando es efectiva

Hay una fuerte
dependencia de la
Holding para el uso de
los recursos
exedentarios

Ser la empresa mas
rentable del grupo

Alta inconformidad de
los proveedores por el
esquema de pagos

El enfoque multinacional
de |la compaiiia permite
minimizar riesgos de
concentracion de
ingresos

Mo participar de un
mercado de valores
o de un modelo de
financiamiento que
no ponga en riesgo
el capital de trabajo

Apalancamiento con
proveedores

El manejo de los
proveedores esta
acargo de la holding

Se mantiene un nivel
de solvencia necesario
para cubrir |a operacion
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RAICES
FORTALEZAS

RAICES
DEBILIDADES

TRONCO
FORTALEZAS

TRONCO
DEBILIDADES

RAMAS
FORTALEZAS

RAMAS
DEBILIDADES

FE=—0aOmM=Z o0

La solidez que tiene la
empresa y &l
conecimiento del
mercadeo por sus 50 afios
de experiencia. hacen
que los clientes confien v
crean en el producto

Mo se cuenta con un
proceso postventa
consolidado gque

asequre |a retencion

de clientes

Mumerosa fusrza de
ventas

Poca experiencia vy
descaonocimiento en la
venta de productos
diferentes al impreso

Yolumen importante de
ventas que sostiens
econdmicamente la

operacian

Mo se ofrece un
esquema de
soluciones integrales
que satisfaga
completamente al
clients

Identificacion de la
necesidad de los clientes
para una oportuna
atencion de los
problemas o inquietudes
con respecto a los
productos adquiridos

Mo existe un ANS
{Acuerdo de Miveles
de Servicio) que
permita medir |a
efectividad del
equipo de postventa

Apoyo de
telemercadeo al
proceso de ventas

Se requiere un cambio
cultural que facilite la
adopcion de nuevas
practivas de ventas

adecuadas a las
nuevas necesidades de
los clientes

Disefio de esquemas
promocionales que
motivan la compra &l
consume de otros
productaos

Los pagos por
comisiones a log
asesores se realizan
gin tener un efectivo
pago de el cliente

Experiencia que se tiene
de los operadores

El asesor comercial
esta mas enfocado
en vender productos
de directorio
telefanico que los de
otros canales
porgue les genera
mejor comisian

Rapida movilidad para
instalar v desplazar
fuerza de ventas a

diferentes zanas
geograficas

Arrogancia de los
vendedores frente a log
clientes

Experiencia de los
vendedores en los
productaos tradicionales

Mo se tiene un
compraomiso con el
cliente de que lo que
se le vende |2 genere
contacto efectives

Fuente: Los Autores

La direccidgn
comercial da mas
pricridad a los
medias iImpresos
que a los canales
alternativos porque
internamisnte no
creen en el producto
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Publicar esta enfocado
en gran medida a
generar venta
transaccional en vez de
venta consultiva para
sus productos sin tener
en cuenta las
necesidades reales de
los clientes

Facilidad de pago

Mo existe un esquema
de conocimiento previo
del cliente que genere
confianza para
establecer relaciones
comerciales




Cuadro 7. Factores de cambio endogeno — Gestion Humana — aplicado a Publicar

RAICES
FORTALEZAS

RAICES
DEBILIDADES

TRONCO
FORTALEZAS

TRONCO
DEBILIDADES

RAMAS
FORTALEZAS

RAMAS
DEBILIDADES

=20 ——wvmQ

EEZE=CIT

Grupo de trabajo
capacitado que cumple
con los perfiles
establecidos para cada
cargo, hajo procesos
estandarizados con la
norma S0 9000

Alta rotacion de
personal en algunas
areas

Esquema de
reconocimiento
reflejado en ascensos
0 camhbies de rol con
mayor responsabilidad
que genera crecimiento
profesional y personal
del colahorador

Comunicacidn informal
distorsiona los
mensajes oficiales

Equipo capacitado v
preparado para asumir
nuevos roles

Mo existen esquemas
de retencion de talento
humano

Existen programas
formales de capacitacion
de acuerdo a los cargos
v rubros presupuestales

asignados a estos

Cultura poco flexible
al cambio vy al
aprendizaje

Procesos de
divulgacion de
informacion corporativa
que facilita el
conocimiento general
por parte de todos los
colahoradores

Los procesos de
capacitacion no miden
la efectividad Vs &l
desempefio ohtenido

Equipo de senvicio al
cliente que genera
soluciones efectivas
para los problemas que
se presentan con los
productos adquindos
por los clientes

no sinergia entre
equipos de trabajo por
deficiencia en la
comunicacian

La organizacidn cuenta
con herramientas para la
medicién de los nievels
de gestidn y de
administracidn del
personal

La compensacion no
es la mas adecuada
para el tipo de
eMmprasa y se
encuentra por
debajo del promedio
de la industria

Existen primas
adicionales a las que
son obligatorias por ley

Falta de conocimiento
en nuevas tecnologias
para los disefiadores v
el equipo de
produccion de Internet
y moviles

Equipo especializado
en desarrollar la
produccion de los
productos para los
diferentes canales
(directaorio impreso
internet. etc)

La estructura
organizacional
demasiado vertical no
es la mas eficiente
para competir con
otras empresas de
base tecnoldgica

Existen muchos
niveles de jerarquia
que hacen que
tomar desiciones
sea lento v
complicado

Carencia de procesos
efectivos de gestidn de
persanal mas
oportunos dehido a la
falta de informacion
consolidada para tal fin

Existe una gran
diferencia de
compensacian entre
los diferentes niveles y
cargos

Fuente: Los Autores
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ANALISIS: Publicar debido a su trayectoria exitosa del producto impreso ha
fortalecido a través de los afios una cultura monoproducto robusta con todos los
procesos y estrategias que esto conlleva, sin embargo frente al nhuevo mercado
requiere que la Comparfia amplie rapidamente su portafolio y sea dinamica en
productos multimedia, lo cual requiere adecuar su estructura y algunos procesos
para llevar a cabo esta misién y asi continuar siendo la empresa lider del sector.

El mercado, cada vez mas exigente, estd demandando soluciones digitales donde
se pueda medir en linea la efectividad de su inversion, con una mayor cobertura
hacia los usuarios jévenes, mostrando una imagen joven y con tecnologia de
punta de gran reconocimiento en el mercado.

5.3 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS (MEFI)

Esta herramienta evalla las debilidades y fortalezas de Publicar. Suministra una
base para analizar las relaciones internas entre las areas funcionales de la
empresa.

Cinco pasos se requieren para el desarrollo de una matriz de evaluacion de factor
interno:

o Identificar las Fortalezas y Debilidades claves de la organizacion.

o Asignar una ponderacion que oscila entre 0,0 (sin importancia) y 1,0 (muy
importante) a cada factor. La ponderacion dada a cada factor indica la
importancia relativa de dicha factor en el éxito de una industria dada. La
sumatoria de todas las ponderaciones dadas a los factores debe ser 1,0.

o Hacer una clasificacibn de uno a cuatro para indicar si dicha variable
presenta:

o] Una Debilidad Importante.
o] Una Debilidad Menor.
0] Una Fortaleza Menor.
0] Una Fortaleza Importante.

o Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion para establecer
el resultado ponderado para cada variable.

o Sumar los resultados ponderados para cada variable con el fin de
determinar el resultado total ponderado para una organizacion.

El resultado ponderado promedio por tanto es de 2,5. Los resultados mayores de
2,5 indican una organizacion poseedora de una fuerte posicion interna, mientras
que las menores de 2,5 muestran una organizacion con debilidades internas.?

2 http://www.monografias.com/trabajos42/gerencia-estrategica/gerencia-estrategica2.shtml
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Cuadro 8. Matriz MEFI — aplicado a Publicar

Fuente: Los Autores
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PESO CALIFICACION® |POMDERADO**
FORTALEZAS
Solidez Financiera 8% 4 0,32
Respaldo Corporativo 7% 4 0,28
Amplia trayectoria en el negocio impreso 5% 4 0,2
Enfogque Multinacional 3% 3 0,09
Experiencia con Operadores 7% 4 0,28
Programas formales de capacitacion 3% 3 0,09
Sistema Medicion Gestion Personas 3% 3 0,09
Procesos de Tl con normas Internacionales 4% 3 0,12
Identificacion productos rentables y no rentables 3% 3 0,09
Desarrollo de soluciones Tl al cliente interno 5% 4 0,2
DEBILIDADES

Poca experiencia en productos electronicos 5% 2 0,1
Posicionamiento orientado al producto y no a la imagen corporativa 6% 1 0,06
Falta completo uso del portafolio de productos 5% 2 0,1
Baja flexibilidad a solicitudes de mejora tecnoldgicas 4% 1 0,04
Falta oportunidad de recuperacion de cartera por concentracion en el operador A% 2 0,08
Fuerte dependencia de la holding 5% 2 0,1
Mo uso de nuevas practicas de ventas frente a las tendencias del mercado 5% 2 0,1
Falta medicion de efectividad en productos impresos 3% 2 0,06
Ausencia de sistema para retencion de talento internc 5% 1 0,05
Esguema de compensacion por debajo de la industria 10% 2 0,2

100% 2,65




ANALISIS: La suma de los ponderados esta por encima de 2.5, lo que representa
una situacion interna favorable donde predominan fortalezas como: solidez
financiera, enfoque multinacional, experiencia con operadores, esto debido a que
Publicar tiene el respaldo de la Organizacién Carvajal y lleva mas de 50 afios en
el mercado, lo que conlleva a ser una Compafia con una amplia experiencia en el
sector publicitario especialmente relacionado con directorios telefénicos.
Adicionalmente se identifica que debe trabajar en ampliar su portafolio de
productos con énfasis en aquellos multimedia, revisar los procesos de cartera y en
las personas para retencion de talento, aspectos que se deben tener en cuenta
para tomar acciones en el proceso que esta iniciando de penetracion en el
mercado digital y audio.
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6. ANALISIS SECTORIAL

6.1 ESTRUCTURA INDUSTRIAL DE LAS CINCO FUERZAS DE MICHEL
PORTER

El modelo propuesto por Michel Porter en 1980, es una herramienta de gestion
gue permite realizar un analisis externo de una empresa a través del analisis de la
industria o sector a la que pertenece. Plantea que existen 5 fuerzas que
determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un sector, por lo
tanto la Compaiiia, a partir del andlisis realizado, debe evaluar sus objetivos y
recursos frente a estas cinco fuerzas y disefiar estrategias que permitan
aprovechar las oportunidades y hacer frente a las amenazas. Un mercado o
segmento se vuelve atractivo en parte por las barreras de entrada de nuevos
competidores. Estas cinco fuerzas son:

The Five Forces That Shape Industry Competition

Threat
of New
Entrants

4

Bargaining Among Bargaining
Puwaf of Existing Power of
Suppliers Competitors Buyers

1 3

Threat of
Substitute
Products or

Services

Fuente: The five competitive forces that shape strategy, nueva York, 2008
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Barreras de entrada: los nuevos competidores traen nuevas capacidades y un
deseo de adquirir participacion del mercado lo que ejerce presion entre: precios,
costos y tasas inversion. Las principales fuentes de barreras de entrada son:
economias de escala por el lado de la oferta, diferenciacion de producto, requisitos
capital, acceso a los canales de distribucion, curva de aprendizaje o experiencia
(know how) y politica de gobierno.

Barreras de salida: son factores econdmicos estratégicos y emocionales que
hacen que las empresas sigan en un determinado sector industrial, aun
obteniendo bajos beneficios e incluso dando pérdidas. Las principales fuentes de
barreras de salida son: Regulaciones laborales, Activos poco realizables o de
dificil reconversion, Compromisos contractuales a largo plazo con los clientes,
barreras emocionales, interrelaciones estratégicas, restricciones sociales y
gubernamentales

Rivalidad entre competidores existentes: la rivalidad es mas extensa cuando
los competidores son varios o de igual tamafio, existe crecimiento del sector lento,
rivales altamente comprometidos con el negocio, esta rivalidad es destructiva si
solamente existe guerra de precios porque este costo se transmite al cliente en el
precio del producto. La rivalidad entre los competidores define la rentabilidad de
un sector: cuanto menos competido se encuentre un sector, normalmente sera
mas rentable y viceversa

Poder de los compradores: son capaces de capturar mas valor si logran que
sus precios bajen. A mayor organizacion de los compradores mayores seran sus
exigencias en materia de reduccion de precios, de mayor calidad y servicios y por
consiguiente la Compainiia tendra una disminucién en los margenes de utilidad.

Productos sustitutos: los productos sustitutivos limitan el potencial de una
empresa. La politica de productos sustitutivos consiste en buscar otros que
puedan realizar la misma funcion que el que fabrica la empresa en cuestion.
Cuando una posibilidad de sustituto es alta entonces la rentabilidad es baja

Poder de los proveedores: un mercado o segmento del mercado no sera
atractivo cuando los proveedores estén muy bien organizados gremialmente,
tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y tamafio del
pedido. La situacién sera aun mas complicada si los insumos que suministran son
claves para la Compaiiia, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo.
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Cuadro 9. Estructura de Porter

FUERZA

FACTORES COMPETITIVOS

ATRACTIVIDAD

OBSERVACIONES

BARRERAS DE ENTRADA

Economias de escala

Pequefia

Grande

Existe compaiifa dentro del grupo que permite
realizar negociaciones globales lo cual permite
manejar precios competitivos y que reducen los
costos de operacion de la Compafiia

Diferenciacion de producto

Escasa

Grande

Producto Impreso muy diferenciado - Algunos
on-line. El directorio Telefonico en Colombia es
Unico, hay existido opciones con otras
empresas pero no dan el valor que espera el
usuario

dentificacion de marca

Baja

Elevada

Lamarca Publicar es ampliamente reconocida,
debido a su trayectoria en el mercado por mds
de 50 afios

Costo de Cambio

Bajo

Elevado

En productos impreso Publicar es es lider, sin
embargo con los productos On-Line estamos en
el proceso de fortalecimiento

Acceso a canales de distribucion

Amplio

Restringido

Los procesos de publicar han permitido
construir una relacion con compafiias para
distribucion producto impreso que garantiza el
cubrimiento geografico del producto que hace
parte de la propuesta comercial con el cliente

Requerimientos de capital

Bajos

Elevados

La Compaiifa cuenta con sedes en las
principales ciudades de Colombia y en varios
paises de Centro América, asi como también
Brasil y Quito, eso evidencia que se requiere
contar con una sélida capacidad financiera y
experiencia para permanecer por mas de 50
afios en el mercado.

Acceso a tecnologfa avanzada

Amplio

Restringido

Los niveles de exigencia del mercado requiere
contar con tecnologia de puntay procesos
tecnoldgicos al nivel de una multinacional
como lo es Publicar

Acceso a materias primas

Amplio

Restringido

Para el producto impreso se realizan
negociaciones a gran escala del afio de
produccion entre Publicar y el impresor, que
también pertenece a la holding. Debido a que
s un negocio importante, nos proveen de
ventajas diferenciadas en la compra

Proteccion del gobierno

Inexistente

Elevada

Mas que proteccion, existen reglamentaciones
generales asociadas a operadores y empresas
de telecomunicaciones

Efecto de la Experiencia

No importante

Muy importante

Publicar en el producto impreso ha sido y es el
lider en Colombia y en varios paises donde
tenemos presencia. En el producto On-Line
estamos realizando penetracion del mercado
con crecimiento durante mas de 5 afios
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BARRERAS DE SALIDA

Especializacion de activos

Elevada

Baja

Costo fijo de salida

Elevado

Bajo

Publicar, para producccion de sus productos
impresos esta aliada con diferentes impresores
donde el principal hace parte de la Holding, lo
cual no requiere capacidad de fabrica instalada.
para los productos On-line tiene participacion
propia y tercerizada

Interrelacion estratégica

Elevada

Baja

En producto impreso, existen alianzas con
operadores en algunas geografias, en otras
geografias estamos de manera independiente.
Para el producto on-line tenemos relaciones
comerciales con google para Adwords

Barreras emocionales

Elevadas

Bajas

Publicar al pertenecer al grupo Carvajal aporta
de manera significativa con la Fundacion
Carvajal que genera vinculos con la gente. De
la misma manera, la relacion con clientes y
usuarios por més de 50 afios genera una
relacion de fidelidad y compromiso con la
ciudadania y con el cumplimiento de la oferta
comercial

Restricciones gubernamentales
y social

Elevadas

Bajas

Se tienen reglamentaciones asociadas a
publicacidn de teléfonos, razones sociales y
control de contenido en las paginas, en el
producto audio el contrato con el proveedor
aliado tiene su alcance especifico

RIVALIDAD
ENTRE COMPETIDORES

Nimero de competidores igualmente
equilibrados

Grande

Pequefio

La competencia en el producto impreso es
limitada debido a la experiencia y cobertura
que requiere este negocio. Para el producto
online la competencia on-line es muy dinamica
y mds globalizada

Crecimiento de la industria relativo
aindustria de..

Lento

Rapido

El mercado de la publicidad estd creciendo més
orientado hacia el producto on-line y con
orientacion mds especifica que masiva. El
producto se mantiene con tendencia a la baja

Costo fijo de almacenaje

Elevado

Bajo

El Gnico inventario que se maneja cubre
aquellos productos impreso que no se
distribuyeron

Caracteristicas del producto

Genérico

Producto Unico

Publicar en este aspecto esta creando
constantemente propuestas de valor
interesantes para nuestros clientes de acuerdo
a susegmento y tipo de cliente

Incrementos capacidad

Pequefios

Grandes

Diversidad de competidores

Elevada

Baja

En producto impreso la competencia no es tan
marcada, sin embargo en productos on-line, de
la misma manera en que el mercado se
desenvuelve, aparecen y desaparecen
competidores

Compromisos estratégicos

Grandes

Pequefios
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Desde hace varios afios contamos con la
inversion de importantes empresas con amplia
cobertura y participacion en el pais, que pautan

Cantidad de compradores importantes  |Pocos Muchos en los productos Publicar
Tanto el mercado On-line como impreso se esta
reinventando de acuerdo a las tendencias del
mercado y de sus usuarios, es por esto que se
tienen alternativas adicionales como: otras
paginas web, google, publicidad directa desde
Disponibilidad sustitutos de productos los clientes,etc
de la industria Muchos Pocos
La dinamicidad del mercado y diversidad y
0 rapidez del medio digital permite tener varias
‘o g Costo de cambio del comprador Bajos Altos alternativas para el cliente
49 2 Existen alternativas propuestas por
ou x proveedores como disefio y montaje de
g Amenaza de los compradores de Paginas web, lineas call - center propios,
© | integracion hacia atras Elevada Baja volantes,etc
Amenaza de la industria de
integracion hacia delante Baja Elevada
Como parte de nuestra vision esta el generarles
Contribucion a la calidad 0 a contactos efectivos a nuestros clientes
servicios de compradores Grande Pequefia
Los productos on-line cada vez son mas
variados y con menor costo paa el comprador,
Contribucién de la industria al costo este costo estd relacionado de acuerdo al
total de los compradores Fraccion Grande Fraccion Pequefia |origen de cada propuesta
La rentabilidad es variada y estd muyr
relacionada de acuerdo al sector y al tamafio
Rentabilidad de los compradores Baja Elevada del cliente.
Se cuenta con una empresa de la organizacion,
que por la dimensién de la organizacion
Carvajal y de Publicar hace que las
negociaciones correspondan a proveedores
reconocidos en sus procesos pre y post venta,
para garantizar una operacion estable
Cantidad de proveedores importantes Pocos Muchos
En caso de necesitarlo, existen alternativas para
algunos puntos con empesas proveedoras
Disponibilidad de sustitutos de sustitutas de la necesidad solicitada
productos de proveedores Baja Elevada
En negocios grandes como los que realiza
Carvajal y Publicar apoya el precio de negocio
como los acuerdos que garanticen la operacion.
Aungue existen alternativas similares, el
] servicio post-venta que contemplen las
= 8 § Diferenciacion o costo de cambio de necesidades de Publiar, no es tan masivo
8 o & | productos de proveedores Elevada X Bajo
& O 2 |Amenaza de proveedores de Publicar no conoce que estén interesados en
g integracion hacia delante Elevada Baja ingresar a este mercado
amenaza de la industria de
integracion hacia atras Baja Elevada
Las negociaciones incluyen clausulas de ANS y
convenios corporativos de calidad, aunque atn
Contribucién de proveedores a calidad falta fortalecer estos procesos con varios
o servicio de productos de laindustria  |Elevada X Pequefia proveedores

Costo total de la industria contribuido
por proveedores

Fraccion Grande

Fraccion Pequefia

Estandarizacion de procesos, implementacion
de costos variables, negocios con atencion
especial corporativa

Importancia de la industria/rentabilidad
de los proveedores

Pequefia

Debido a las negociaciones importantes a
través de la holding, como parte de los
prerrequisitos es tener solidez, anque existen
alternativas de cambio normalmene se realizan
de manera gradual para evitar impacto en
operacion
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Para el producto impreso no es tan
representativo, como, debido al mercado en
crecimiento, con productos online no

Disponiblidad de sustitutos cercanos Grande X Pequefia podriamos afirmar lo mismo
Publicas ademas de audiencia contemplada con
clientes, tambien tiene una audiencia
importante que son los usuarios. El cambio de
uso para el usuario final impacta en gran
20 medida los procesos y propuestas hacia los
5 9 clientes por parte de Publicar
g E Costo de cambio de usuarios Bajos X |Elevados
g § En productos mpreso.porsu capaudad‘no esl
o tan representantivo, sin embargo se evidencia
de manera significativa en productos online -
Agresividad y rentabilidad de productos para Pymes pequefias empresas
productor de sustitutos Elevada X Baja
Sustitutos como otras paginas web, revistas
especializadas a dindmica del medio digital
hace que cada vez se tengan mas empresasa
que generen productos sustitutos, sobre todo
Precio/Valor de sustitutos Elevado X Bajo en el medio digital
No existe, el mercado abierto productos on-
Proteccion a la industria Desfavorable X Favorable line, estringido para impreso - audio
Muy especifico en manejo a operadores -
Regulacion de la industria Desfavorable X Favorable contenido publicitario en los productos
Cada pais maneja su presupuesto local, sin
& o] embargo por tener cobertura amplia a nivel
g E geogrdfico, requiere en algunas circunstancia
8 g utilizar cruces de monedas entre paises
g0 Consistencia de politicas Baja Elevada
Movimientos de capital entre paises Restringido Sin Restriccion
Tarifas aduaneras [Restringidas Sin Restriccion
Acceso a divisas extranjeras Restringido Sin Restriccién
Propiedad extranjera Limitada Ilimitada
Ayuda a competidores Substancial X Ninguna Reglamentaciones generales por pais
Muy Poca [Poca  |Neutral [Alta Muy Alta

Fuente: Los Autores
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Cuadro 10. Analisis de factores competitivos de Publicar

FACTORES COMPETITIVOS ATRACTIVIDAD
Muy Poca Poca Neutral Alta Muy Alta

Barreras de Entrada 1 4 ]

Barreras de Salida 3 1
Rivalidad Competidores 1 2 2
Poder Compradores 4 2 1
Poder Proveedores 2 2 1 2
Disponibilidad Sustitutos 2 1 1
Accion del Gobierno 1 1 2

Evaluacion General 0 |' 10 8 17 7

Fuente: Los Autores

ANALISIS: Publicar pertenece a un sector atractivo debido a que las barreras de
entrada son altas porque requiere de una solidez financiera para tener una
capacidad instalada, esta solidez también es requisito de los operadores
telefénicos cuando se busca una asociacién en directorios telefonicos. De la
misma manera asociada a las barreras de entrada esta el know how que tiene
Publicar construido por mas de 50 afios en el mercado. Adicionalmente, la matriz
refleja que las barreras de salida son bajas debido al manejo de los activos con
terceros o hosting (en el caso de la tecnologia) y alianzas con empresas de la
holding (para la impresion). Sin embargo, en el mercado digital los compradores
tienen un poder importante debido a la diversidad de opciones y a la alta
capacidad de inversion de estos, que permite tener poder de negociacion frente a
empresas nacionales y multinacionales. Seguramente, sera un item a proponer
en acciones para mitigar estos riesgos.

6.2 FACTORES DE CAMBIO EXOGENOS — ENTORNO ESTRATEGICO

Los factores de cambio exdgenos provienen del andlisis de entorno de la
Compafia desde sus participantes mas representativos (ambientales, legales,
econdémicos, politicos, tecnoldgicos, sociales y culturales) en que la empresa se
desenvuelve. Un buen conocimiento del entorno, facilita la toma de decisiones
estratégica’.

% Op. Cit. Pag. 15.
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Cuadro 11. Factores de cambio exdgeno (ambientales — legales) aplicado a Publicar

OPORTUNIDADES AMENAZAS

La investigaciones que se den en este campo La actual cultura de la preservacion y cuidado de
A podran dar a la compania alternativas de productos |los recursos no renovables pueden causar
M \ecoldgicos para mantener el esquema de productos|repulsidn por parte de los clientes v autoridades
I_:' IMpresos de nuestro principal producto impreso por el
; masivo consumo de papel
n Mostrarse frente a la sociedad acomo una empresa|Posibles leyes ecologicas que impacten la
t con reponsabilidad ecologica por los productos|distribucion o el uso de los productos electronicos
a electronicos
| Atraer clientes que actualmente tienen una vision
i negativa de Publicar por el tema ecologico

Amplio conocimiento v experiencia de legislacion |Creacion  de leyes medicambientales que

para contratos con operadores y con clientes restrinjan la distribucion del producto impreso
L
e Conocimiento importante de negociaciones legales|Restriccion legal o limitacion de algdan tipo de
g con clientes lo que disminuye significativamente las|publicidad por contaminacion auditiva o visual que
a posibles demandas para la Compania afecte el modelo de negocio
|
e
5

Foco conocimiento en la legislacion a nivel de
lineas moviles. telefonia celular e Internet

Fuente: Los Autores
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Cuadro 12. Factores de cambio exdgeno (economicos — politicos) aplicado a Publicar

AMEMNAZAS

OPORTUNIDADES
La Globalizacion v la participacion de nuevos
agentes en la economia domestica puede

incrementar el mercado objetivo

La glohalizacian puede traer a su wvez mas
competencia directa o productos sustitutos que
atagquen mi posicionamiento comercial

Fuente: Los Autores
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E A partir del desarrollo economiceo a nivel nacional e |En crisis economicas nacionales o internacionales
c internacional se tiene una gran cportunidad de el poder adquisitivo se ve afectado por lo tanto el
0 nuevos o mejores ingresos de acuerdo a presupuesto de inversion en publicidad
':' estrategias implementadas
0
m Que los prncipales indicadores economicos|Crisis de los mercados financieros hancarios o
i nacionales v sectoriales tengan tendencias|bursatiles pueden ocasionar restricciones  al
C positivas, dando capacidad de inversion enfcredito lo cual imposibilita mayores inversiones vy
o publicidad a todos los sectores economicos acceso al capital
L
Tasas altamente inflacionarias  limitarian &l
circulante v por ende el gasto privado v publico
Allanzas o acuerdos intermacionales que se|Manejos de conflictos politicos o inestabilidad
P realicen y que incentiven la inversian en publicidad |politica pueden ocasionar hajos niveles de
9 inversion extranjera de clientes foraneos que
! impulsen la economia
! El manejo de la segundad en el pais puede generar|El incremento en costos asociados al gobierno
F un mayor nivel de inversion extranjera {impuestos, desempleo. etc) que puedan afectar a
! los clientes impactan la inversion en publicidad
€ Se podran realizar alianzas con el gobierno para
2 generar campanas sociales de alto impacto




Cuadro 13. Factores de cambio exdgeno (tecnolégicos, sociales, culturales) aplicado a Publicar

OPORTUNIDADES AMENAZAS

El rapido crecimiento tecnologico a nivel mundial|Mo  invertir en tecnologia o en conoccimiento
T generan cpoartunidades para crear nuevos productos|tecnologico gque generse un retraso v por lo tanto
E para ir a la vanguardia del mercado donde podemos|perdida de ocportunidad hacia nuestros clientes
c encontrar una caractenstica de diferenciacion
b importante
o
| Mawyor productividad w  agil respuesta a las|Que como organizacion no se cuente con una
O necesidades del cliente vision a futuro gque comprenda gque los avances
g tecnolagicos deben ser prioridad para la estrateqgia
i v la competencia si los aplique
:: Diversidad de productos 2 innovacion gue nos|Muevos competidores a nivel digital que compitan
s aseguren ventajas competitivas de dificil copiado directamente por los clientes

La creacion de grupos sociales afines a hobhbies Froblemas sociales como retorno de emigrantes a

intereses,. regiones, etc. Crean oportunidades nuestro pais genera crisis regionales que se
5 interesantes para nuestros clientes v por lo tanto reflejan en inversicnes publicitarias por el bajo
z mayores opciones para apalancarse con nuestros  |consumismo
= productos para darse a conocer
i
= La tendencia de utilizar medios digitales frente al La tendencia de utilizar medios digitales frente al
1 papel puede ocasionar el aumento de anunciantes |papel puede ccasionar la disminucidn de
i en los canales digitales anunciantes en el directoric impreso
C Avances en desarrollos culturales por regiones|Culturas de clientes arraigadas en costumbres de
u abren oportunidades de ingresar con  nuevas|varios anos pueden influir negativamente en la
1 propuestas hacia nuestros clientes para invertir en|propuesta multimedia hacia contactos efectivos
t publicidad
u
r La tendencia cultural de las personas jovenes hacia
a los medios digitales generan un nuevo nicho de
1 usuarios
e
5

Fuente: Los Autores
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ANALISIS: El entorno de Publicar se encuentra sometido a varios cambios
presentes y futuros, donde se deben tomar acciones para contrarrestar las
amenazas y asi no comprometer el futuro de la organizaciéon. Entre otros
aspectos, se nombran los siguientes:

o Ambiental: Dadas las tendencias globales y algunas legislaciones que se
estan aplicando en otros paises y que pueden darse en las regiones donde
tiene presencia, pueden afectar la tendencia creciente del producto
impreso.

o Legal: La Compafia tiene amplia experiencia en contratacion con
operadores, necesita reforzar esta experiencia en aspectos asociados a
otros productos del portafolio.

o Econdmico: A través de los afios, Publicar ha tenido un negocio rentable,
sin embargo se deben tener en cuenta las situaciones de crisis globales y
locales que afectan de manera directa las inversiones en publicidad.

o Tecnolbgicos: Es importante involucrar ain mas la compafiia en la
tendencia tecnoldgica dado que, como ya se evidencio, se requiere ampliar
de una manera robusta el portafolio de productos en productos digitales
con tecnologia de punta.

6.3 MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS (MEFE)

Permite analizar los factores externos de la Compafia, listando las oportunidades
y amenazas otorgando la clasificacion mediante los siguientes criterios:

. Oportunidad mas importante = 4 , menos importante = 3
. Amenaza mas importante = 1, menos importante = 2

El total ponderado pude ir de un minimo de 1.0 a un méaximo de 4.0, siendo la
calificacion promedio de 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la
organizacion estad respondiendo de manera excelente a las oportunidades y
amenazas existentes en su industria. Un promedio ponderado de 1.0 indica que
las estrategias de la empresa no estan capitalizando las oportunidades ni evitando
las amenazas externas.

De acuerdo al resultado, se definen estrategias ofensivas, defensivas, adaptativas

y de supervivencia de acuerdo a los ponderados de oportunidades y amenazas
identificadas.
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Con el resultado de esta clasificacion se puede identificar si la empresa esta o no
implementando estrategias efectivas para aprovechar las oportunidades presentes
en el sector y disminuir o eliminar las amenazas que se le presenten
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Cuadro 14. Matriz MEFE aplicado a Publicar

PESO CALIFICACION® |PONDERADO**
OPORTUNIDADES
Investigacidn ambiental para mantener el producto impreso 3% 3 0,09
Mastrarse como empresa con responsabilidad ecoldgica 7% 4 0,28
Experiencia en legislacidn con operadores 4% 4 0,16
Poder de negociacion con clientes que disminuyen posibles demandas 4% 4 0,16
Participacidn de nuevos agentes en mercado domestico puede incrementar mercado 3% 4 0,12
Manejo de la seguridad de pais puede generar mayor inversidn extranjera 3% 4 0,12
Avance agil tecnoldgico para generar nuevos productos digitales para comercializar 7% 4 0,28
Innovacion con ventajas competitivas de dificil imitacion 4% 3 0,12
Grupos sociales afines con oportunidades interesantes para nuestros clientes 8% 4 0,32
Tendencia cultural juvenil hacia la tecnologia genera nuevos nichos de mercado 8% 4 0,32
AMEMNAZAS

Cultura ambiental puede generar rechazo del producto impreso por alto consumo de papel 7% 1 0,07
Leyes ecolagicas que impacten distribucion del producto impreso 4% 2 0,08
Restriccion legal por contaminacidn visual o auditiva 3% 2 0,06
Globalizacion trae mayor competencia directa e indirecta 7% 1 0,07
Crisis nacionales afecta poder adguisitivo para inversion 4% 2 0,08
Inestabilidad politica genera baja inversidn extranjera 4% 2 0,08
Como organizacidn no se cree visidn futurista hacia los avances tecnoldgicos 3% 2 0,06
Problemas sociales que generen retorno de emigrantes 5% 1 0,05
Tendencia de uso de productos digitales puede generar caida en el impreso 8% 1 0,08
Culturas de clientes tradicionales con influencia negativa hacia soluciones multimedia 4% 2 0,08

100% 2,68

Fuente: Los Autores
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ANALISIS: Luego de analizar la matriz MEFE, se puede encontrar que Publicar
presenta buenos resultados ya que se encuentra en 2.68 lo que indica que es una
empresa con fortalezas para enfrentar el ambiente externo y se encuentra por
encima del promedio en sus esfuerzos por aplicar estrategias que aprovechen las
oportunidades externas y eviten las amenazas. Es decir, se encuentra por encima
de 2.5 que es el promedio entre el valor ponderado mas alto que es 4.0 y el mas
bajo posible que es 1.0.

A nivel externo, las amenazas que enfrenta la compaiiia estan dadas por la cultura
ambiental que puede conllevar a restricciones legales, mayor competencia dentro
del entorno de globalizacidon, situaciones de crisis que dentro del entorno
internacional puede repercutir en el ambiente nacional y tendencia de uso de
productos digitales que impactan de manera significativa en el ingreso de la
compafiia originada por el impreso.

Las oportunidades estdn dadas por investigacion que conlleve a una
responsabilidad ecologica, amplia trayectoria en relacionamiento contractual con
operadores, generacion de productos digitales que complementen el portafolio de
opciones para el cliente, y orientacidon hacia nuevos segmentos juveniles como
usuarios finales que apoyen la masificacion de nuestros productos y ayuden al
reconocimiento en el sector multimedia y electronico de la marca Publicar.

6.4 MATRIZ DEL PERFIL COMPETITIVO (MPC)

La matriz del perfil competitivo identifica a los principales competidores de la
empresa, asi como sus fortalezas y debilidades particulares, en relacion con una
muestra de la posicion estratégica de la empresa. La clasificacion se refiere por
tanto a las fortalezas y debilidades donde cuatro corresponde a la fortaleza
principal, tres a la fortaleza menor, dos a la debilidad menor y uno a la debilidad
principal.

En el andlisis que realizaremos de Publicar se comparan los principales
competidores en relaciéon a las fortalezas y debilidades de la Compaiiia.

De los totales ponderados se determinara la posicion en que se encuentra nuestra
empresa con respecto a sus competidores®.

* Op. Cit. Pag. 15
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Cuadro 15. Matriz MPC aplicado a Publicar

PUBLICAR DANARANJO LEGIS
FORTALEZAS PESO |CALIFICACION* |JPONDERADO** |CALIFICACION* |PONDERADO** |CALIFICACION* |PONDERADO**
Solidez Financiera 8% 4 0,32 3 0,24 3 0,24
Respaldo Corporativo 7% 4 0,28 3 0,21 3 0,21
Amplia trayectoria en el negocio impreso 5% 4 0,2 4 0,2 3 0,15
Enfoque Multinacional 3% 3 0,09 3 0,09 3 0,09
Experiencia con Operadores 7% 4 0,28 3 0,21 3 0,21
Programas formales de capacitacion 3% 3 0,09 3 0,09 3 0,09
Sistema Medicion Gestion Personas 3% 3 0,09 3 0,09 3 0,09
Procesos de Tl con normas Internacionales 4% 3 0,12 3 0,12 3 0,12
Identificacion productos rentables y no rentables 3% 3 0,09 3 0,09 3 0,09
Desarrollo de soluciones Tl al cliente interno 5% 4 0,2 4 0,2 3 0,15
DEBILIDADES 0

Poca experiencia en productos electrénicos 5% 2 0,1 1 0,05 1 0,05
Posicionamiento orientado al producto y no a la imagen corporativa 6% 1 0,06 1 0,06 1 0,06
Falta completo uso del portafolio de productos 5% 2 0,1 1 0,05 1 0,05
Baja flexibilidad a solicitudes de mejora tecnoldgicas 4% 1 0,04 1 0,04 1 0,04
Falta oportunidad de recuperacion de cartera por concentracion en el operador 4% 2 0,08 2 0,08 2 0,08
Fuerte dependencia de la holding 5% 2 0,1 2 0,1 1 0,05
No uso de nuevas practicas de ventas frente a las tendencias del mercado 5% 2 0,1 2 0,1 2 01
Falta medicion de efectividad en productos impresos 3% 2 0,06 1 0,03 2 0,06
Ausencia de sistema para retencion de talento interno 5% 1 0,05 1 0,05 1 0,05
Esquema de compensacion por debajo de la industria 10% 2 0,2 1 0,1 1 0,1

100% 2,65 2,2 2,08

Fuente: Los Autores

ANALISIS: Luego de analizar la matriz MPC, se puede encontrar que Publicar presenta muy buenos resultados con respecto a
su competencia; sin embargo se le recomienda fortalecer su experiencia en productos electrénicos ampliando el portafolio con
opciones digitales cubriendo otros nichos y asi ganar participacion y experiencia en este aspecto. Asi mismo, se recomienda
transformar la venta transaccional a venta consultiva con el fin de dar valor agregado a los clientes y asi cumplir su promesa de
generar contactos efectivos de negocio. En el cuadro se suministra una muestra de matriz de perfil competitivo, observandose
gue la solidez financiera, respaldo corporativo y trayectoria en el negocio impreso son los factores mas determinantes y que
apalancan el proceso de transformacion que ha iniciado la Compafia para cambiar su enfoque.
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7. ANALISIS DEL PROBLEMA

7.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desarrollar una cultura de consumo de los productos Publicar al 2015?
7.2 OBJETIVO

Incrementar en 10% la rentabilidad medida a Dic. de 2010.

7.3 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Es necesario garantizar la permanencia de la empresa Publicar en el mercado y la
competitividad de acuerdo a los cambios continuos del mismo, para lo cual se
requiere tener un operacion y estructura de Publicar de manera unificada, teniendo
en cuenta que la solucién al cliente es de naturaleza integral.

La organizacion con sus proceso sistemas y tecnologias, que hasta este momento
en un gran porcentaje responde a las exigencias y ritmos del negocio impreso,
necesita adecuarse para responder a las exigencias del negocio online, de forma
integrada y consistente con la operacion integral.

El directorio telefénico de las paginas amarillas en forma impresa ha sufrido un
leve decaimiento en los paises avanzados. En Colombia no se ha visto tan
afectado aunque el crecimiento de las facilidades y posibilidades que existen de
acceso a Internet, cada vez son mayores, se espera que este producto no
desaparezca pero si que presente una migracion, en concordancia con esto,
Publicar est4 iniciando la consolidacion de sus portales en Internet para
mantenerse vigente en el mercado y ofrecer alternativas nuevas y agiles a los
clientes, que ademas van en concordancia con las nuevas tendencias mundiales
de medios.

Hacer publicidad en Internet tiene unas ventajas enormes sobre otros medios,
especialmente por rapidez para llegar al publico, sus posibilidades de evaluar los
resultados pero, especialmente, por sus bajos costos, lo cual permite que
empresas pequeias con bajo presupuesto para publicidad irrumpan en el mercado
haciéndole competencia a los grandes.

45


http://www.publicidad.amarillascolombia.com/pgs/ventajas-publicidad-internet.php�

8. DETERMINACION DE FACTORES DE CAMBIO

El analisis estructural es una herramienta que ofrece la posibilidad de describir un
sistema con ayuda de una matriz que relaciona todos sus elementos constitutivos.
Partiendo de esta descripcidon, este método tiene por objetivo, hacer aparecer las
principales variables influyente y dependientes y por ello las variables esenciales
relevantes para la Organizacién en estudio.

Las diferentes fases del método son los siguientes: listado de las variables, la
descripcion de relaciones entre variables y la identificacion de variables clave.

La primera etapa consiste en listar las variables que caracterizan a la Compafia
desde el punto de vista interno como externo, en esta fase conviene ser lo mas
exhaustivo posible. Posteriormente se relacionan las variables entre si, el cual
veremos en el cuadro de matriz relacional.

8.1 CUADRO MATRIZ RELACIONAL

Continuando con el método, por cada pareja de variables, se plantean las
cuestiones siguientes: ¢ existe una relacion de influencia directa entre la variable i
y la variable j? si es que no, anotamos 0, en el caso contrario, nos preguntamos Si
esta relacion de influencia directa es, débil (1), mediana (2), fuerte (3) o potencial
(4). Con esta metodologia se crea el cuadro de matriz relacional que se observa
en el siguiente gréfico:
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Cuadro 16. Matriz Relacional aplicado a Publicar

MATRIZ RELACIONAL
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Cuadro 17. Matriz Relacional aplicado a Publicar

MATRIZ RELACIONAL
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8.2 MIC MAC

Esta fase consiste en la identificacion de variables clave la matriz MIC MAC
(Matriz de impactos cruzados Multiplicacion Aplicada para una Clasificacion). Esta
clasificacion indirecta se obtiene después de la elevacion en potencia de la matriz.

Esta comparacién permite confirmar la importancia de ciertas variables, pero de
igual manera permite desvelar ciertas variables que en razon de sus acciones
indirectas juegan un papel principal (y que la clasificacion directa no lo reflejaba).

Para hallar las variables con mayor motricidad y dependencia trazamos una
diagonal y proyectamos su ubicacion sobre ésta
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ANALISIS: Después de ingresar las variables por el mic mac, nos da como
resultado las siguientes variables representativas:

Tendencias tecnologicas
Competencia Digital — Google
Globalizacién

Competencia internacional
Tendencias del mercado
Competencia nacional
Innovacion

o Conciencia ecologica

o Producto internet

o Soluciones integrales

Los cuales se identifican como factores de cambio y se describen a continuacion:
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8.3 DESARROLLO DE LOS FACTORES DE CAMBIO

En este punto se empieza a establecer factores de cambio, variables claves, sobre los cuales recaera la apuesta a un
escenario en donde Publicar trabajara en la construccion de futuro.

Cuadro 18. Factor de Cambio “Tendencia Tecnologica” aplicado a Publicar

FACTOR

Tendencias Tecnologicas

DESCRIPCIOHN

En que consiste?

Fatrdn de cambio v de orientacidn que hace que gran parte de la sociedad. sin tener en cuenta
las fluctuaciones a corto plazo utilicen el conjunta de conocimientos técnicos. ordenados
cientificamente, para satisfacer las necesidades de las personas v la industria

Cémo se manifiesta?

Afecta positivamente porque esta creando una cultura de innovacion v agilidad que se transmite
al beneficio del cliente

Frovee nuevos nichos de mercado al producirse |la penetracion del factor tecneldgico como
constante en la sociedad

Como se podria medir cada manifestacion?

Inversidn en tecnologia - cantidad de innovacidn, mercados potenciales de los mdviles
Si se vuelve un ohjetivo estratégico. Que tan probable es que la tendencia de usuarios en
internet se incremente en un %

Que tendencia presenta el factor?

La tendencia del factor es creciente y fuerte

Que rupturas se opondrian a la tendencia?

Foder adquisitive bajo para adquirir tecnologia
Mivel de educacion bajo

Que potencialidades hacia el futuro presenta el
factor?

Se puede tener inconvenientes de ingresos v posicionamiento si mantenemos como nuestro
producto base de ingresos el impreso v no hacemos un mix con el digital

Fuente: Los Autores
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Cuadro 19. Factor de Cambio “Competencia Digital” aplicado a Publicar

FACTOR

Competencia Digital

DESCRIPCION

En que consiste?

Capacidad de usar el conocimiento v las destrezas relacionadas al desarrollo de elementos v
procesos haciendo uso de las destrezas, conocimientos, habilidades v aptitudes que permiten
utilizar de manera eficaz y eficiente los instrumentos y recursos tecnolagicos

Camo se manifiesta?

Afecta positivaments porque genera movilidad al interior de |a organizacion ya que para ser
competitiva debe volverse mas eficiente en los procesos y los productos deben ser innovadores
y altamente apoyados en la tecnologia

Como se podria medir cada manifestacion?

Cantidad de nuevas empresas que desarrollen productos digitales
Productos digitales innovadores que generen empresas ya constituidas

Que tendencia presenta el factor?

La tendencia del factor es creciente y fuerte

Que rupturas se opondrian a la tendencia?

Legislacion que comience a controlar la publicidad en medios digitales
Baja rentabilidad en empresas que proveen productos digitales

(Que potencialidades hacia el futuro presenta &l

factor?

Concentracion de las busgquedas y generacian de publicidad en unos pocos actores (Google
Facebook, MSH, etc.) que no permita generar una cantidad de clientes que sea atractiva para el
neqocio

Fuente: Los Autores
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Cuadro 20. Factor de Cambio “Globalizacion” aplicado a Publicar

FACTOR

Globalizacion

DESCRIPCION

En que consiste?

Proceso economico, tecnoldgico, social y cultural a gran escala. que consiste en la creciente
comunicacion e interdependencia entre los distintos paises del mundo unificando sus
mercados, sociedades y culturas. a traves de una serie de transformaciones sociales
econdmicas y politicas que les dan un caracter global

Camo se manifiesta?

Afecta positivamente porque se puede llegar a nuevos mercados (especialmente con productos
digitales) y se puede generar una masa critica tanto de clientes como de usuaries que le
generen mayor rentabilidad a la compaiiia

Como se podria medir cada manifestacion?

Cantidad de nuevos mercados en los que se ha penetrado vs. Presencia actual
Cantidad de clientes en estos nuevos mercados
Cantidad de usuarios en estos nuevos mercados

Que tendencia presenta el factor?

La tendencia del factor es creciente y fuerte

Que rupturas se opondrian a la tendencia?

Cierre de mercados de los paises a empresas externas
Tasas impositivas mas altas a los productos y empresas externas

Que potencialidades hacia el futuro presenta el

factor?

Tener un mercado global y abierto con libre competencia donde el valor diferenciador sea |a
innovacion en los productos y el servicio prestado a los clientes y usuarios

Fuente: Los Autores
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Cuadro 21. Factor de Cambio “Competencia Internacional” aplicado a Publicar

FACTOR

DESCRIPCION
Competencia Internacional

Situacién en la cual los agentes econdmicos externos al pais tienen la libertad de ofrecer
bienes v senicios en el mercado, v de elegir a quién compran o adquieren estos bienes y
servicios. En general, esto se traduce por una situacion en la cual, para un bien determinado
existen una pluralidad de oferentes v una pluralidad de demandantes

En que consiste?

Afecta negativamente a la organizacion ya que genera mas competencia v actores con poder

Cdmo se manifiesta? o : .
economico que pueden entrar a competir con una estrategia de costo

Cantidad de empresas extranjeras que entran en &l mercado de directorios impresas

Como se podria medir cada manifestacion? : , . T
Cantidad de empresas extranjeras que entran en &l mercado de medios digitales

Que tendencia presenta el factor? La tendencia del factor es creciente v debhil

Fealizar alianzas estrategicas con las empresas extranjeras que quieren entrar al pais y

Clue rupturas se opondrian a la tendencia? - : . )
ofrecerles el conocimiento del mercado v la fuerza comercial que tiene Publicar

Que potencialidades hacia el futuro presenta el |Mas empresas ofreciendo los productos que tiene Publicar, o productos sustitutos lo que podria
factor? generar una base de clientes menor

Fuente: Los Autores
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Cuadro 22. Factor de Cambio “Tendencias del Mercado” aplicado a Publicar

FACTOR

Tendencias del Mercado

DESCRIPCION

En que consiste?

Corresponde a la direccion en que se estan moviendo no solo los precios del mercado sino los

Como se manifiesta?

Tiene implicaciones positivas, va que exige a la empresa una cultura de innovacidn dinamica
siempre enfocada al mayor beneficio de los clientes
Adicionalmente se genaran nichos potenciales que pueden cubrirse con nuevos productos

Como se podria medir cada manifestacion?

Numera de productos nuevos, herramientas de pauta y crecimiento en &l numero de clientes
para los diversos productos

(Que tendencia presenta el factar?

La tendencia del factor es creciente y fuerte

(Jue rupturas se opondrian a la tendencia?

Los productos que se creen no satisfagan las necesidades del mercado. Poder adquisitive
Insuficiente para adquirir y mantener el proceso de compra

(Que potencialidades hacia el futura presenta el

factor?

Se puede presentar dificultad en determinar los productos que requiers (| demanda) el
consumidor, y ofertar productos que no tengan acogida

Fuente: Los Autores
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Cuadro 23. Factor de Cambio “Competencia Nacional” aplicado a Publicar

FACTOR

Competencia Nacional

DESCRIPCION

En que consiste?

Es una situacidn en la cual los agentes econdmicos tienen la libertad de ofrecer bienes v
senicios en el mercado, y de elegir a quien compran o adquieren estos hienes y servicios. En
general, esto se traduce por una situacidn en |a cual, para un bien determinado, existen una
pluralidad de oferentes y una pluralidad de demandantes: todo dentro del terntorio Macional

Como se manifiesta?

De manera positiva, ya que a nivel Nacional la empresa es reconocida v en algunos productos
es muy identificada por los clientes

Como se podria medir cada manifestacion?

Yolumen de consulta de los Productos de la Empresa. frente a productos sustitutos
Macionales

(Que tendencia presenta el factor?

La tendencia del factor es creciente v fuerte

Que rupturas se apondrian a la tendencia?

Que existan productos sustitutos nacionales que generen una disminucidn notaria de la
consulta de los productos Publicar

Que potencialidades hacia el futuro presenta &l

factor?

Se requiere lograr un mayor posicionamiento y reconociendo de los productos electrénicos que
ofrece la empresa vy realizar un cambio en el esquema de los productos impresos de tal manera
que generen mayor atractivo para los clientes actuales y potenciales

Fuente: Los Autores
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Cuadro 24. Factor de Cambio “Innovacion” aplicado a Publicar

FACTOR

Innovacion

DESCRIPCION

En que consiste?

Es la aplicacion de nuevas ideas, conceptos, productos, servicios y practicas, con la intencion
de ser utiles para el incremento de la productividad. Un elemento esencial de |a innovacion es
su aplicacion exitosa de forma comercial

Como se manifiesta?

Afecta positivamente a la organizacion, ya que facilita la creacion de nuevos nichos de mercado
y &l mantenimiento de los clientes actuales por medio de mejoras y mayores beneficios en los
senicios prestados

Come se podria medir cada manifestacion?

Mumero de productos nuevos ofrecidos al mercado

Que tendencia presenta el factor?

La tendencia del factor es creciente y fuerte

Que rupturas se opondrian a la tendencia?

Mo ser competitivos a nivel de costos e imagen frente a los demas productos que ofrece el
mercado

Que potencialidades hacia el futuro presenta el

factor?

Enfrentarse a un mercado donde no se presentan lealtad hacia las marcas sino afectado por el
Ingreso de nuevos productos sustitutos a menores costos

Fuente: Los Autores
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Cuadro 25. Factor de Cambio “Soluciones Integrales” aplicado a Publicar

FACTOR

. DESCRIPCION
Soluciones Integrales

Concepto mas completo de alternativas evolutivas para el cliente, buscando lograr la mejor

En que consiste? calidad y precio de los productos v senicios pensando en ayudar a mantener la mejor
rentahilidad de log negacios de los clientes

Afecta positivamente a los clientes al ofrecer un variedad de productos de acuerdo a su sector
Como se manifiesta? economico y tipo de empresa

Permite comercializar de una manera efectiva los productas del catalogo de la compaiiia

Como se podria medir cada manifestacion? | Cantidad de ventas por cliente que incluyan mix de productos del portafolio

(Jue tendencia presenta el factar? La tendencia del factar es creciente

Cultura comercial tradicional que impida la no comercializacion con el mix de productos
Establecimiento de metas comerciales que apalanquen mas una linea de productos que atra
Clientes en todos los mercados con inversion en publicidad distribuida en diferentes lineas de
producto (impreso e intemet) situacion que se vera reflejado en ingresos distribuidos mas
Que potencialidades hacia el futuro presenta el (equitativamente para la compafiia en ambas lineas del producto

factor?

(Que rupturas se apondrian a la tendencia?

De acuerdo al sector economico al que pertence el cliente, se puede presentar una mayor
tendencia en la inversion de publicidad en productos digitales y menas en impreso

Fuente: Los Autores
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Cuadro 26. Factor de Cambio “Producto Internet” aplicado a Publicar

FACTOR

Producto Internet

DESCRIPCION

En que consiste?

Se trata de un conjunto de soluciones digitales coordinadas que contribuyen al desarrollo de las
ventas y/o consulta de un producto o senvicio a través de la web. Se basa en conceptos tanto
de tecnologias de informacion como de mercadotecnia

Como se manifiesta?

Afecta positivamente porque refleja hacia los clientes una companiia con orientacion tecnologica
Permite generar una dinamicidad al interior de la Compariia para poder responder al mercado
cambiante tecnoldgico que exige una mayor calidad y tiempos agiles de respuesta

Cdmo se podria medir cada manifestacion?

Mumero de consultas sitios web
Transaccionalidad en medios digitales

(Jue tendencia presenta el factor?

La tendencia del factor es creciente y fuerte

(ue rupturas se opondrian a la tendencia?

Mo oportunidad en salida de productos de la compaiiia que permita a la competencia una mayaor
participacion
Falta de calidad y/o efectividad en los productos ofrecidos

(ue potencialidades hacia el futuro presenta el
factor?

Ser |a fuente de ingreso mas representativa para la compariia

Fuente: Los Autores
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Cuadro 27. Factor de Cambio “Conciencia Ecolégica” aplicado a Publicar

FACTOR

Conciencia Ecologica

DESCRIPCION

En que consiste?

El concepto de Conciencia Ambiental, farmado por las palabras: “conciencia” que
proviene del latin conscientia, se define como el conocimiento que el ser humanao
tiene de si mismo y de su entorno; v 1a palabra “ambiente o ambiental”, se refiere
al entorno. o suma total de aquello que nos rodea, afecta v condiciona
especialmente las circunstancias en la vida de las personas o la sociedad en su
conjunto. El ambiente, comprende la suma de valores naturales, sociales y
culturales existentes en un lugar o momento determinade, que influyen en la
humanidad, asi como en las generaciones venideras. Es decir, no se trata salo del
espacio en el cual se desarrolla 1a vida, sino que tamhbien abarca seres vivos
ohjetos, agua, suelo, aire v |as relaciones entre ellos, asi como elementos
intangibles como la cultura

De este modo, Conciencia Ambiental significa conocer nuestro entomo para
cuidarlo v que nuestras hijos tambien puedan disfrutarlo

Como se manifiesta?

Afecta negativamente a la compaiiia debido a que el producto lider {directorio telefdnico) no
tiene un proceso ecoldgico en su produccidn. Adicionalmente. existen normas en otros paises
gue restringen la distribucidn, lo que limitaria la cobertura que hoy en dia tiene el producto
Afecta positivamente dando la oportunidad de buscar otras alternativas para incluir materias
primas ecoldgicas que den una permanencia al producto impreso en el futuro

Afecta positivamente, porgque esta llevando a la Compaiia a ser mas innovadaora v competitiva
en otras lineas de producto distinto al impresa

Como se podria medir cada manifestacion?

Cantidad de leyes orientadas a la defensa de la conciencia ecolagica
Consumo promedio mensual de articulos elaborados con elementos ecoldgicos

Que tendencia presenta el factor?

La tendencia del factor es creciente y fuerte

Que rupturas se opondrian a la tendencia?

Decreciente innovacion en productos ecoldgicos
Altos costos en productos ecoldgicos Vs costos accequibles en productos normales

Que potencialidades hacia el futuro presenta el
factor?

Actualmente se esta haciendo énfasis en la educacion de crear conciencia ecoldgica en los
estudiantes, lo que conlleva a tener una sociedad v un mercado masive arientado a la
preservacian del medio amhbiente que ira en contra del consumismo masivo y no responsable

Fuente: Los Autores
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9. EXPLORACION, DISENO Y ELECCION DE ESCENARIOS

En este punto converge toda la informacién que se ha analizado hasta el
momento. Involucra la descripcion de eventos (futuros “razonables”) basados en
la creatividad de combinacion de datos, hechos e hipétesis. Esta actividad
requiere pensar con vision sobre los futuros posibles, basados en un analisis
sistematico del presente

El disefio del futuro se logra necesariamente a través de la redaccion de
escenarios posibles con el fin de planificar acciones para evitarlo o acelerar su
ocurrencia. El objetivo es situamos en el futuro y desde alli analizar y tomar
decisiones en el presente.

9.1 DESCRIPCION DE EVENTOS

Partiendo de las variables clave, por medio de la descripcion de eventos podremos
identificar los caminos posibles para llegar a los diferentes escenarios:
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VWARIABLE CLAVE

DESCRIPCION DEL EVENTO

En el afic 2010 la inversidgn en tecnologia en toda Ameérica Latina alcanza los 458.600
millones de délares. lo que significa un crecimiento del 12.6% frente al afioc anterior. se

E1 Tendencias Tecnolagicas ) _ L. LT
espera que para el afio 2015 se mantenga como minimo esta tasa de crecimiento
anual. {12 6%
En =l afic 2010 el numero de compafias que nos compiten digitalmente a gran escala
E2 Competencia Digital son 4 | para |l afio 2015 se estima sean por lo menos 10 dados factores de
globalizacion v ritmo anterior
— . L. En el afio 2010 Pubklicar tiene presencia en 9 paises. se estima que para el 2015 se
E3 Globalizacion . i
haya ampliado la red de filiales a 12
En =l afic 2010, 18 es el numero de compafias que nos compiten internacionalmente a
E4 Competencia Intermacional gran escala con productos similiares o sustitutos: para el afic 2015 se estima sean por
lo menaos 25 con iguales productos o invenciones
- . En los 3 dltimos afios al mercado de publicidad en medios impresos v alternativas han
== Tendencias del Mercado - : - - . - -
ingresado 7 alternativas diferentes de pautar. esta cifra para el 2015 podra llegar a 15
En el afic 2010, 6 es el ndmero de compafiias que nos compiten localmente con
E& Competencia Macional productos similiares o sustitutos: para el afo 2015 se estima sean por lo menos 12 con
iguales productos o invenciones
L FPublicar para el dltimo afio ofrecid 2 nuevos productos a los clientes, se estima que
E7 Innovacian - . . .
para el 2015 se haya crecido en 3 de éstos acordes a las necesidades actuales
La gerencia comercial hoy ofrece a solo un 10% de los clientes ventas consultivas, se
E3 Soluciones Integrales espera que al 2015 a mas del 50% de los clientes se les de alternativas de mix de
productos que satisfagan mejor sus necesidades
En el afic 2010 el registro de ingresos por producto internet es del 12% . se espera que
E9 FProducto Internet . -~ or -
para =l afio 2015 aumente en un 23% por la tendencia al uso de la red
El afic 2010 Publicar consume 24 000 toneladas de papel para la produccion de
E10 Conciencia Ecoldgica directorios telefénicos a nivel internacional, se espera que para el 2015 este consumo

se disminuya en 35%
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9.2 EVENTOS EN FORMA DE PREGUNTA

EVENTO VARIABLE CLAVE PREGUNTAS SOBRE EL EVENTO - HIPOTESIS
. .. Que tan probable es que al 2015 se mantenga =l 12.6% como tasa
E1 Tendencias Tecnolagicas _— - - ; . T
de crecimiento para la inversion en tecnologia para America Latina?
. . Que tan probable es que para el afioc 2015 por lo menos existan 10
EZ Competencia Digital P 9 pars s pﬁ
competidores digitales?
. - CQue tan probable es que Publicar tenga para el afic 2015 presencia
E3 Globalizacian & d g ﬁp .
en 12 paises?
. . Que tan probable es que para el 2015 |la competencia internacional
E4 Competencia Internacional P 9 P - pet .
sea de por lo menos 25 companias?
Clue tan probable es que para el aric 2015 se hallan generado 15
= Tendencias del Mercadao alternativas diferentes para pautar en medios impresos v
alternativas?
. . Clue tan probable es que para el 2015 |la competencia local sea de
EG Competencia Macional P 9 P .. pﬁ
por la menos 12 compaiiias?
. CQue tan Prokable es que Publicar desarrclle 3 productos nuevos
ET Innovacidn - - -
acorde a las nuevas tendencias para el arfio 20157
CQue tan probable es que la Gerencia Comercial ofrezca al 50% de
ES Soluciones Integrales los clientes ventas consultivas generando soluciones integrales al
20157
CQue tan probable es que aumente en un 23% los ingresos por
ES Froducto Internet P 9 Lo FﬁJ P
producto internet a la compania al 20157
. . _ Que tan problable es que para el afic 2015 se reduzca en un 35% el
E10 Conciencia Ecoldgica L. - - .
consumo de papel para la produccion de directorios telefanicos

64



EVENTOS-HIPOTESIS

Formulando los eventos en forma de hipoétesis, identificamos aspectos externos e internos asociados a Publicar que nos
habilita el escenario, asi como también las posibles rupturas que podrian presentarse.

Cuadro 28. Descripcion de Evento Unoy Dos “E1y E2” aplicado a Publicar

Evento: E1

Que tan probable es que al 2015 se mantenga el 12,6% come tasa de crecimiento para la inversion en tecnologia para America Latina?

Aspectos Exégenos

Tendencias Mundiales
Mayor cobertura percapita de intermnet en los paises
Penetracidn de telefonia mavil v equipos con acceso a la red
Rezago de la regidn frente a paises desarrolados
Muevas generaciones enfocadas y educadas bajo ambientes tecnoldgicos
Ahorro de costos e innovacign en los procesos productivos

Rupturas
Crisis economicas
Fobreza de los paises
Sustitucidn de inversign en tecnologia por inversion social e infraestructura
Falta de capacitacion y experiencia en nuevas tecnologias
Leves restrictivas a la importacion v falta de tratados comerciales

Aspectos Endégenos

Tendencias endégenas
La llegada de un nuevo presidente a la organizacion con enfoque mas [T
Inversion en software v hardware que aceleran los procesos productivos
Proyecto en curso que esta reddisefiando la arquitectura tecnoldgica v el core
Programas de capacitacidn en nuevas tendencias tecnolégicas
Investigaciones de mercado
Agesoria Externa enfocada a medios alternativos

Evento: E2

Que tan probable es que para el afic 2015 por lo menos existan 10 competideres digitales?

Rupturas
Cultura organizacional adversa al riesgo v a los cambios
Bajos niveles de rentabilidad de algunos productos que dificultad la asignacion
presupuestal
Alta rotacion de personas expertas que promueven los avances tecnoldgicos

Aspectos Exdégenos

Tendencias Mundiales
Globalizacion
IMayares niveles de inversion extranjera directa a la region
Mercado con segmentos no explotados y varios polos de crecimiento
Tendencia mundial de pautar en medios alternativos que producen ahorro
Alta propagacion del consumao de internet

Rupturas
Crisis financiera que segregue v dificulte el acceso al crédito
Compra por parte de importantes compafiias del sector a empresa minaritarias
Medidas politicas v gubernamentales que impidad |a libre movilidad del capital
Alto costo tecnoldgico v de mano de obra especializada

Aspectos Endégenos

Tendencias enddégenas
Falta de especializacion en productos digitales
Poca innovacign e implementacian de producctos nuevas
IMadelo de ventas centralizado en medios impresos
Falta de capacitacion del personal y renovacion del modelo de negocio
Poca investigacidn de mercados v conocimiento del cliente

Rupturas
Altas barreras de entrada por inversion inicial y necesidad de infraestructura
El acompafamiento de la holding v las ventajas competitivas que dan
Produccign enfocada en economias de escala
Conocimiento del sector v convenios con proveedores

Fuente: Los Autores
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Cuadro 29. Descripcion de Evento Tres y Cuatro “E3 y E4” aplicado a Publicar

Evento: E3

Que tan probable es que FPublicar tenga para el afio 2015 presencia en 12 paises?

Aspectos Exégenos

Tendencias Mundiales
Paises con posibilidades econamicos vy tributarios que favorecen la inversion extranjera
Muevas licitaciones generadas por Operadores Telefénicos Internacionales
Facilidad para ingresar desde cualquier pais a la red
Productos atractivos que satisfacen la demanda global
Creacign de nuevos nichoes de mercado. no identificados

Rupturas
Leyes que restrinjan el ingreso a nuevos paises
Rechazo de parte de nuevas Culturas
Crisis econdmica

Aspectos Endégenos

Tendencias endégenas
Andlisis de mercadeo - Conocimiento de nueves mercados

Portafolio de productos apoyados en plataformas tecnolégicas de punta
Capital humano capacitade para trabajar en diferentes esquemas y culturas

Evento: E4

Rupturas

Dificultad de adaptacidn a nuevas culturas

Bajo interés en la inversion de Paises poco desarrollados

Disponibilidad de poco capital de trabajo para realizar inversiones en nuevos paises
Dificultad de adaptacion a nuevas culturas

Cue tan prabable es que para el 2015 la competencia internacional sea de por lo menes 25 compafias?

Aspectos Exdégenos

Tendencias Mundiales
Mejoramiento de la economia mundial
Creacidn de nuevas empresas de publicidad
Compra de compafiias con enfoque publicitario por parte de grandes jugadores
Decisiones politicas que quiten las barreras de entrada para empresas
extranjeras
Paises con factores econdmicos y tributarios que favorecen la inversidn
extranjera

Rupturas
Crisis econdmicas a nivel mundial
Pobreza de los paises
Decisiones politicas que restrinjan |a entrada de empresas extranjeras
Concentracion de |a publicidad por parte de pocos actores

Aspectos Endégenos

Tendencias endégenas
Expansion de la compafiia a otros paises
Dejar de ser aliados con los operadores telefdnicos lo cual produce que estos
busquen nuevas empresas para reemplazar a Publicar

Rupturas
Wolverse monopolio en los paises donde la compafia tiene operacian
Tener una politica de alianzas con las empresas de publicidad que no permitan
la entrada de nuevos actores

Fuente: Los Autores
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Cuadro 30. Descripcion de Evento Cinco y Seis “E5 y E6” aplicado a Publicar

Evento: E5

Que tan probable es que para el afio 2015 se hallan generado 15 alternativas diferentes para pautar en medios impresos v alternativos?

Aspectos Exdgenos

Tendencias Mundiales
Aharro en costes de publicidad
Mo acceso a medios tradicionales por falta de capital
Ingreso de redes sociales v blog especializados
Campaiias ecologicas
Investigacidn e innovacidn

Rupturas
Focalizarse en praducir y no en innavar
Muovilidad de los empleados claves que cortan procesos creativos

Aspectos Enddégenos

Tendencias endbégenas
La llegada de un nuevo presidente a la organizacian con enfoque mas IT
Muevos nichos de mercado y formas de hacer negocios que generen espacios de pauta

Evento: E6

Rupturas
Adversidad al riesgo vy al cambio
Falta de especializacion y capacitacion
Paca asignacion de recursos a la investigacion
Falta de direccion general enfocada a la innovacion y sus incentivas

Cue tan probable es que para el 2015 la competencia local sea de por lo menos 12 compafiias?

Aspectos Exdgenos

Tendencias Mundiales

Facilidad de crear redes sociales con gran generacidn de ingresos
Aumento de licitaciones por parte de los operadores telefanicaos
Aumento de la penetracian de telefonia mavil y equipos con acceso a la red

Rupturas

Disminucian de la disponibilidad de recurses de los clientes para invertir en medios
Publicitarias

Aspectos Enddégenos

Tendencias endogenas

Conocimiento de nuevos mercados

Inversion en analisis de nuevos productos innovadores

Alianzas con el Contac Center del Grupo para fortalecer la estrategia de ingreso a nuevos
mercados

Fuente: Los Autores

Rupturas

Esquema de compensacion a la fuerza comercial que no faverece el crecimiento de las ventas
Esquema de vendedores tradicionales
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Cuadro 31. Descripcion de Evento Siete y Ocho “E7 y E8” aplicado a Publicar

Evento: E7

CQue tan Probable es que Publicar desarrolle 8 productos nuevos acorde a las nuevas tendencias para el afio 20157

Aspectos Exdgenos

Tendencias Mundiales
Adelantos tecnoldgicos que faciliten generar nuevos canales de despliegue de
publicidad
Generacion de nuevos productos por parte de la competencia
Mayor base de clientes v usuarios que demanden nuevos productos

Rupturas
Menar inversian por parte de los clientes en publicidad
Mayor nivel de competencia y menor mercado publicitario

Aspectos Endogenos

Tendencias endogenas
Alineacion de la Gerencia de mercadea y la Gerencia de Tl para la creacidn
de productos innovadores
Mayor impulso a la innovacian de los colaboradores respaldada por las
directivas
Aprovechamiento del conocimiento de los clientes para generar productos que
éstos esten demandanda

Evento: E8

Rupturas
Zona de confort de las directivas con los productos que actualmente se tienen
Poco respalde de las directivas a la generacian de nuevas ideas por parte de
los colaboradares
Poco conocimiento de las tendencias tecnologicas que impidan crear nuevos
productos

CQue tan probable es que la Gerencia Comercial ofrezca al 50% de los clientes ventas consultivas generando soluciones integrales al 20157

Aspectos Exogenos

Tendencias Mundiales
Alto crecimiento de empresas competidoras
Segmentacion cada vez mas rigurosa del cliente
Mayor conomcimiento de los clientes de los avances tecnoldgicos disponibles

Rupturas
Menos capital de las empresas para inversidn en publicidad
Reemplazo de los vendedores por la compra directa que puede realizar el cliente

Aspectos Endogenos

Tendencias endogenas
Creacion de un modelo de negocio que ofrece un mix de productos segun el cliente
La inversidn en el disefio de nuevos productos
Implementacian de tecnologia para suplir nuevas necesidades de los clientes v cubrir mas
mercada

Rupturas
Esquema de ventas v tabla de comisiones
Perfil de los vendedores vy falta de especializacidn en otros productos

Fuente: Los Autores
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Cuadro 32. Descripcion de Evento Nueve y Diez “E9 y E10”

aplicado a Publicar

Evento: E9

Que tan probable es que aumente en un 23% los ingresos por producto intermet a la compaiiia al 20157

Aspectos Exdgenos

Tendencias Mundiales
Cultura de innovacian y agilidad que solicita el cliente
Crecimiento del factor tecnoldgice creando una constante en la sociedad que genera nuevos
nichos
Propagacion de acceso a internet
Tendencia cultural de personas jovenes hacia medios digitales

Rupturas

Mayor competencia de compaiiias publicitarias con hase internet
Disponibilidad de espacios en internet que permiten pautar sin ningln costo

Aspectos Enddgenos

Tendencias enddgenas

Crear paquetes de productos impreso - digital
Aumento de incentivas para la fuerza comercial sobre las ventas de internet

Evento: E10

Que tan problable es que para el afic 2015 se reduzca en un 35% el consumo de papel para

Dificultad por la alta inversidn en tecnolagia

la produccion de directorios telefdnicos

Rupturas

Poca aceptacion por parte de la fuerza comercial

Aspectos Exégenos

Tendencias Mundiales
Tendencia global a la conciencia ecoldgica
Leyes mas estrictas frente al consumo de los recursos naturales por parte de
las empresas
Disminucidn de clientes y usuarios por la percepcion de ser una empresa poco
ecolégica
Zonas protegidas de tala de arboles lo que disminuye la materia prima para
la impresidn de los directorios impresos

Rupturas

Aspectos Endoégenos

Tendencias endogenas
IMayor posicionamiento de los productos digitales
Dejar de imprimir directorios para algunos mercados o ciudades
Dsiminucion de |a base de abonados telefonicos generando directorios mas
pequefios

iImpresos

Rupturas

Entrar a nueves mercados y ciudades generando mayor cantidad de directorios

Fuente: Los Autores

69




9.3 CONSENSO DE EXPERTOS

Consiste en la seleccién de un grupo de expertos a los que se les pregunta su
opinion sobre la probabilidad del acontecimiento de los diferentes eventos en el
futuro. Las estimaciones de los expertos se realizan en sucesivas rondas,
anonimas, al objeto de tratar de conseguir consenso. Los expertos para esta

actividad fueron:

o Gerente de Servicio al Cliente — Adriana Ramirez
o Asesor Juridico — René Montenegro

o Gerente Producto — Sael Bayona

o Gerente de Ventas — Luis Javier Gomez

° Director de Tesoreria — Ilvonne Rojas

Cuadro 33. Consenso de los expertos de Publicar frente a los eventos

EVENTO | EXPERT 1 | EXPERT 2 | EXPERT 3 | EXPERT 4 | EXPERT 5 Pg’fﬂ’::i’:d Desviacion | ©V | Gansenso
E1

06 04 03 06 04 0,450 0134 29 si
E2

05 06 04 05 06 0,520 0,084 16 si
E3

08 06 05 05 04 0,560 0,152 27 si
E4

04 04 05 06 0.7 0,520 0,130 25 si
Es

04 07 04 06 0.7 0,560 0,152 27 si
E6

04 05 0.2 04 04 0,380 0.110 20 si
E7

07 06 05 06 0.7 0.620 0.084 13 si
E8

03 07 07 06 03 0.720 0.084 12 si
E9

07 08 06 04 03 0,660 0.167 25 si
E10

07 05 06 05 04 0,540 0114 21 si

Fuente: Los Autores
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9.4 CLASIFICACION DE LOS EVENTOS

Cada planteamiento del evento en forma de hipétesis se clasifica de acuerdo a la
probabilidad de su ocurrencia. A partir de la clasificacion de los eventos se determinan
los diferentes escenarios:

Cuadro 34. Clasificacion de los eventos de acuerdo a su probabilidad aplicado a
Publicar

0.0 -0.39 0.40 -0.49 | 0.51-0.60 | 0.61-0.70 | 0.71 o mas

EVENTO Evento muy Evento ) Evento Evento muy
: . Existe duda
improbakle improbakle probakle proakle

Que tan probable es que al 2015 se mantenga el 12.6% como
E1 tasa de crecimiento para la inversidn en tecnologia para
America Latina?

Que tan probable es que para el afio 2015 por lo menos

B existan 10 competidores digitales?

E3 Que tan probable es que Publicar tenga para el afio 2015
presencia en 12 paises?

E4 Que tan probable es que para el 2015 la competencia

internacienal sea de por lo menos 25 compariias?

Que tan probable es que para el afio 2015 se hallan generado
E& | 15 alternativas diferentes para pautar en medios impresos y
alternativos?

Que tan prebable es que para el 2015 la competencia local
sea de por lo menos 12 compafias?

Que tan Probable es que Publicar desarrolle 8 productos

E7 . , o
nuevos acorde a las nuevas tendencias para el afio 20157

Que tan probable es que la Gerencia Comercial ofrezca al
ES | 50% de los clientes ventas consultivas generando soluciones
integrales al 20157

Que tan probable es que aumente en un 23% los ingresos por

= producto internet a la comparia al 20157

Que tan problable es que para el afic 2015 se reduzca en un
E10 | 35% el consumo de papel para la produccion de directorios
telefinicos

Fuente: Los Autores
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9.5 ESCENARIO TENDENCIAL

Cuadro 35. Descripcion de Escenario Tendencial Uno aplicado a Publicar

Que tan Probable es que Publicar desarrolle 8 productos nuevos acorde a las nuevas tendencias para el ario

20157

Variable Clave

Comportamiento al afio horizonte

Analisis del comportamiento del mercado v de las
necesidades del cliente

Mayores ingresos y posicionamiento de la marca

innovacion

Se tiene una asignacion presupuestal para investigacion e

Aumento de la base de clientes

Generar un esquema de incentivas sobre provesos de
innovacion

Empleados mas crientado a la innovacion

Acercamiento al usuaric para determinar tendencias vy
necesidades de consulta

Muevos nichos de mercado

Renovacion tecnolégica que apoye el nueve esquema de
productos

Festarle ventajas competitivas a los competidores

Benchmarking con empresas oferentes de productos
similares v sustitutos

Mayor cobertura internacional v expansion de mas filiales

Tener en el portafolio productos no tan rentables para la
arganizacian

Acercamiento a competencias mas directas y posicionadas

Fuente: Los Autores
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Cuadro 36. Descripcion de Escenario Tendencial Dos aplicado a Publicar

(Jue tan probable es que la Gerencia Comercial ofrezca al 50% de los clientes ventas consultivas generando
soluciones integrales al 20157

Variable Clave

Comportamiento al aino horizonte

Capacitacion de |a fuerza comercial para |la especializacion
en otros diferentes al impreso

Mayores ingresos vy posicionamiento de la marca

Cambio en el esquema tradicional de ventas por uno mas
flexible v dinamico orientado a las nuevas tendencias

Cambio de enfoque del area comercial de un esquema
orientado dnicamente al producto a una vision corporativa de
generacion de valor al cliente

Mayor segmentaciaon, conocimiento del mercado v del
usuario para ofrecer productos que se ajusten a cada
necesidad

Restarle ventajas competitivas a los competidores

Ofrecer empaguetamiento de productos con precios
competitivos en el mercado

Mavyor fidelizacion de los clientes

Madificacign del actual esquema de remuneracian e
incentivas de la fuerza de ventas para motivar la venta
empaquetada

Aumento de la base de clientes

Medician permanente del uso de los productos Publicar

Fuente: Los Autores
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Cuadro 37. Descripcion de Escenario Tendencial Tres aplicado a Publicar

(Jue tan probable es que aumente en un 23% los ingresos por producto internet a la compainiia al 20157

Variable Clave

Comportamiento al aio horizonte

Investigacion e innovacion en productos digitales

Mayor disponibilidad de recursos reinvertibles en la
organizacion

Camhbio en el esquema de remuneracion e incentivos
econamicos dando mas importancia la venta de productos
digitales

Disminuye el riesgo de la concentracion de los ingresos de
la compania

Esquema de medicion de la rentabilidad de productos que
se encuentran en el portafolio

Mayor atractivo para la generacion de alianzas estrategicas

Mayor penetracion de medios tecnoldgicos a los usuarios

Camhbio de la percepcion de la imagen de la Publicar hacia
una compania mas dinamica vy digital

Cubrimiento a nichos desatendidos

Foder llegar a una mayor base de clientes v usuarios
nacionales e internacionales incluso en sitios donde no se
tiene presencia fisica

Mayor promocion y publicidad

Fuente: Los Autores
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9.6 ESCENARIOS ALTERNOS

9.6.1 Agrupacién de Variables en Familias

Familias Variables

Variables incluidas en la familia

PERFIL COMPETITIVO DE PUBLICAR

1 Competencia Digital
2 Competencia Internacional
3 Competencia Macional

Variables incluidas en la familia

ENTORNO GLOBAL

1 Tendencias Tecnologicas
2 Tendencias del Mercado
3 Globalizacion

4 Conciencia Ecologica

Variables incluidas en la familia

DESARROLLO DE PRODUCTOS

1 Innavacion
2 Soluciones Integrales
3 Producto Internet

9.6.2 Asociacion de Familias por Categorias

CATEGORIAS

FAMILIAS

ENTORNO

1 Perfil competitivo de Publicar
2 Entorno Global

PRODUCTO

9.6.3 Ejes de Perters Schwartz. Para este fin se sefiala el empleo de la técnica

1 Desarrollo de Productos

de “cruz de escenarios” de Peter Shwartz.

Este consultor y autor norteamericano explica en su obra “The art of the long
view”®, pero no se debe permanecer en el disefio de los escenarios sino es
necesario analizarlos y explicitar las causas e implicaciones de cada uno. La
técnica que propone Schwartz debe conducir a la eleccibn de un “escenario
apuesta” que sera el camino a recorrer desde el presente hasta el futuro de una

manera controlada de acuerdo al analisis realizado.

> SCHWARTZ, Peter “The art of the long view”, Currency doubleday, 1995
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Permite identificar el escenario probable, que es el camino donde se esta
orientando Publicar, pero al mismo tiempo nos sefiala otras imagenes de futuro
menos probables que son también susceptibles de ser analizadas.

Como el escenario probable nos sefiala el rumbo que ha tomado la organizacion,
podemos hacer este andlisis: si este camino es el mas conveniente quiere decir
que la organizacion se halla bien encausada y, por lo tanto, el escenario “apuesta”
consistiria en fortalecer los logros y tendencias sefialados por el escenario
probable. Pero, si la ruta del escenario probable no es la mas conveniente,
podemos elegir el “apuesta” entre otros de menor probabilidad. Es obvio que si
elegimos como “apuesta” el escenario mas probable los esfuerzos para lograrlo
son, comparativamente, menores que si escogemos una vision de futuro de menor
probabilidad.

La cruz de escenarios de Peter Schwartz es muy simple porque reduce las
alternativas de escenarios solamente a cuatro: optimista, pesimista y dos alternos
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llustracion 4. Ejes de Perters Schwartz aplicado a Publicar

ntorno (+)

Escenario Alterno Escenario Optimista

Entorno + Entorno +
Froducto - Producto +
Publicar, lider en medios Publicar, lider en soluciones
impresos integrales en Latinoamerica
EZ E1

Producto (-] Producto (+)

Escenario Alterno
Entorno -
Producto +

Escenario Pesimista
Entorno -
FProducto -

Carvajal vende el negocio de
Publicar por continuas perdidas

Publicar pierde posiciones en el
ranking de top of mind

Entorno (-}
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9.6.4 Descripcion de Escenarios

9.6.4.1 Escenario Optimista

Cuadro 38. Descripcion de Escenario Optimista aplicado a Publicar

Publicar, lider en soluciones integrales en Latinoamérica

Entorno +/ Producto +

Capacitacion de la fuerza comercial orientada a todos los productos

Mayares ingresos y rentabilidad para los accionistas

Cambio en el esquema tradicional de ventas por uno mas flexible v dinamico orientado a
las nuevas tendencias

Mayor fidelizacion de los clientes

Mayor segmentacion, conocimiento del mercado y del usuario para ofrecer productos
fque se ajusten a cada necesidad

Mayor disponibilidad de recursos reinvertibles en la
organizacion

Ofrecer empaquetamiento de productos con precios competitivos en el mercado

Aumento de la base de clientes y usuarios

Madificacion del actual esquema de remuneracion e incentivos de la fuerza de ventas
para motivar la venta empaguetada

Mayor cobertura internacional v expansion de mas filiales

Medicion permanente del uso de los productos Publicar

Posicionamiento de la marca Publicar como un referente
global de publicidad

Mayar inversion en investigacion v desarrollo orientado a generar productos que
satisfagan las necesidades del mercado

Capacidad financiera para absorver empresas competidoras

Apoyo de las directivas para generar procesos de innovacion acordes con las tendencias
mundiales

Frocesos de benchmarking con las empresas lideres del sector para redisefiar los
procesos de creacion y produccian

Direccionamiento estratégico enfocado al posicionamiento de la marca a nivel global

Fenovacion de la plataforma tecnologica

Fuente: Los Autores
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9.6.4.2 Analisis de Escenarios alternos

Cuadro 39. Descripcion de Escenario Alterno Uno aplicado a Publicar

Publicar, lider en medios impresos

Entorno +/Producto -

Cultura arganizacional adversa al cambio y al riesgo

Rezag frente a |a ritmo de [a competencia

Fuerza de ventas orientada y focalizada a los medios Impresos

Debilitamiento de 1a marca en intemnet

Esquema de comisiones que prioriza &l media Impresa sobre los demas

Ofrecer productos que no van acorde a las tendencias
mundiales de publicidad

Bajo interés y conocimienta de los clientes par |a publicidad digital

Michos de mercado desatendidos

Poca promocion por parte de Publicar de los medios digitales

Reconocimiento de la marca Unicamente en mercados
lncales

Segmentacion orientada a satisfacer necesidades de clientes en medios Impresas

Concentracion de los ingresos de [a organizacion

Ninguna inversian en investigacion y desarollo

Mantener [a alianza estrategica con los aperadares telefonicos

Fuente: Los Autores
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Cuadro 40. Descripcion de Escenario Alterno Dos aplicado a Publicar

Publicar pierde posiciones en el ranking de top of mind Entorno -/ Producto +
Poca inversion en publicidad y pramacion Perdidas financieras
Falta de procesos de benchmarking & investigacion de mercados Perdida del atractivo para generar alianzas estrateqicas
Fugrza de ventas mal onintada v poco Incentivada Dificultad para realizar Inversiones tecnalogicas
Poca diulacion de los beneficios y Ia forma de usar los productos Productos a la vanguardia con bajos niveles de uso
Entrada de competidores al mercada que trabajan mejores economias de escals Rotacian de personal
Precios poco competitivos Ceder mercado a la competencia
Fuga de conocimiento a la cmpetencia por baja remuneracion Falta de capacidad para expandirse a nuevo mercados
Ml direccionamiento estrateqico con poca importancia al posicionamignto de la marca

Fuente: Los Autores
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9.6.4.3 Descripcion del escenario pesimista

Cuadro 41. Descripcion de Escenario Pesimista aplicado a Publicar

Carvajal vende el negocio de Publicar por continuas perdidas

Entorno -/ Producto -

Generacion de productos sin rentabilidad

Poca rentabilidad

inguna creacion de productos nugvo

Pérdida de clientes

Ninguna inversion en investigacion y desarrollo

Perdidas economicas para [a halding

o existe planeacion estratéqica

Finalizacion de los contratos con los operadares telefonicas

Desmotivacion por parte de [a fusrza de ventas

Cesacion de pagos

Perdida de clientes

Liberacion de mercada para los competidares

Alta cartera

Inestabilidad laboral

\lejores resultados de la competencias

Mercada global a bajo costo

Productos que no satisfacen las necesidades de los clientes

Fuente: Los Autores
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9.6.5 Analisis del Escenario Deseable

Cuadro 42. Descripcion de Escenario Deseable aplicado a Publicar

CAUSAS

CONSECUENCIAS

Capacitacion de la fusrza comercial orientada a todos los productos

Mayores ingresos v rentabilidad para los accionistas

Cambio en el esquema tradicional de ventas por uno mas flexible v dinamico orientado a
las nuevas tendencias

Mayor fidelizacian de los clientes

Mayar segmentacion, conocimiento del mercade v del usuario para ofrecer productos que
se ajusten a cada necesidad

Mayar disponibilidad de recursos reinvertibles en la
arganizacidn

Ofrecer empaquetamiento de productos con precios competitives en el mercado

Aumenta de 1a base de clientes v usuarios

Modificacian del actual esquema de remuneracian e incentivos de la fuerza de ventas
para motivar la venta empaquetada

Mayar cobertura internacional v expansion de mas filiales

Medicidn permanente del uso de los productos Publicar

Posicionamiento de la marca Publicar como un referente
global de publicidad

Mayor inversion en investigacion v desarrollo orientado a generar productos que
satisfagan las necesidades del mercado

Capacidad financiera para ahsorver empresas competidoras

Apoyo de las directivas para generar procesos de innovacidn acordes con las tendencias
mundiales

Diversificacidn de los ingresos de la organizacidn en
diferentes productos

Frocesos de benchmarking con las empresas lideres del sector para redisefiar los
procesos de creacion y produccion

Alianzas estratégicas que generen valor a la compariia

Fenaovacion de la plataforma tecnoldgica

Productos a la vanguardia con altos niveles de uso

Mantener |a alianza estratégica con los operadores telefdnicos

Retencian del talento humano

Retencidn de capital humana

Estabhilidad lahoral

Direccionamiento estratégico enfocado al posicionamientos de la marca a nivel global

Fosicidn ventajosa en el top of mind

Mejorar los procesos de recaudo vy cobrao

Fuente: Los Autores
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ANALISIS: El escenario deseable para Publicar es obtener los ingresos y
rentabilidad esperada por los accionistas por medio de la generacion y respuesta
acertiva de la demanda frente a los productos digitales sin dejar de lado los
productos impresos que a la fecha ha mantenido a Publicar como lider del sector.
Este escenario plantea el fortalecimiento del portafolio de Publicar con productos
de vanguardia tecnoldgica apoyado con procesos internos que retengan el talento
humano y que al exterior genere altos niveles de uso, posicionando la marca como
un referente positivo global de Publicidad apoyada con alianzas estratégicas de
valor competitivo para la Compaiiia.
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10. ACTORES SOCIALES

Los actores seleccionados se caracterizan por que obran en defensa de sus
intereses, dependiendo del grado de poder que estos ejercen segun sus
condiciones.

10.1. JUEGO DE ACTORES

El juego de actores se interesa por los actores que de cerca o de lejos mandan
sobre las variables claves para el futuro del sistema y que surgieron del andlisis
estructural.

Esta fase consiste en identificar los actores que controlan o influyen sobre las
variables clave del analisis estructural: listado de actores.

La teoria de los juegos ofrece un conjunto de herramientas de analisis
suficientemente amplio, pero con aplicaciones limitadas debido a las limitaciones
matematicas y a las hipoétesis frecuentemente restrictivas.

Como con razon se indica a menudo, el futuro nunca esta totalmente determinado.
Sea cual sea el peso de las tendencias que provienen del pasado, cualquier
sistema, sector, organizacion, empresa, territorio, se encuentra abierto a varios
futuros posibles. De hecho, los actores del sistema estudiado disponen de
multiples grados de libertad que podran ejercitar a través de acciones estratégicas
para alcanzar los fines propuestos a fin de realizar su proyecto o tratar de impedir
el de un potencial competidor®.

A continuacioén se relacionan los actores seleccionados:

® GODET, Michel. (1993). De la Anticipacion a la Accién. Manual de Prospectiva y Estrategia. Edit.
Alfaomega- Marcondo. Bogota, Colombia.
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Cuadro 43. Juego de Actores aplicado a Publicar

profesionales

posicionamiento en el
mercado

conjuntas de |la organizacidn

legislacion laboral

ACTOR PROYECTO MOTIVACIONES INTERESES APREMIOS MEDIOS DE ACCION
Servir de enlace entre la . .
. o La maxima rentabilidad de _ . . . . .
compaiiia y sus accionistas los recursos financieros de |a Garantizar |a calidad de |a Riesgos asociados al Estahlecer cadigos de
& inversionistas . informacion que la compafiia [rendimiento de los conducta y nermatividad
. compafiia superando tasas i . .
garantizando el trato de rentabilidad altemnas al revela al mercado v a los gjecutivas y malas asociada a los reglamentos
equitativo vy la proteccidn de | ) . actores interesados practicas por parte de ellos (internos
misma nivel de riesgo
sus derechos
. . o . . Establecimiento de la misidn
Concehir |a estrategia que Werificar que se satisfagan  |Abstenerse de utilizar S o
JUNTA . . _ . . : .. |y visidn de la organizacion y
regira el curso de Ia Que exista una estructura los requerimientos de las indebidamente informacion .
DIRECTIVA izacié i ; : A - los correspondientes
organizacign y controlar la  |clara de gobierno corporative [normas legales nacionales v |privilegiada vy la filtracion de |77 "
. . . . : indicadores de gestidn
gjecucidn de la misma las acogidas voluntariamente |esta
globales
Toma de desiciones que
I[dentificacion de riesgos v . : ~ Evitar intereses particulares |impactaran a toda la
S Prevenir los conflictos v Guardar y proteger la resenva S i T :
establecimiento de las . . . , . que impliquen competencia (organizacion. Estrategicas
- . equilibrar los intereses de los |comercial e industrial de la k . : . i o
politicas asociadas a su - . o conflicto de interés ala  |imagen corporativa, politicas
T distintos grupos sociedad .
mitigacidn sociedad laborales. plan de mercado
etc
Desarrollo integral de sus Construir patrimenic Promocién con base en Directives que no impulsen [El gjercicio v conocimiento
capacidades v aprendizaje  |econdmico que satisfaga las Méritos Con PIOCesas y premien las capacidades [eficaz de sus funciones vy la
continuo que fortalezca sus |necesidades del grupo P individuales y grupales de  |propencian por el
} . transparentes para todos . -
competencias familiar sus colahoradores cumplimiento de los ohjetivos
. El continuo mejoramiento de , A -
Estabilidad laboral que . Incentivos econdmicos » . Tener los conocimientos
- la rentabilidad de la : I Violacidn de los derechos ' .
asegure el cumplimiento de T variables por cumplimiente de| .. . actualizados y necesarios
- organizacion y su . basicos establecidos en la L
EMPLEADOS |5us objetivas persanales v objetivos personales y metas para potencializar sus

competencias

Percibir que la organizacign
lo considera un cliente
interno y por lo tanto se le
de el trato correcto

Conecimiento concreto del
sector donde se desempefia
para especializar su trabajo v
adquirir ventajas competitivas

Clirma vy cultura
organizacional que genere
beneficios extras v calidad
de vida dentro de |a
organizacyion

Alta rotacion de empleados

Huelgas & inicio de grupos
sindicalistas
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ACTOR PROYECTO MOTIVACIONES INTERESES APREMIOS MEDIOS DE ACCION
: Tener el control de los
Busqueda de unidades de . . . . ;
T Mejorar niveles de sevicios  [Aprovechar las ventajas de [a |MNo existe una factores v elementos que
negocio mas dinamicas y . o S
Rexibles en areas administrativas sinergias consolidacian fiscal hacen parte del proceso
productive
Los recursos de las empresas
Fomentar iniciativas através [ . - . Limitacidn para descontar |circulan entre el Holding, v la
: : Racionalizar la demanda de  |Optimizar las operaciones en|, . i
HOLDING de unidades auténomas de . o L los impuestos pagados en  |rentabilidad no va a manos
) senicios administrativos los centros de senicios s )
negocio el exteriar deferentes que al misma
grupo
Alta dependencia de . .
. . . . Focalizar actividades que no
Estimular el crecimiento de . Respaldo corporativo a los  |algunas areas claves de la
. . |contral y reduccidn de L T ) generan valor pero que son
los ingresos v |a rentabilidad productos v senicios arganizacion a la holding lo .
S costos : . . |necesarias para &l normal
de la organizacidn ofrecidos por las filiales cual en algunos casos quita :
: - desarrollo del negocio
maniobrabilidad
- . Servir en el caso de que la . . ..
Minimizar el rigsgo de |a . . Medidas de los gobiernos  |Compra de compafiias afines
- . iy matriz este en riesgo v I3 L
concentracion de los Expansidn de mercados v de compatia filial tame 4 locales donde se este o competencias directas que
ingresos en un solo nichos ohjetivos P . ubicado que restrinjan o {)eneren posicionamiento
responsabilidad de |a . o . :
mercado - eliminen el acto comercial  |inmediato en otro pais
compafiia madre
FILIALES

Busqueda de mayor
eficiencia

Conocimiento de otros
mercados, practicas v
productos aplicables a mas
regiones

Dar alternativa a los clientes
locales de generar relaciones
comerciales en otras
regiones
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Conflicto generado por el
recurso humano vy el saber
hacer de cada pais y su
matriz

Estrategia exportadora
integradora o adoptiva de la
gestion comercial y la
administracién de los

recursos




ACTOR

PROYECTO

Calidad del sectory mejor
desempeiio

MOTIVACIONES

Aumentar mayores niveles
de cobertura

INTERESES

Diversificar y crear nuevas
lineas de productos (intemet
televisian)

APREIMIOS

Entrada de mas operadores
privados

MEDIOS DE ACCION

Aumento de la capacidad
instalada

Crear mayores barreras de
entrada a operadores

Tener redes efectivas y
robustas que permitan

Participar de proyectos de
publicidad v contacto efectivo

Mayor cobertura de la

Crear un esquema de tarifas
competitivas para restarle

OPERADORES ivados participar del mercado de de clientes telefonia mdvil espacios de crecimiento a la
V Ny o
TELEFONICOS | trasmisidn de datos telefania mdvil
. L Blsqueda de inversionistas .
Implantacidn y extensidn de . . .. |Participar del mercado de
- . : para enfrentar cambios Desplazamiento del senicio )
Internet como punto de Generacion de alianzas . . . . . nuevas tecnologias de la
) - - tecnoldgicos de obligatoria  |por medios alternativos L o
apoyo para la expansion del |estratégicas : , comunicacian para diversificar
: acogida para mantenerse en |{skype) :
negocio : sUS INgresos
el mercado
Atacar las empresas que son
Busqueda de un factor o . i .
: : ' Aumentar su participacion en ' . del mismo tamafio, que tienen
diferenciador frente al lider - Capacidad financiera de la . .
. |en el mercado y restar la de [Incrementar su rentabilidad . la misma capacidad
del sector que le de ventajas . competencia . .
Iy su rival econdmica y que atienden
competitivas .
mal a sus clientes
MMejor segmentacidn del Conocerse, perfeccionarse yv|.. . e . :
) Disefiar nueves productos a \/ia precios para presienar
COMPETIDORES |mercade para entregar buscar internamente las

beneficios especificas v
adecuados al cliente

mejores herramientas para
crear valar

una mayor velocidad y con
mejor calidad

Experiencia en el sector

participantes del mercado que
se mueven por esta variable

Crear modelos de cultura
organizacional que generan
ventajas competitivas de
mas largo plazo y
sostenibles en el tiempo

IMantenerse en constante
evolucian lo que le resta
capacidad de accign al
contrario

Generar camparias de
posicionamienta
recordacion mas agresivas
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Rapida respuesta por parte
del competider que le reste
ganancias

Implementacidn de nuevas
tecnologias buscando
ventajas




ACTOR

PROYECTO

MOTIVACIONES

INTERESES

APREMIOS

MEDIOS DE ACCION

Satisfaccion de necesidades
empresariales que causen
impacto productivo a la
organizacion

Encontrar una oferta
irrechazahle

Buscar calidad v senicio con
bajo costo

Que |o ofrecido no cumpla
con las caracteristicas
ofrecidas v en el tiempo
estipulado

Seleccion profesional del
proveedor

Analizar las alternativas del
mercado para definir bajo

Soluciones efectivas v
completas que involucren

Que los semvicios o

importantes del mercado

en grantles empresas

con otras EMpresas

CLIENTES o - Encontrar productos hechos . . . . .
criterios de compensacidn : buen servicio, rapidez y productos pierdan validez v [Medios de pago
a la medida L T N
gue cumplan con sus conocimiento de mis no esten a la vanguardia
expectativas necesidades
Percibir que es cliente Identificar adernas de un Mo contar con senicio Loarar hacer competir a los
Tener mayor participacion  |especial y que le compra a  |buen producto o sericio un postventa para soluciones rozl'eeclnres ara Ennsecuir
en el mercado del sector una compaiia lider y valor agregado que estimule  |rapidas que a su vez provesc pa J
L beneficios de diferente tipo
especialista en su sector la compra generan la recompra
Tener mayor participacion  |Tener respaldofinanciero para) . .
¥
o . Generar ventas rentables Ser pionero en el mercado  |Crear productos de calidad
del mercado ampliacion del negocio
Ser reconocido como uno de|, . — .
Mayor uso de los productos  [Crear medios de contactos Generacion de nuevos
PROVEEDORES |l05 provesdores mas Mantenerse en el mercado

productos

Pertenecer a mercados
globales

Crecimiento del negocio

Ser el proveedar preferido al
mamentao de elegir

Aumentar ventas

Lograr un esquema de precios
caon economias de escalas

Propender por el crecimiento
de las empresas

Reconocimiento de la labor
realizada

Evitar la evasian de
impuestos

Cubrimiento del deficit fiscal

ACTOR PROYECTO MOTIVACIONES INTERESES APREMIOS MEDIOS DE ACCION
. . . Tener conocimiento de las
Encontrar facilmente ldentificar fuentes de . . Fealizar el contacto . .
. . . Tener informacian confiable . . diferentes alternativas de
resultados de blsqueda infarmacion esperado en el tiempo justo busaueda
USUARIOS duEed :
. . . . . . . . . Adquisicion de herramientas
Alternativas de informacidn  (ldentificacion de sus Cera inversian par adquirir Oportunidad en la .
. : . . . . que soporten los diferentes
agil necesidades de consulta infarmacian infarmacion : .
tipos de busqueda
. - - Tener un mayor ingreso Crear leyes que respalden los
i5enerar desarrollo Crecimiento econdmico del . . . . .
. . tributario por las ventas Ejecutar el plan de gobierno [diferentes sectores
FLonamice pals generadas en las empresas eCondmicos
GOBIERNO : E

Crear campafias que
incentiven el pago de
impuestos

Fuente: Los Autores
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ANALISIS: Se definieron los actores que ha criterio de las autoras pueden generar
impacto ya sea de manera directa o indirecta, en los resultados de vy
cumplimientos de los objetivos trazados.

Los actores que se estan analizando son:

o Junta directiva,
Empleados,

Holding

Filiales

Operadores telefénicos
Competidores

Clientes

Proveedores

Usuario

Gobierno.

Es de aclarar que el actor Holding, hace referencia a las empresas del Grupo que
se encuentran en los diferentes Paises.

Los proyectos de los actores estan enfocados en su gran mayoria al mejoramiento
de la compaiiia, lo cual facilita el logro de los objetivos establecidos.

Actores como los Operadores Telefénicos, aunque tienen un grado de libertad
alto, para nuestro caso generan acciones favorables se debe tener en cuenta que
esto se da pues para Publicar son Aliados al negocio ya que actualmente tiene
negociacion con todos a nivel nacional.

10.2 CONSTRUCCION DE CUADROS DE INTERES

En este paso se relacionan de los actores con las variables claves, y se define la
forma como cada actor actia en defensa de sus propios intereses.

Adicionalmente se tienen en cuenta los Objetivos que de alguna manera pueden
afectar la situacion.’

" Op. Cit. P4g. 15.
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Cuadro 44. Construccion de cuadros de Interés aplicado a Publicar

ACTORES

CAMPO 1

CAMPO 2

CAMPO 3

CAMPO 5

Tendencias Tecnologicas

Competencia Digital

Globalizacion

Tendencias del Mercado

JUNTA DIRECTIVA

O01:-Tener tecnologia de punta
que garantice |a rentabilidad en
las negocios

O7: Tener empresas
competitivas en el
mercado digital

211: Ingresar a otros
mercados con el fin de tener
presencia internacional v
tener una mayor rentahilidad

015: Generar productos
innovadores que satisfagan
las necesidades del mercado
y aseguren niveles optimos
de rentahilidad

EMPLEADOS

02: Contar con herramientas
tecnologicas que faciliten
agilicen los procesos

08: Pertenecer a
empresas altamente
competitivas e
innovadoras a nivel
digital

O12: Obtener un mejor
desarrollo profesional por
pertenscer a empresas que
se encuentran en un
mercada intermacional
generando productos
acordes con las
necesidades del mercado

012: Obtener un mejor
desarrollo profesional por
pertenscer a empresas que
se encuentran en un mercado
internacional generando
productos acordes con las
necesidades del mercado

HOLDING

03 Integracion de las
herramientas tecnolagicas en
todas las empresas

Q7. Tener empresas
competitivas en el
mercado digital

O11: Ingresar a otros
mercados con el fin de tener
presencia internacional v
tener una mayor rentahilidad

015 Generar productos
innovadores que satisfagan
las necesidades del mercado
y asequren niveles optimos
de rentabilidad

FILIALES

032 Integracion de las
herramientas tecnolagicas en
todas las empresas

015 Generar productos
innovadores que
satisfagan las
necesidades del
mercado y aseguren
niveles optimos de
rentabilidad

211: Ingresar a otros
mercados con el fin de tener
presencia internacional v
tener una mayor rentahilidad

015: Generar productos
innovadores que satisfagan
las necesidades del mercado
y aseguren niveles optimos
de rentabilidad
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ACTORES

CAMPO &

CAMPO 7

CAMPO &

CAMPO 3

CAMPO 10

Competencia Nacional

Innovacion

Soluciones Integrales

Producto Internet

Conciencia Ecologica

JUNTA DIRECTIVA

018 Tener mayares
ingresos que las otras
empresas del sector a

nivel nacional

015: Generar productos
innovadores que satisfagan las
necesidades del mercado v
aseguren niveles optimos de

rentabilidad

025 Tener alternativas
completas y eficientes
para el cliente que
asegqure su fidelizacion
sin comprometer la
rentabilidad de la
Compafiia

032: Contar con
productos digitales
rentables y competitivas
en el entorno

015: Generar productos
innovadaores que
satisfagan las
necesidades del
mercado y aseguren
niveles optimos de
rentahilidad

EMPLEADOS

042: Contar con diferentes
alternativas lahorales a
nivel nacional que le
asequren su crecimiento
profesional y estahilidad
econdmica

08 Pertenecer a empresas
altamente competitivas e
innovadoras a nivel digital

026: Mayares ventas que
aseguren su estahilidad
laboral y econdmica

026: Mayores ventas
fque asequren su
estahilidad laboral v
econdmica

033 Pertenecer a una
empresa con
responsabilidad social v
ambigntal

HOLDING

018 Tener mayares
ingresos que las otras
empresas del sector a

nivel nacional

021: Tener una aceptacion
importante del mercado en la
adguisicién de sus nuevos
productos que garanticen la
rentabilida del grupo

027 Contar con un
portafolic completo y
efectivo para los clientes
de todas las empresas
del grupo

027 Contar con un

portafolio completo y

efectivo para los clientes

de todas las empresas
del grupo

015: Generar productos
innovadaores que
satisfagan las
necesidades del
mercada y aseguren
niveles optimaos de
rentahilidad

FILIALES

019 Asegurar una solidez
gue genere una estabilidad
a nivel del grupo

021: Tener una aceptacion
importante del mercado en la
adguisicién de sus nuevos
productos que garanticen la
rentabilida del grupo

027: Contar con un

portafolic completo y

efectivo para los clientes

de todas las empresas
del grupo

027: Contar con un

portafolio completo y

efectivo para los clientes

de todas las empresas
del grupo

015: Generar productos
innovadores que
satisfagan las
necesidades del
mercada y aseguren
niveles optimos de
rentabilidad
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06: Desarrollo econdmico
apoyado en las TICS apoyado en las TICS

una competencia sana
EEEEEEEEEE————— —
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CAMPO 1 CAMPO 2 CAMPO 3 CAMPO 4 CAMPO 5
ACTORES - - —— r— - - -
Tendencias Tecnologicas | Competencia Digital Globalizacion Competencia Internacional | Tendencias del Mercado
08: Pertenecer a 015 Generar productos
OPERADORES O01:Tener tecnologia de punta empresas altamente | 040: Tener la oportunidad de| Q40: Tener la oportunidad de | innovadores que satisfagan
TELEEONICOS que garantice |a rentabilidad en competitivas e llegar a mercados llegar a mercados las necesidades del mercado
los negocios innovadoras a nivel internacionales internacionales y aseguren niveles optimos
digital de rentabilidad
08 Pertenecer a 015: Generar productos
O1:Tener tecnologia de punta empresas altamente 013: Tener una mayar 013: Tener una mayor innovadaores que satisfagan
COMPETIDORES | que garantice la rentahbilidad en competitivas e participacion del mercado a | participacion del mercado 3 |las necesidades del mercado
los negocios innovadoras a nivel nivel internacional nivel internacional y aseguren niveles optimas
digital de rentabilidad
016:Adquirir nuevos
04:Soparte en tecnologia de 09: Obtener mas . - . . roductos a precios
P g . 09: Obtener mas senicios a| 09 Obtener mas servicios a prod P
CLIENTES punta en los productos SEMICIOS a Menores competitivas que apalanguen
y menares costos menores costos .
adquiridos costos los contactos efectivos de
negocio
. . |014: Generar productos con 017 Ofrecer productos con
02 Contar con herramientas | 022. Mayor frecusncia standares intzrnacinnales precios cumppetitivus por
PROVEEDORES tecnoldgicas que faciliten vy en el uso de sus . . ) )
. que le permitan competir en medios de esquemas de
agilicen los procesos productos .
un mercado global economias de escala
- . 039 Tener mayores
05 Contar con herramientas : y 039 Tener mayares 039 Tener mayares
. . alternativas que le . : ; .
tecnolagicas que garanticen &l : . alternativas que le garanticen alternativas que le garanticen
USUARIOS garanticen la efectividad i, -
resultado esperado de las la efectividad en &l uso de la efectividad en &l uso de los
. en el uso de los
consultas realizadas los productos productos
productos
010: Cumplimiento de
06: Desarrollo econdmico las reglamentanciones | O6: Desarrollo econdmico
GOBIERNO = e _
apoyado en las TICS existentes en medio de




a nivel del grupo

apoyado en las TICS

desarrollo econdmico de
las empresas

las TICS

CAMPO 6 CAMPO 7 CAMPO 8 CAMPO 9 CAMPO 10
ACTORES - - - - P— p
Competencia Nacional Innovacion Soluciones Integrales Producto Internet Conciencia Ecologica
021: Tener una aceptacion 08: Pertenecer a
020: mantener una oferta | . P 028: Hacer parte de los
. importante del mercado en la empresas altamente O34:generar productos
OPERADORES mas atractiva que los S productos que conforman . o
adquisicidn de sus nuevos . competitivas e que esteén alineados con
TELEFONICOS empresas locales del : la solucion completa v . . . .
productes que garanticen la . ] innovadoras a nivel el medioc amhiente
sector I efectiva para el cliente L
rentabilida del grupo digital
029:Lograr una mayor
020: mantener una oferta - acogida por parte de los | O23: Generar productos
. 023: Generar productos con gida porp P 034:generar productos
mas atractiva que los clientes de sus con mayor valar -
COMPETIDORES mayor valor agregado que las i que estén alineados con
empresas locales del productos ofrecidos con | agregado que las otras . :
otras empresas el medioc amhbiente
sector respecto a la empresas
competencia
C16:Adquirir nueves | 0352 Adquinr productos
. 030: Poder escoger entre 4 . q P
016:Adquirir nuevos productos . . productos a precios creados con
. - : . diferentes alternativas L 0
08: Obtener mas senvicios| a precios competitivas que competitivos que responsahilidad
CLIENTES asegurando la i
a menores costos apalanquen los contactos . =, . apalanquen los ambhbiental que le
. . satisfaccion y efectividad .
efectivos de negocio esperada contactos efectivos de generen contactos
P negocio efectivos de negocio
017 Ofrecer productos - 030: Ofrecer una mayor .| O36: Tener un portafolio
con precios competitivos 023 Generar productos con variedad d eproductos que 022 Mayor fracuancia de productos que
v v
PROVEEDORES prec P mayor valor agregado que las ? EP G en el uso de sus P que
por medios de esquemas satisfagan las contemplen alternativas
. otras empresas . productos .
de economias de escala necesidades del mercado ecoldgicas
. 039 Tener mayores .
041: Tener alternativas 024: Tener a su alcance Slternativas que e 024° Tener a su alcance | O37: Tener diferentes
atractivas con standares nuevos productos que le . ) . nuevos productos que le |opciones para elegir que
USUARIOS . . NUEVES P . garanticen la efectividad | .~ P > g P P 9 g
internacionales en un disminuyan los tiempos de en ol uso de los disminuyan los tiempos | incluyan alternativas
mercada nacional cansulta de consulta ecoldgicas
productos
. Q31 Mayoar .
019 Asegurar una solidez e - c ! 06 Desarrollo 035: Cumplimiento por
. 06: Desarrollo econdmico apalancamiento en &l L
GOBIERNO que genere una estabilidad economico apoyado en | parte de las empresas

de las leyes amhientales

Fuente: Los Autores
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ANALISIS: Para el caso de Publicar, existen algunos actores como los
Proveedores, Usuarios y Gobierno no presentan intereses sobre variables tales
como la Competencia Internacional.

Sin embargo, frente a las Tendencias Tecnoldgicas se puede observar que en
general se requiere que Publicar realice un cambio e innovacion en esta area de
tal forma que se adquiere un esquema de punta.

Las tendencias del mercado permiten detectar que existe una gran posibilidad de
crecimiento de la empres Publicar frente a las necesidades que se presentan por
parte de los usuarios y clientes

10.3 POSICION DE LOS ACTORES FRENTE A LOS OBJETIVOS

Se busca establecer cual es la posicion (favorable, desfavorable o neutra) que
tiene cada actor frente a los Objetivos asociados, de tal manera que se califican
asi:

De: +1 +100 posicion favorable
De: 0 posicién neutra
De: - 1 -100 posicién desfavorable®

® GODET Michel. De la anticipacion a la accién: Manual de prospectiva y estrategia. Marcombo
Boixareu. 1993
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Cuadro 45. Posicion de los Actores frene a los Objetivos aplicado a Publicar
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AT: CLIENTES

Ag: PROVEEDORES
A3: USUARIOS

A10: GOBIERNO

TOTAL PUNTOS + CONFLICTIVIDAD
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Fuente: Los Autores
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ANALISIS:

Los objetivos que presentan mayor impacto son:

o Desarrollo econémico

o Obtener mas servicios a menos costo

o Mantener una oferta mas atractiva que las empresas locales del sector

o Tener diferentes opciones para elegir que incluyan alternativas ecolégicas

o Tener mayores alternativas que le garanticen la efectividad en el uso de los
productos

o Tener alternativas atractivas con estandares internacionales en un mercado
nacional

o Contar con diferentes alternativas laborales a nivel nacional que le

aseguren su crecimiento profesional y estabilidad econdémica.
10.4 ALIANZAS Y ENFRENTAMIENTO ENTRE GRUPOS DE ACTORES

Se establecen los grupos de actores que tienen posiciones favorables a ciertos
objetivos, mientras que otros tienen posiciones desfavorables frente a los mismos
objetivos.

Aqui se sintetiza finalmente las relaciones de fuerza entre actores. En
oportunidades no es suficiente estar en conflicto con un actor para oponerse a él,
sino que hay que contar ademés con los medios de accién directos e indirectos
para poder hacerlo®.

% Op. Cit. P4g. 15.
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Cuadro 46. Alianzas y enfrentamientos entre grupos de actores aplicado a Publicar

CAMPO DE BATALLA

ESTOS ACTORES SE

PARA ENFRENTARSE A

EMCUENTRAN ALIADOS ESTOS ACTORES
01:Tener tecnologia de punta que garantice
la rentahilidad en los negocios A1 AZ A3 AL AR AT AB Al
02: Contar con herramientas tecnoldgicas
gue faciliten v agilicen los procesos AT AZ AT AL AL AT AB AR
03: Integracion de las herramientas
tecnoldgicas en todas las empresas A1 AT AL AR AL AR
04:Adquirir productos que esten apoyados
en plataformas tecnoldgicas de punta A1 AZ AT AL AL AT AD AB
05: Contar con herramientas tecnoldgicas
que garanticen el resultado esperado de las
consultas realizadas A1 AZ AT AL AL AT AS AB
06: Desarrollo econdmico apoyado en las
TICS A1AZ A3 AL AR A ATD A
O7: Tener empresas competitivas en el
mercado digital A1 AZ A3 AL AR AT AY AT AB
08: Pertenecer a empresas altamente
competitivas e innovadoras a nivel digital A1 AZ A3 AL AT ARATD AB
089: Obtener mas senvicios a menores
costos A1 A3 AL AR AT ABAS
010: Cumplimiento de las
reglamentanciones existentes en medio de
una competencia sana A1 AT AL AR AR AR ATD
011: Ingresar a otros mercados con el fin de
tener presencia internacional y tener una
mayor rentabilidad A1AZ A AL AT AT AB A AT
012: Obtener mas sernicios a menores
costos ATAZ A3 A Al
013: Tener una mayor participacion del
mercado a nivel internacional A1AZ2 AZ AL AT Ab ABAGATD
014: Generar productos con standares
internacionales que le permitan competir en
un mercado global A1 AZ A3 AL AR AT AB AR ATD Al
015 Generar productos innovadares que
satisfagan las necesidades del mercado v
aseguren niveles optimos de rentabilidad
A1 AZ AT AL AR AT ABAY Af
O16:Adquinr nuevos productos a precios
competitivos que apalanguen los contactos
efectivos de negocio A1AZ A3 AL AR AT AD Al
017 Ofrecer productos con precios
competitivos por medios de esquemas de
economias de escala A1 AZ AL AR AT A AR
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CAMPO DE BATALLA

ESTOS ACTORES SE

PARA ENFRENTARSE A

EMCUENTRAN ALIADOS ESTOS ACTORES
018: Tener mayores ingresos que las otras
empresas del sector a nivel nacional A1AZ AT AL AR AN Ab
019 Asegurar una solidez que genere una
estahilidad a nivel del grupo A1 A2 A3 AL AT AB AT AB
020: mantener una oferta mas atractiva que
los empresas locales del sector A1AZ AT AL AD AB
021: Tener una aceptacion importante del
mercadeo en |a adquisician de sus nuevos
productos que garanticen la rentabilida del
grupo A1AZ AT AL AR AT A AB
022 Mayor frecuencia en el uso de sus
productos A1 AZ A3 AL AL AT AB AT AB
023: Generar proeductos con mayor valor
agregado que las otras empresas A1 AT AL AL AT AD Ab
024: Tener a su alcance nuevos productos
gue le disminuyan los tiempos de consulta A1 AT AL AL AT AR ATD AB
025: Tener alternativas completas y
eficientes para el cliente que asegure su
fidelizacion sin comprometer la rentabilidad
de la Compaiia A1 AT AL AL AB
026: Mayores ventas que aseguren su
estahilidad laboral v econgmica A1 AZ A3 AL AR ATD AB
027 Contar con un portafolio completo y
efectivo para los clientes de todas las
empresas del grupo A1 A AL AL AT AB AB
028 Hacer parte de los productos que
conforman la solucion completa y efectiva
para el cliente A1 AZ AT AL AL A Al
029:Lograr una mayor acogida por parte de
los clientes de sus productos ofrecidos con
respecto a la competencia A1 A2 A3 AL AR AT A AB
030: Poder escoger entre diferentes
alternativas asegurando la satisfaccion y
efectividad esperada A1 AT AL AL AT AR ATD AB
031: Mayor apalancamiento en el desarrollo
econdmice de las empresas A1 A2 A3 AL AR AR AID AB
032: Contar con productos digitales
rentables v competitivos en el entorno A1 AZ AT AL AR AT A AT0 AB
033: Pertenecer a una empresa con
responsahilidad social v ambiental A1 A2 A3 AL AR AT AR AT ATD
034:generar productos rentables que estén
alineados con el medio ambiente A1 AZ AZ AL AR AT AB AT AN AB
035: Adquinr productos creados con
responsahbilidad ambiental que le generen
contactos efectivos de negocio A1 A2 A3 AL AR AT AB AN AB
036: Tener un portafolio de productos que
A1 AZ A3 AL AR AT A AN AB

contemplen alternativas ecnlﬁgicas

100



CAMPO DE BATALLA

ESTOS ACTORES SE

PARA ENFRENTARSE A

EMCUENTRAMN ALIADOS ESTOS ACTORES
037 Tener diferentes opciones para elegir
gue incluyan alternativas ecoldgicas Ad AL AR AT AR A1 AL
038 Cumplimiento por parte de las
empresas de las leyes ambientales A1AZ AT AL AT ABASAN AB
039: Tener mayores alternativas que le
garanticen la efectividad en el uso de los
productos AB AT ADAY A1AIALAL
040: Tener la oportunidad de llegar a
mercados internacionales A1 AZ A3 AL AR AT AB AR A0
041: Tener alternativas atractivas con
standares interacionales en un mercado
nacional AB AT AGATD AT AZ AT AL
042: Contar con diferentes alternativas
laborales a nivel nacional que le aseguren su
crecimiento profesional y estabilidad
economica A2 AR A1 A1 AT AL

Fuente: Los Autores

ANALISIS:;

Los Objetivos que presentan mayores actores enfrentados son:

o Ingresar a otros mercados con el fin de tener presencia internacional y tener
presencia internacional y tener una mayor rentabilidad

. Tener una mayor participacién del mercado a nivel internacional

o Tener mayores alternativas que le garanticen la efectividad en el uso de los
productos.

o Tener alternativas atractivas con estandares internacionales en un mercado
nacional.

10.5 CONVERGENCIA ENTRE ACTORES

Determina la posicion de los actores frente a un campo de batalla y sus objetivos.
Se reflejan los objetivos convergentes de mayor a menor segun el grado de

convergencia.

Después del analisis, es posible llegar a visualizar los restos estratégicos de cada
actor y sus respectivas convergencias , razon por la que se establecen los campos
de batalla, que corresponden a los espacios donde se desarrollan las acciones y
donde los actores toman posicién en torno a objetivos precisos™®.

10 MIKLOS, Tomas y Ma. Elena Tello. (1998). Planeacién Prospectiva. Una estrategia para el

disefio del futuro. Edit. Limusa. México.
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Cuadro 47. Convergencia entre Actores aplicado a Publicar

ACTORES CONVERGEN EN LOS | SUMATORIA DE POSICIONES
OBJETIVOS Ho. VALORADAS
G3 |A1LAZAI AL AR AT AY 04,05 016,021 1510
G 23 |A1LAZAI AL AR AT ABATD 032,035,036 1530
G111 |ALAZ AT AL AL AT ABALATD 014,033,034 1340
GA7  |A1A3 A4 AL AT ABATD 024,030 860
G1 |ALAZ AT AL AL AT AR 01, 02 540
G |A1LAZAIALAT AS 211.013 500
GE O |ALAZAIALAT ABATD 03,019 790
G113 [A1LATAL AR AT AG 017,027 740
G100 [A1AZ AT A 09,012 570
G 16 |A1A3 A4 ADAT AR 023 470
GA  |A1LAZAIALARAT ATAID o7 460
G2 [ALAZ AT ALARAT AT 024 430
G119 [A1LAZ AT AL ARATD 026 410
Ga  |ATAIALARABAGATD 010 400
G20 |A1AZ A3 AL ARAD 028 400
G112 |A1LAZ AT AL AR AT ABAY 022,015 390
G 25 |A1LAZ AT AL AT AGBATAITD 038 390
G327 |ALAZAIALARAT 040 370
G4 [A1LAZ AT AL AGATD 018 360
G 22 |A1LAZ AZ AL AR AT ATD 031 360
G118 |ALATALAL 025 330
G4 |ALAZAZ A4 AR ABATD 06 290
G258 |ABATALAID o4 270
GT  |A1LAIALARAT 09 260
G244 |AT AL ABAT AL 037 260
G 26 |ABATASAD 038 240
529 |AZABAND 042 240
G2 |A1LAIALAR 03 230
G 15 |A1AZ AT AL AD 020 230

Fuente: Los Autores

ANALISIS:;

Se establecen las convergencias:

En el caso de Publicar, se reflejan los actores convergentes que frente al campo
de batalla presentan objetivos similares de tal forma que los Objetivos con mayor
convergencia son:

o Adquirir productos que estén apoyados en plataformas tecnoldgicas de

punta
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10.6 DIVERGENCIA ENTRE ACTORES

Contar con herramientas tecnoldgicas que garanticen el resultado esperado
de las consultas realizadas.

Adquirir nuevos productos a precios competitivos que apalanquen los
contactos efectivos de negocio.

Refleja los actores que frente a un campo de batalla tienen intereses diferentes.

El método consiste en sumar los valores de las posiciones divergentes y la
valoracion de posiciones de los actores frente a los objetivos.

Posteriormente se ordenan los objetivos de mayor a menor, segun su grado de
divergencia.

Se suman los valores de las posiciones divergentes del cuadro 3: valoracion de
posiciones de los actores frente a los objetivos.

Se ordenan los objetivos divergentes de mayor a menor, segun su grado de
divergencia®*

Cuadro 48. Divergencia entre Actores aplicado a Publicar

SUMATORIA DE POSICIONES
ACTORES DIVERGEN EN LOS OBJETIVOS No. VALORADAS
01,02,04,05,06,07.05.09.012,014,015,016,017
G1 Ab 018,019,020,021,022,023,024,025,026,027,028 2190
023,030,031,032,034,035,036.035
G4 AG AB.A1D 011,040 290
G3 AB.Ad 03 170
Gh Ab ABAGATD 013 120
GT A1AIALAS 039 120
GB ALAZAIA 041 120
GG A1AS 037 100
GY A1AIAM 042 a0
G2 A5 AB 03 60

Fuente: Los Autores

11 Op. Cit. P4g. 15
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ANALISIS: Para la empresa en analisis el actor Competidores es el que mayor
namero (33) de Objetivos divergentes presenta. Lo anterior teniendo en cuenta
gue cada vez mas existen medios alternativos que facilitan de manera oportuna y
el linea la consulta de informacién requerida por el cliente o usuario de los
productos que ofrece Publicar.

Adicionalmente, se encuentra un crecimiento continuo de sustitutos que le exigen
a Publicar estar en procesos continuos de mejoran que permitan competir frente a
estos esquemas.

104



10.7 PODER DE LOS ACTORES
El poder determina la capacidad que tiene un actor de doblegar la voluntad de otros actores.

El futuro esta relacionado con el territorio propio de los actores, es decir se podria llamar su entorno estratégico. Sin
embargo el futuro dominable no es el mismo para cada actor social, sino que depende del grado de poder de cada uno*?.

Cuadro 49. Poder de los Actores aplicado a Publicar

|
JUNTA DIRECTIVA [EMPLEADOS| HOLDING | FILIALES ?ELE;%DN??? COMPETIDORES| CLIENTES |PROVEEDORES| USUARIOS | GOBIERNO | INFLUENCIA | PROMEDIO
JUNTA DIRECTIVA 100 100 100 70 70 100 70 70 0 680 76
EMPLEADOS 0 0 0 0 0 30 0 30 0 60 7
HOLDING 100 100 100 30 70 30 70 0 30 530 59
FILIALES 30 100 30 0 70 70 70 30 0 400 44
OPERADORES TELEFONICOS 30 0 0 70 70 70 0 30 0 270 30
COMPETIDORES 70 70 0 70 30 100 30 100 0 470 5
CLIENTES 70 30 0 70 30 100 0 70 0 370 i
PROVEEDORES 30 0 30 30 0 30 0 0 0 120 13
USUARIOS 70 30 30 70 30 100 100 0 0 430 ]
GOBIERNO 100 100 70 100 100 100 70 70 0 710 79
DEPENDENCIA 500 530 260 610 290 610 570 310 330 30
PROMEDIO 56 59 29 68 R 68 63 34 37 3

Fuente: Los Autores

12 Revista Med: Universidad Militar Nueva Granada. Revista.med@umng.edu.co
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ANALISIS: De los actores establecidos se encuentra que los que mayor influencia
tiene es el Gobierno y la Junta directiva y el de menor influencia son los
empleados.

De la misma manera se establece que los actores con mayor dependencia son las
filiales y los competidores y de menor influencia el gobierno.

10.8 CONFLICTIVIDAD DE LOS OBJETIVOS

Los Objetivos conflictivos son los que estan sobre o muy cerca de la linea diagonal
una vez se grafiquen, con lo cual se determina cuales objetivos son conflictivos y
cudles no, lo anterior se establece por medio de una grafica que permite definir
gue los Objetivos conflictivos son los que estan sobre o muy cerca de la linea
diagonal®.

3 Op. Cit. P4g. 15.
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llustracion 5: Grafica conflictividad de los Objetivos aplicado a Publicar
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ANALISIS: Con esta grafica se puede definir que existen tres Objetivos muy conflictivos:

Objetivo 3: Integracion de las herramientas tecnoldgicas en todas las empresas

Objetivo 17: Ofrecer productos con precios competitivos por medios de esquemas de economias de escala
Objetivo 13: Tener una mayor participacion del mercado a nivel internacional
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10.9 CLASIFICACION OBJETIVOS CONFLICTIVOS Y NO CONFLICTIVOS
Posteriormente se establecen cuales Objetivos son conflictivos y no conflictos y se registran en un cuadro™.

Cuadro 50. Clasificacion de los Objetivos conflictivos y no conflictivos aplicado a Publicar

OBJETIVOS CONFLICTIVOS OBJETIVOS NO CONFLICTIVOS
O3: Integracion de las herramientas tecnoldgicas en todas las empresas Ol:Tener tecnologia de punta que garantice la rentabilidad en los negocios
013: Tener una mayor participaciéon del mercado a nivel internacional 0O2: Contar con herramientas tecnolégicas que faciliten y agilicen los procesos
0O17: Ofrecer productos con precios competitivos por medios de esquemas de
economias de escala 0O4:Adquirir productos que esten apoyados en plataformas tecnolégicas de punta

O5: Contar con herramientas tecnolégicas que garanticen el resultado esperado de las consultas realizadas

0O6: Desarrollo econémico apoyado en las TICS

O7: Tener empresas competitivas en el mercado digital

0O8: Pertenecer a empresas altamente competitivas e innovadoras a nivel digital

09: Obtener mas senicios a menores costos

010: Cumplimiento de las reglamentanciones existentes en medio de una competencia sana

011: Ingresar a otros mercados con el fin de tener presencia internacional y tener una mayor rentabilidad

012: Obtener mas senicios a menores costos

0O14: Generar productos con standares internacionales que le permitan _competir en un mercado global

015: Generar productos innovadores que satisfagan las necesidades del mercado y aseguren niveles optimos de rentabilidad

016:Adquirir nuevos productos a precios competitivos gue apalanguen los contactos efectivos de negocio

018: Tener mayores ingresos que las otras empresas del sector a nivel nacional

019: Asegurar una solidez que genere una estabilidad a nivel del grupo

020: mantener una oferta mas atractiva que los empresas locales del sector

0O21: Tener una aceptaciéon importante del mercado en la adquisiciéon de sus nuewvos productos que garanticen la rentabilida del grupo

022: Mayor frecuencia en el uso de sus productos

023: Generar productos con mayor valor agregado que las otras empresas

024: Tener a su alcance nuewos productos gue le disminuyan los tiempos de consulta

025: Tener alternativas completas y eficientes para el cliente gue asegure su fidelizaciéon sin comprometer la rentabilidad de la Compaiiia

026: Mayores ventas que aseguren su estabilidad laboral y econémica

027: Contar con un portafolio completo y efectivo para los clientes de todas las empresas del grupo

028: Hacer parte de los productos gue conforman la solucion completa y efectiva para el cliente

0O29:Lograr una mayor acogida por parte de los clientes de sus productos ofrecidos con respecto a la competencia

030: Poder escoger entre diferentes alternativas asegurando la satisfaccién y efectividad esperada

0O31: Mayor apalancamiento en el desarrollo econémico de las empresas

032: Contar con productos digitales rentables y competitivos en el entorno

033: Pertenecer a una empresa con responsabilidad social y ambiental

0O34:generar productos rentables que estén alineados con el medio ambiente

0O35: Adquirir productos creados con responsabilidad ambiental que le generen contactos efectivos de negocio

0O36: Tener un portafolio de productos que contemplen alternativas ecoldgicas

0O37: Tener diferentes opciones para elegir que incluyan alternativas ecolégicas

038: Cumplimiento por parte de las empresas de las leyes ambientales

0O39: Tener mayores alternativas que le garanticen la efectividad en el uso de los productos

040: Tener la oportunidad de llegar a mercados internacionales

O41: Tener alternativas atractivas con standares internacionales en un mercado nacional

042: Contar con diferentes alternativas laborales a nivel nacional que le aseguren su crecimiento profesional y estabilidad econémica

Fuente: Los Autores

4 Op. Cit. P4g. 15.
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ANALISIS: En el cuadro se separan los Objetivos conflictivos de los no conflictivos, siendo los conflictivos:
Objetivo 3: Integracion de las herramientas tecnoldgicas en todas las empresas

Objetivo 17: Ofrecer productos con precios competitivos por medios de esquemas de economias de escala
Objetivo 13: Tener una mayor participacion del mercado a nivel internacional

10.10 RELACION DE PODER ENTRE ACTORES

Partiendo de la influencia y la dependencia se localiza cada uno de los actores, con el fin de determinar la relacion de
poder entre ellos™.

llustracion 6. Grafica Relacion de poder entre Actores aplicado a Publicar
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5 Op. Cit. P4g. 15.
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ANALISIS: Se logra concluir que los Actores se clasifican en:

o Dominantes: Junta directiva, Gobierno

o Intermedia: Holding, Filiales, Competidores, Clientes, Proveedores,
Usuarios

o Auténomo : Operadores Telefénicos, proveedores

) Nulo: Empleados

Es decir, se debe realizar un trabajo especial con los Dominantes pues son los
gue mas impacto tienen, sin embargo existen casos como el Gobierno, sobre el
cual la empresa no tiene ninguna injerencia.

10.11 PUNTOS DE NEGOCIACION

Se busca determinar que podria aceptar un actor, con el fin de ceder en sus
pretensiones™®.

16 Op. Cit. Pag. 15.
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Cuadro 51. Puntos de Negociacion aplicado a Publicar

PUNTOS DE NEGOCIACION

El actor
Junta Directiva - Holding - Filiales - Proveedores

Apoyaria al actor:
Operadores Telefonicos - Competidores

En los objetivos con los cuales ambos coinciden:

010: Cumplimiento de las reglamentanciones existentes en medio de una competencia sana

O1:Tener tecnologia de punta que garantice la rentabilidad en los negocios

02: Contar con herramientas tecnolégicas que faciliten y agilicen los procesos

O4:Adquirir productos que esten apoyados en plataformas tecnolégicas de punta

O5: Contar con herramientas tecnolégicas que garanticen el resultado esperado de las consultas realizadas
06: Desarrollo econémico apoyado en las TICS

Q7. Tener empresas competitivas en el mercado digital

A condicion de que éste actor decline sus intereses con respecto a los siguientes asuntos en los cuales exista divergencia:

03: Integracion de las herramientas tecnoldgicas en todas las empresas
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PUNTOS DE NEGOCIACION

El actor

Junta Directiva - Empleados - Holding - Filiales - Clientes
Apoyaria al actor:

Operadores Telefonicos - Competidores - Proveedores - Gobierno
En los objetivos con los cuales ambos coinciden:

O1:Tener tecnologia de punta que garantice la rentabilidad en los negocios

02: Contar con herramientas tecnolégicas que faciliten y agilicen los procesos
08: Pertenecer a empresas altamente competitivas e innovadoras a nivel digital
033: Pertenecer a una empresa con responsabilidad social y ambiental
034:generar productos rentables que estén alineados con el medio ambiente
036: Tener un portafolio de productos que contemplen alternativas ecolégicas
038: Cumplimiento por parte de las empresas de las leyes ambientales

A condicion de que éste actor decline sus intereses con respecto a los siguientes asuntos en los cuales exista divergencia:

013: Tener una mayor participacion del mercado a nivel internacional

PUNTOS DE NEGOCIACION

El actor
Junta Directiva - Holding - Filiales - Operadores Telefonicos - Clientes - Proveedores
Apoyaria al actor:

Competidores
En los objetivos con los cuales ambos coinciden:

010: Cumplimiento de las reglamentanciones existentes en medio de una competencia sana

A condicion de que éste actor decline sus intereses con respecto a los siguientes asuntos en los cuales exista divergencia:

017: Ofrecer productos con precios competitivos por medios de esquemas de economias de escala
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11 ESTRATEGIAS PARA CONSTRUIR EL ESCENARIO APUESTA
11.1 ANALISIS DOFA

Para cada objetivo se determinan las Fortalezas y Debilidades internas que presenta la organizacion para hacer realidad
el objetivo.

Posteriormente para cada objetivo se determinan las Oportunidades y Amenazas que ofrece el entorno, para la
organizacion, en relacién con objetivo™’.

Cuadro 52. Analisis DOFA por Obijetivo aplicado a Publicar

OBJETIVO 1

Crecer en 8 nuevos productos para el afio 2015 acordes a la necesidades de los clientes
Presupuesto asigando para investigacion y desarrollo

Talento humano con conocimiento del negocio y de nuevas tecnologias

Segmentacion y conocimiento de las necesidades del cliente y las tendencias actuales
Experiencia en el sector y marca posicionada

Tendencia a productos digitales altamente masificables

Penetracion de internet en la region

Nichos de mercado sin atender

Disefio e implementacion de nuevas formas de publicidad

Cultura organizacional adversa al riesgo y al cambio

Procesos lentos y poco flexibles para un mercado dinamico

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

DEBILIDADES . o
Modelo comercial concentrado en medios impresos
Plataforma tecnol6gica actual no soporta las necesidades futuras
Competidores digitales muy posicionados con productos flexibles
AMENAZAS La velocidad en innovacién e implementacion por parte de la competencia

Modelo de autosenvicio en publicidad ofrecido por algunos competidores
Facil movilidad y poca fidelidad de los clientes

7 Op. Cit. P4g. 15
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OBJETIVO 2

Ofrecer un esquema de venta consultiva a por los menos el 50% de los clientes al 2015

FORTALEZAS

Se cuenta con una fuerza comercial numerosa y con cubrimiento a toda la region

Conocimiento del modelo de venta consultiva que se debera replicar de manera global

Esquema de capacitaciones orientadas a wolver la fuerza comercial mas consultores que asesores
Confianza de los clientes por la organizacion

OPORTUNIDADES

Las nuevas tendencias tecnologicas y socio-culturales generan la posibilidad de dar alternativas de publicidad
Incentivos del Gobierno para la creacion de nuevas empresa, aumentando la base de clientes potenciales
Nichos de mercado sin atender

Modelo de remuneracion y comisiones gque apoyan mas la venta impresa que la venta consultiva
Falta de experiencia en otras lineas de productos diferentes al impreso

DEBILIDADES . P
Procesos lentos y poco flexibles para un mercado dinamico
Poco conocimiento del habito de consulta de los usuarios
Modelo de autosenicio en publicidad ofrecido por algunos competidores
AMENAZAS Més competencia global y especializada capaz de ofrecer precios mas bajos

Alianzas estratégicas entre competidores
Crisis econdmicas que dificulte la inversion en publicidad
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OBJETIVO 3

Obtener del total de los ingresos de la compaiiia un 23% por venta de producto internet al 2015

FORTALEZAS

Posicionamiento de la marca paginasamarillas.com

La actual tendencia de las ventas de internet en la compaiiia es ascendente
Proyectos en curso orientados a la innovacion de productos digitales
Renovacion de la alta gerencia con enfoque tecnoldgico

OPORTUNIDADES

Tendencia de conciencia ecolégica que favorezca la migracion hacia productos digitales
Penetracion de internet en la region

Aumento del presupuesto de las empresas para publicitar en medios no tradicionales como internet
Actual tendencia de consulta por medios digitales

Modelo comercial concentrado en medios impresos
Modelo de remuneracién y comisiones que apoyan mas la venta impresa que la venta consultiva

DEBILIDADES R i ) )
Falta de experiencia en otras lineas de productos diferentes al impreso
Mas competencia global y especializada capaz de ofrecer precios mas bajos
AMENAZAS Modelo de autosenvicio en publicidad ofrecido por algunos competidores

La velocidad en innovacion e implementacion por parte de la competencia

Fuente: Los Autores
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11.2 ACCIONES PARA ALCANZAR EL OBJETIVO

Las acciones resultan de analizar la manera de:

o Aprovechar las fortalezas y oportunidades
o Solucionar las debilidades
o Aminorar las amenazas

Cuadro 53. Acciones para alcanzar el Objetivo aplicado a Publicar

ol Al Crear un equipo multidisciplinario con esquema innovador hacia tendencias del mercado

Crecer en 8 nuevos A2 Realizar mediciones de uso de los productos para segmentar de una manera mas efectiva los mercados

productos para el afo A3 Redisefiar los procesos para hacerlos mas 4giles a las tendencias del mercado
2015 acordes a la

necesidades de los . .
clientes A5 Ofrecer modelos de autosenvicio para los clientes

A4 Renovar la plataforma tecnolégica para apoyar las iniciativas futuras

A6 Disefar un proceso de cambio organizacional orientado a la innovacion con enfoque tecnolégico

A7 Cambiar el modelo de remuneracion que apoye la venta consultiva
02 A8 Capacitar a la fuerza de ventas con orientacion hacia la venta consultiva
Ofrecer un esquema
de venta consultiva a
por los menos el 50% | A10 Desarrollar un CRM efectivo que apoye la labor comercial
de los clientes al 2015

A9 Implementar herramientas de medicidon hacia las tendencias de uso de los productos

All Implementar herramientas de medicion que reflejen la efectividad de nuestros productos hacia los clientes

Al12 Crear esquemas de teletrabajo que generen mas productividad a la fuerza comercial

o8 A13 Contratar de la competencia talento humano experto en internet

Obtener del total de Al4 Realizar alianzas estratégicas con empresas digitales para ser reseller de sus productos

los ingresos de la A15 Crear campafias de promocion de vinculacion gratuita como gancho comercial para aumentar la base de clientes
compaifiia un 23% por
venta de producto ] ] . i i
internet al 2015 A17 Abrir nuevos mercados sin necesidad de tener una infraestructura local con aprovechamiento de la red

A16 Crear productos con valor agregado al usuario por realizar la consulta de nuestros productos

A18 Dictar seminarios a Pymes sobre las oportunidad de negocio que se generan por medio de productos en internet

Fuente: Los Autores
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ANALISIS:

Publicar requiere trabajar en el incremento de su portafolio de productos, por lo
que se ha definido como minimo un crecimiento de 8 nuevos productos para el
afio 2015, lo anterior requiere una inversion en estudios de mercado que pueda
asegurar la identificacion de las necesidades tanto de los clientes como de los
usuarios.

Se requiere hacer un cambio en el esquena actual en lo referente a la venta, para
lo cual se definen acciones que afectan directamente el proceso comercial actual,
tal es el caso del cambio en el esquema de remuneracion, adicionalmente la
empresa se encuentra en un proceso de desarrollo e implementacion del CRM, en
conjunto con herramientas de medicion que reflejan la efectividad de nuestros
productos hacia los clientes.

Adicionalmente, y acorde a los cambios tecnologicos que viene enfrentado el
mercado, es necesario enfocar el crecimiento de los ingresos para los proximos
afos en los productos electronicos de tal manera que en el afio 2015 los ingresos
totales de la compaiiia superen el 25% por este concepto.

11.3 CALIFICACION TEMPORALIDAD DE LAS ACCIONES (IMPORTANCIA-
GOBERNABILIDAD)

Esta es una herramienta que permite priorizar de manera sencilla las variables
relacionadas a un evento.

Importancia: Es la pertinencia o relacion coherente que existe entre la accion
propuesta (variable objeto de estudio) y los objetivos y metas planeadas (campo
de accion de la variable). Es necesario tener en cuenta que en esta dimension se
asigna a cada accién o variable un puntaje, el cual permite visualizar la pertinencia
de menor a mayor grado.

Gobernabilidad: Es el control o dominio que la organizacion puede tener sobre
cada accion o variable. Esta dimension se clasifica teniendo como base unos
criterios de control sobre las acciones o variables*®

18 BAS, Enric, Prospectiva; herramientas para la gestién estratégica del cambio. Ariel. Barcelona.
1999.
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Cuadro 54. Calificacion de la Temporalidad de las Acciones (Importancia —
Gobernabilidad) aplicado a Publicar

ACCIONES IMPORTANCIA GOBERNABILIDAD |PROMEDIO
Al 90 60 75
A2 70 70 70
A3 80 50 65
A4 70 50 60
A5 50 70 60
A6 70 40 55
A7 60 40 50
A8 70 80 75
A9 70 80 75

A10 50 60 55
All 60 70 65
Al2 30 40 35
Al13 80 30 55
Al4 80 30 55
Al5 70 60 65
Al6 90 70 80
Al7 60 50 55
Al8 40 80 60

Fuente: Los Autores
ANALISIS:

Del total de las acciones, existen algunas que se caracterizan por su mayor
puntaje y peso frente a las demas, en cuanto, a las de mayor promedio se
encuentra la accion:

Al16: Crear productos con valor agregado al usuario por realizar la consulta de
nuestros productos
En lo referente a Importancia:

Al16: Crear productos con valor agregado al usuario por realizar la consulta de
nuestros productos
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Al: Crear un equipo multidisciplinario con esquema innovador hacia tendencias
del mercado

Gobernabilidad:
A8: Capacitar a la fuerza de ventas con orientacion hacia la venta consultiva

A9: Implementar herramientas de medicién hacia las tendencias de uso de los
productos

A18: Dictar seminarios a Pymes sobre las oportunidad de negocio que se generan
por medio de productos en internet
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11.4 ACCIONES EJECUCION INMEDIATA

Cuadro 55. Acciones de Ejecucion Inmediata aplicado a Publicar

ACCIONES
Al Crear un equipo multidisciplinario con esquema innovador hacia tendencias del mercado
A2 Realizar mediciones de uso de los productos para segmentar de una manera mas efectiva los mercados
A8 Capacitar a la fuerza de ventas con orientacion hacia la venta consultiva
A9 Implementar herramientas de medicion hacia las tendencias de uso de los productos
Al6 Crear productos con valor agregado al usuario por realizar la consulta de nuestros productos

Fuente: Los Autores
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11.5 ACCIONES MEDIANO Y LARGO PLAZO

Cuadro 56. Acciones de Mediano y Largo Plazo aplicado a Publicar

ACCIONES
A3 Redisefiar los procesos para hacerlos mas agiles a las tendencias del mercado
A4 Renovar la plataforma tecnoldgica para apoyar las iniciativas futuras
A5 Ofrecer modelos de autosenicio para los clientes
A6 Disefiar un proceso de cambio organizacional orientado a la innovacion con enfoque tecnolégico
A7 Cambiar el modelo de remuneracion que apoye la venta consultiva
A10 Desarrollar un CRM efectivo que apoye la labor comercial
All Implementar herramientas de medicion que reflejen la efectividad de nuestros productos hacia los clientes
Al12 Crear esquemas de teletrabajo que generen mas productividad a la fuerza comercial
A13 Contratar de la competencia talento humano experto en internet
Al4 Realizar alianzas estratégicas con empresas digitales para ser reseller de sus productos
A15 Crear campafas de promocion de vinculacion gratuita como gancho comercial para aumentar la base de clientes
Al7 Abrir nuevos mercados sin necesidad de tener una infraestructura local con aprovechamiento de la red
A18 Dictar seminarios a Pymes sobre las oportunidad de negocio que se generan por medio de productos en internet

Fuente: Los Autores
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Cuadro 57. Planteamiento del Problema.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

Desarrollar una cultura de consumo de los productos Publicar al 2015

PROPOSITO

OBJETIVOS

ACCIONES

Incrementar en 10% la rentabilidad
medida a Dic. de 2010

Crecer en 8 nuevos productos para el afio 2015

acordes a la necesidades de los clientes

Crear un equipe multidisciplinario con esquema innovador hacia tendencias del
mercado

Realizar mediciones de uso de los productos para segmentar de una manera
mas efectiva los mercados

Redisefiar los procesos para hacerlos mas agiles a las tendencias del mercado

Renovar la plataforma tecnologica para apoyar las iniciativas futuras

Ofrecer modelos de autoservicio para los clientes

Disefiar un proceso de cambie organizacional orientado a la innovacion con
enfogque tecnoldgico

Ofrecer un esguema de venta consultiva a por los

menos el 50% de los clientes al 2015

Cambiar el modelo de remuneracion que apoye la venta consultiva

Capacitar a la fuerza de ventas con orientacion hacia la venta consultiva

Implementar herramientas de medicidn hacia las tendencias de uso de los
productos

Desarrollar un CEM efectiva que apoye la labor comercial

Implementar herramientas de medicién que reflejen la efectividad de nuestros
productos hacia los clientes

Crear esquemas de teletrabajo que generen mas productividad a la fuerza
comercial

Obtener del total de los ingresos de la compariia un

23% porventa de producto internet al 2015

Contratar de la competencia talento humano experto en internet

Realizar alianzas estratégicas con empresas digitales para ser reseller de sus
productos

Crear campaiias de promocion de vinculacion gratuita como gancho comercial
para aumentar la hase de clientes

Crear productos con valor agregado al usuario por realizar la consulta de nuestros
productos

Abrir nuevos mercados sin necesidad de tener una infragstructura local con
aprovechamiento de la red

Dictar seminarios a Pymes sobre las oportunidad de negocio que se generan por
medio de productos en internet

Fuente: los autores
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12. CONCLUSIONES

Publicar S. A. es una empresa que ha mantenido su liderazgo en el producto
impreso por mas de 50 afos, lo que le da un know how importante en el sector,
adicionalmente ha contado con el respaldo del Grupo Carvajal, generando una
imagen de solidez y garantia en sus productos.

Durante su historia, se ha caracterizado por los excelentes resultados a nivel de
rentabilidad, sin embargo en los Ultimos afios, se ha visto un detrimento en la
misma, por causa de la migracion que se viene presentando en los medios
tecnolégicos, tal es el caso de la disminucion en la consulta del papel y el
crecimiento en a consulta por la red.

Por lo anterior y segun la informacién consolidada en este trabajo, concluimos,
gue es necesario que Publicar continie penetrando el mercado de los productos
online, con una innovacion mas agil teniendo en cuenta que lo que se busca es
permanecer como lider en un esquema global, en donde la competencia cada vez
es mas fuerte y se crean competidores de una forma dinamica con alternativas
cada vez mas atractivas para los clientes.

Basadas en esta situacion actual, las autoras proponen realizar un analisis
financiero por medio de un proceso de reingenieria que permita trasladar las
inversiones del medio impreso al tecnoldgico, dandole a la empresa una imagen
moderna y actualizada con los avances tecnoldgicos que la rodean.

De la misma forma, es necesario recalcar la importancia que tiene dentro de este
cambio el aprovechamiento del capital humano de la empresa, por medio de un
proceso de adaptacién aceptaciéon de estos avances tecnoldgicos, generando
resultados economicos futuros.

Se debe tener en cuenta que el cobro de los productos tecnologicos no esté ligado
a los cobros por medio de los operadores telefénicos, lo que hace necesario una
redefinicion de las areas de soporte que asegure unos resultados consecuentes
con el mercado.
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red.
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