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PRESENTACION

La presente tesis realiza un analisis prospectivo del segmento de empresas
portadoras de servicios de telecomunicaciones en el Ecuador con un horizonte a
largo plazo (2013 — 2023). Agrega una aplicacion directa para la elaboracion del
plan estratégico de una de las empresas del sector, la cual es TRANSNEXA S.A.
E.M.A.

La fundamentacion tedrica sobre prospectiva estratégica fue recopilada
principalmente de la Escuela Francesa de Prospectiva con Michel Godet a la
cabeza. Se realiza comparaciones con los métodos tradicionales para el

establecimiento de estrategias formuladas por Mintzberg y Porter.

El estudio prospectivo del sector de la industria analizado arrojo varios resultados
interesantes como es el caso de las variables criticas y los juegos de actores.
Estas premisas fueron de gran ayuda para elaborar los diferentes escenarios, los

cuales van orientados con las tendencias actuales del pais.

Los lineamientos estratégicos propuestos constan de una serie de directrices las
cuales fueron valoradas con: los resultados del analisis prospectivo, la situacién
actual de la empresa y el plan estratégico que dispone la organizaciéon. Se busco
armonizar la mayoria de los aspectos para construir el futuro deseado para
TRANSNEXA S.A. E.M.A.

Palabras clave: prospectiva, estrategia, futuro, telecomunicaciones, empresa.
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RESUMEN

El objetivo principal de la presente tesis es determinar la linea estratégica a seguir
por parte de TRANSNEXA S.A. E.M.A. utilizando la prospectiva estratégica, para
lo cual el estudio esta compuesto por dos fases principalmente. Una primera fase
se refiere al analisis prospectivo del segmento de empresas portadoras de
servicios de telecomunicaciones en el Ecuador con un horizonte de 10 afios y una
segunda fase en la cual se establecen una serie de lineamientos estratégicos
para la empresa TRANSNEXA S.A. E.M.A. fundamentados en los resultados del

analisis prospectivo realizado.

En el capitulo uno se realiza un resumen general de los objetivos, la justificacion,
metodologia e hipdtesis del trabajo de investigacion. Se incluye una breve
introduccion al segmento de empresas portadoras de servicios de
telecomunicaciones donde se detalla a breves rasgos la composicion del
mercado. También se resume una pequeia resefa historica de la empresa
TRANSNEXA S.A. E.M.A. y se describe la situacién actual de la misma.

En el capitulo dos se especifica el marco teodrico de los principales conceptos
utilizados en la presente tesis como son: prospectiva, estrategia, planificacién y
prospectiva estratégica. Se utilizaron corrientes europeas de la Escuela de
Prospectiva Francesa principalmente de Godet para fundamentar los conceptos
prospectivos y se adicionan conceptos de estrategia empresarial basados en los

criterios de Mintzberg y Porter.

En el capitulo tres se detallan los métodos, herramientas y el enfoque practico de
la prospectiva estratégica orientada a ser utilizada en organizaciones de caracter
empresarial. Entre las principales estan: arbol de competencias, analisis de
variables criticas, analisis de juego de actores, elaboracibn de escenarios,

evaluacion de escenarios y evaluacion de estrategias.
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En el capitulo cuatro se describen todos los resultados de la investigacion la cual
esta agrupada en cuatro partes principalmente. Una primera es el analisis
estructural de la empresa TRANSNEXA S.A. E.M.A. donde se detalla sus
competencias, matriz FODA, analisis de variables criticas y analisis de actores. La
segunda se centra en el segmento de empresas portadoras de servicios de
telecomunicaciones donde se analizan las variables criticas y el juego de actores.
La tercera establece los diferentes escenarios para el segmento de empresas en
estudio con un horizonte de largo plazo (10 afos). La ultima parte contiene los
lineamientos estratégicos propuestos para TRANSNEXA S.A. E.M.A. en base al

estudio prospectivo realizado.

En el capitulo cinco se establecen las conclusiones y recomendaciones del

presente trabajo de investigacion.



ABSTRACT

This thesis makes a prospective analysis of the industrial segment of
telecommunications carriers in Ecuador for a long-term horizon (2013-2023). And
add a direct application to the development of the strategic plan for one of the
companies in this sector, which is TRANSNEXA S.A. EM.A.

The theoretical base of strategic prospective mainly was compiled from the French
School of Prospective where the principal is Michel Godet. It makes comparisons
with traditional methods for establishing strategies formulated by Mintzberg and
Porter.

Prospective studies of the industry sector analyzed gave several interesting results
as the case of critical variables and actors games. These premises are helpful to
elaborate the different scenarios, which are oriented with current trends in the

country.

The proposed strategic guidelines consist of a set of rules which were assessed in
some aspects like: prospective analysis results, the company's current situation
and the present strategic plan of the organization. We searched to harmonize lot
of aspects to build the desired future for TRANSNEXA S.A. E.M.A.

Keywords: prospective, strategy, future, telecommunications, enterprise.



1 INTRODUCCION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

TRANSNEXA S.A. E.MA. como empresa portadora de servicios de
telecomunicaciones en el Ecuador y en la region, dispone de un plan estratégico
decenal elaborado en el afio 2005, este plan fue realizado para un escenario en el
cual los servicios de telecomunicaciones en el Ecuador eran monopolizados por
las empresas del Estado (Andinatel y Pacifictel), y el mercado para estos servicios

era reducido con una baja demanda.

Los constantes cambios y crecimiento de los servicios de telecomunicaciones en
el Ecuador y en la regién impulsados por el desarrollo de la industria, han
provocado la presencia de organizaciones multinacionales que ven nichos de
mercado en la Regién. Uno de los servicios que mas influye en las
telecomunicaciones es el acceso a Internet, como lo describe la publicacién de la
ITU-T sobre los Medidores en la Sociedad de la Informacion, en la cual se puede
observar un crecimiento mundial generalizado, pasando en el afio 2000 de 25
usuarios de internet por cada 100 habitantes a 68 en el aio 2010 con tendencia
en crecimiento. Esto lleva a nuevos retos y cambios constantes en la industria de
las telecomunicaciones. En esta misma publicacion podemos encontrar que el
Ecuador se encuentra en el puesto 88 del grado IDI (indice del grado de
tecnologias de informacion y comunicacidén) con un ligero crecimiento frente a sus
vecinos de la region. Por lo tanto se prevé un crecimiento constante en servicios
de telecomunicaciones que atrae a empresas multinacionales como:
INTERNEXA, Level 3, Telefonica, Claro, entre otras a competir. Esto ha generado

un escenario mas complejo que requiere de un analisis mas profundo.

El Plan Estratégico con el que actualmente trabaja TRANSNEXA se encuentra
limitado por muchos factores internos y externos de la industria y del mercado, las

proyecciones para el futuro se elaboraron en un contexto diferente al actual.
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Por esto es imprescindible contar con un plan estratégico que permita la
construccion de un futuro deseable y sostenible. Con la ayuda de la prospectiva
estratégica se pretende establecer lineamientos para elaborar un plan que permita
alcanzar un horizonte favorable y colocar a TRANSNEXA dentro de las cinco

mejores organizaciones de esta rama de la industria en el Ecuador y la Region.

1.2 JUSTIFICACION DEL PROYECTO

1.2.1 JUSTIFICACION PRACTICA

El elaborar los lineamientos para el Plan Estratégico para el periodo 2013 — 2023
proporcionara a TRANSNEXA S.A. E.M.A. un conjunto de directrices que le
ayudaran a posesionarse dentro de las mejores empresas portadoras de servicios
de telecomunicaciones en Ecuador y la Region. Esto se lograra a través de la
Prospectiva Estratégica, esta metodologia, permite visualizar y construir el futuro
que se desea alcanzar a través de varias herramientas que han sido aplicadas a

diferentes organizaciones privadas y gubernamentales.

Uno de los autores mas reconocidos en este campo es Michel Godet, que en su
libro “La Prospectiva Estratégica para las empresas y los territorios” resalta toda la
teoria y metodologias que la prospectiva pone en servicio de los estrategas para
elaborar sus planes y alcanzar los objetivos. También hace énfasis en lo
sostenible, realizando una prevision de los hechos que pueden ocurrir y tomando

acciones en el presente que ayuden a llegar a los objetivos deseados.

La prospectiva estratégica brinda los recursos necesarios para concebir un futuro
deseado asi como los medios reales para consumarlo. Esto rompe los esquemas
tradicionales de planificar propuestos por Mintzberg y Porter. Ellos plantean
disefios rigidos de elaborar los planes estratégicos, donde no basta con analizar
los entornos del mercado y buscar en la competencia los lineamientos deseados.
Uno de los padres de la prospectiva, Gaston Berger propone que “mirar al futuro
transforma el presente”, esto lleva a ver mas alla, a mirar el escenario completo,

modelar lo que se quiere y dia a dia tomar las decisiones adecuadas y reaccionar
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frente a las circunstancias sin perder el rumbo deseado, conociendo de antemano

lo que puede suceder.

Segun lo descrito por Manfred Max Neef en su ensayo "El Poder de la
Globalizacion", las ultimas décadas del siglo XX y las primeras del siglo XXI se
han caracterizado por un modelo econdmico conocido como el Neoliberalismo, el
cual ha llevado a devastar los recursos naturales de los ecosistemas, ha creado
mas brechas entre la pobreza y riqueza financiera, nos ha llevado a saber mas
pero comprender menos. Todo esto se traduce en un sistema decadente, una
economia centrada en los objetos que ha dejado a un lado a las personas. El
término eficiencia se inmiscuye a diario, buscando hacer las tareas en el menor
tiempo posible y con la menor cantidad de recursos. En las ultimas tres décadas
las organizaciones se centran en conseguir la mayor cantidad de recursos
financieros, convirtiendo al concepto de estrategia en "planificar para imponernos
a la competencia en razén del uso mas eficiente de los recursos"; es decir, una
vision depredadora que busca incansablemente el satisfacer los intereses
personales. Se ha llegado a esto debido a una planificacion tradicional que carece
de vision del futuro, se elaboran planes estratégicos sin conocer sus

consecuencias.

1.3 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.3.1 OBJETIVO GENERAL

Determinar la linea estratégica a seguir en el plan estratégico de TRANSNEXA

utilizando la metodologia de la prospectiva estratégica.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Determinar las variables criticas del sector industria de empresas portadoras
de servicios de telecomunicaciones en el Ecuador.
2. Determinar las diferentes relaciones entre los actores principales que

intervienen en el sector.
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3. Elaborar y analizar los posibles escenarios del mercado y la industria de
telecomunicaciones en el Ecuador.

4. Revisary analizar las estrategias para el plan estratégico de TRANSNEXA.

1.4 HIPOTESIS DE TRABAJO

La linea estratégica a seguir por TRANSNEXA se enfocara a la calidad de
servicios, proyectado a un escenario en el cual la demanda de servicios de
telecomunicaciones en el Ecuador tenga un crecimiento constante, las politicas de
gobierno permitan el competir en un ambiente saludable entre todas las empresas

de este sector y siguiendo la tendencia tecnoldgica de la industria.

1.5 ASPECTOS METODOLOGICOS

En la presente tesis se utilizara el método analitico-sintético. Este método de
investigacion nos ayudara para describir todos los componentes o etapas que
tiene la prospectiva en la elaboracion de estrategias con ayuda de las
herramientas de la prospectiva estratégica, se identificaran ventajas y desventajas

de relaciones.

Después del analisis de todas las partes, sintetizaremos todas las ideas para

elaborar el plan estratégico, y realizando un plan macro de acciones a seguir.

El tipo de investigacion a realizar sera concluyente; pues es descriptiva, al
reconocer los elementos histéricos y presentes del objeto de estudio y causal, ya
que identifica aquellos variables que provocan las situaciones que de ellas
devienen; ademas, es exploratoria en tanto propone comportamientos de estas u

otras variables vinculadas.

La obtencidon de informacion para esta investigacidon provendra de fuentes
secundarias, como: libros, revistas, ensayos, articulos, entre otros; y primarias

proveniente de grupos de estudio.



1.6 DESCRIPCION DEL SECTOR DE LA INDUSTRIA

Dentro de la industria de las Telecomunicaciones se encuentra el segmento de las
empresas encargadas del transporte de datos e informacién las cuales se
denominan portadoras de servicios. Estas son las responsables de brindar el
servicio de canales digitales punto a punto y acceso a diferentes redes como son:
nacionales, regionales, interregionales e intercontinentales. Inmersa dentro de

estas redes y con cobertura a nivel mundial se encuentra la conocida Internet.

La Internet es una vasta red con conexiones a diferentes tipos de redes
(tecnologias) que comparten un mismo grupo de protocolos para ofrecer un
conjunto de servicios en comun, los cuales pueden ser: correo electrénico,
paginas web, video, redes sociales, servicio de mensajeria instantanea, acceso
remoto a aplicaciones, telefonia, videoconferencia, entre otros. (Tenenbaum &
Wetherall, 2011)

A las empresas portadoras de servicios de telecomunicaciones, se las conoce con
el nombre de “carriers”. En el Ecuador el segmento de empresas portadoras se
encuentra compuesta por las siguientes empresas las cuales tienen mayor
participacion y estas son: CNT EP, SURATEL S.A. (Grupo TVCable) y
ECUADORTELECOM S.A. (Claro). Otras empresas con menor participacion de
mercado son: CELEC EP, TRANSNEXA E.M.A. S.A., TELCONET S.A., OTECEL
S.A. (Telefénica)) PUNTONET S.A. y Level3 del Ecuador S.A. entre las
principales. Esta informacion fue obtenida de la pagina web de la SUPERTEL.
(SUPERTEL, 2013)

A pesar de existir un numero considerable de empresas portadoras, el segmento
de la industria se caracteriza por ser un oligopolio ya que los portadores que
cuentan con redes propias de fibra éptica a nivel nacional en la actualidad son
tres: CNT EP, CELEC EP - TRANSELECTRIC y TELCONET S.A. Cabe
mencionar que el socio estratégico de TRANSNEXA E.M.A. S.A es CELEC EP -
TRANSELECTRIC a través de los convenios y contratos que mantienen entre

ellos.
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La normativa de este sector de la industria en el Ecuador esta regulada en
instancia superior por el Ministerio de Telecomunicaciones y Sociedad de la
Informacion (MINTEL) organismo encargado de fijar las politicas del estado en
esta cartera, luego del cual se encuentra el Consejo Nacional de
Telecomunicaciones (CONATEL) cuya funcion es hacer cumplir las politicas
encomendadas, La Secretaria Nacional de Telecomunicaciones (SENATEL) se
encarga de cumplir y hacer cumplir las resoluciones del CONATEL, La
Superintendencia de Telecomunicaciones (SUPERTEL) es el organismo de

control.

La participacion del mercado del sector de las telecomunicaciones que
corresponde al servicio de portador en el Ecuador en abril de 2011, se indican en

las figuras 1y 2.
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Figura 1 - Crecimiento servicios portadores en el Ecuador hasta el afio 2011.
(Sitio web SUPERTEL, 2013)
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Figura 2 - Distribucion del mercado de servicios portadores en el Ecuador hasta el afio

2011.
(Sitio web SUPERTEL, 2013)

La participacion en el mercado de TRANSNEXA es menor al 0,51%, porcion
donde se encuentran las empresas portadoras de servicios sefialadas como
“otras operadoras” como se aprecia en la figura 2. Cabe mencionar que este
indicador no refleja la realidad de las empresas portadoras, un indicador mas
efectivo y acorde a la participacion de mercado sera la capacidad de transporte
que tiene en servicio de cada operadora. Este valor nos demostrara en realidad el
volumen de datos que transporta. El volumen de datos que se transporta refleja
realmente la capacidad operativa y de prestacion de servicios que tiene la
empresa para brindar servicios de telecomunicaciones. Es complicado obtener
estos datos, dado que éstos son de caracter confidencial y cada centro de control

(NOC) maneja esa informacion de forma reservada y privada.

El principal factor que condiciona al mercado de las telecomunicaciones, son el

acceso a las Tecnologias de la Informacion y Comunicacién, comunmente
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conocidas como TICs. El acceso a estas tecnologias se divide en tres grandes
grupos que son:

e Lineas telefénicas fijas,

e Lineas telefénicas moviles, y

e Acceso a Internet.

El crecimiento de las TICs influye directamente en el tamafo del mercado y
participacion que las empresas portadoras tienen en éste. Como influye el
crecimiento de las TICs en las empresas portadoras, por ejemplo si se toma en
cuenta a las TICs como vehiculos que atraviesan una carretera y la carretera la
referenciamos con las empresas portadoras de servicios; por lo tanto, tenemos
que a mayor volumen de trafico de vehiculos mayor sera el requerimiento del

tamano de la carretera para que dicho trafico fluya con facilidad.

En la tabla 1 podemos apreciar los indices de penetracion (IDP) de los servicios
de las TICs y su tasa de crecimiento anual (TCA). EI IDP se obtiene al dividir el
numero total de servicios para el tamafo de la poblacion expresado en

porcentaje.



Tabla 1 - TICs en el Ecuador desde el afio 2001 hasta el 2012.

TICs en el ECUADOR (2001 - 2012)

ARO TELEFONIA FIJA | TELEFONIA MOVIL INTERNET

IDP TCA IDP TCA IDP TCA
2001 | 42,43% 6,88% 0,69%
2002 | 44,74% | 5,45% | 12,33% | 79,08% | 0,80% | 15,88%
2003 | 47,93% | 7,13% | 18,67% | 51,47% | 0,84% 5,13%
2004 | 49,19% | 2,63% | 27,21% | 45,70% | 0,92% 9,99%
2005 | 51,23% | 4,16% | 47,27% | 73,73% | 1,04% | 13,03%
2006 | 52,75% | 2,95% | 63,28% | 33,88% | 1,55% | 48,76%
2007 | 53,50% | 1,43% | 72,94% | 15,26% | 2,03% | 31,56%
2008 | 55,07% | 2,94% | 83,61% | 14,63% | 2,38% | 17,02%
2009 | 57,24% | 3,94% | 93,53% | 11,87% | 3,37% | 41,49%
2010 | 58,53% | 2,25% | 100,98% | 7,96% | 12,48% | 270,68%
2011 | 59,88% | 2,31% | 103,08% | 2,09% | 14,58% | 16,76%
2012 | 61,34% | 2,44% | 108,64% | 5,39% | 27,70% | 90,03%

(Elaborado por Alejandro Castillo con datos del web SUPERTEL, 2013)

Al representar los valores de la tabla 1 en una grafica se aprecia de forma

completa su crecimiento y penetracion en la poblacién.
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Figura 3 - TICs en el Ecuador del 2001 al 2012.
(Elaborado por Alejandro Castillo con datos del sitio web SUPERTEL, 2013)
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Analizando los valores representados en la figura 3, considerando la curva de
crecimiento de penetracion de cada uno de los servicios destacamos los

siguientes puntos:

e El servicio de telefonia fija ha llegado a una madurez sin alcanzar un indice de
penetracion total (61,34% es menor al 100%). El ritmo de crecimiento es lento
alrededor del 2% en los ultimos tres afios, por lo que nos hace suponer que se
encuentra estancado y crece a razon del crecimiento de la poblacion.

e EIl servicio de telefonia movil se encuentra llegando a su madurez y ha
alcanzado un indice de penetracion superior al 100%. Se habla de madurez
debido a que el numero de lineas telefénicas méviles iguala y/o supera al
numero de habitantes.

e El servicio de acceso a Internet se encuentra en etapa de crecimiento, su
indice de penetracion es de alrededor del 27,7% con una tasa de crecimiento
del 90% en el ultimo afio, estos datos permiten suponer un crecimiento
continuo en los préximos afos. Se debe mencionar que el servicio de Internet

requiere mayor capacidad de transporte de informacion.

Si comparamos las capacidades de un canal de voz o linea telefénica se requiere
apenas 64 kbps, mientras que las capacidad de los canales de Internet para
hogares y oficinas estan en el orden de los Mbps en la actualidad (1000 kbps = 1
Mbps).

1.7 RESENA HISTORICA DE LA EMPRESA TRANSNEXA S.A.
E.ML.A.

En el afo 2003 se crea la empresa TRANSNEXA S.A. E.M.A. cuyos accionistas
son INTERNEXA del grupo empresarial ISA de Colombia con el 50% de
participacion y TRANSELECTRIC S.A. de Ecuador con el otro 50%. La empresa
TRANSNEXA se dedica al transporte de datos e informacién en la Region Andina,
tiene su sede en la ciudad de Quito y su mercado se concentra en el Ecuador y
las interconexiones hacia Colombia y Peru con INTERNEXA. Se ha realizado una
alianza estratégica entre INTERNEXA y TRANSNEXA para el transporte de datos
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regionales, lo cual abarca los paises de: Venezuela, Colombia, Ecuador, Peru,

Chile, Argentina y Brasil.

La empresa TRANSELECTRIC S.A. fue constituida el 13 de enero de 1999
posterior al proceso de liquidacién de la empresa publica INECEL. Desde ese afo
la empresa privada TRANSELECTRIC S.A. cuyo mayor accionista era el Fondo
de Solidaridad el cual fue administrado por el Estado Ecuatoriano, empez6 un

plan de expansién de su red a nivel nacional.

Para el afio 2002 TRANSELECTRIC S.A. (Ecuador) e ISA (Colombia) realizan la
primera interconexién eléctrica con lineas de alta tension a 230 kV para el
intercambio de energia entre los paises de Colombia y Ecuador. Adicional a la
interconexion eléctrica se realiza una conexion con fibra 6ptica con el fin de
interconectar con servicios de telecomunicaciones a los dos paises. Para el afio
2003 se finaliza dicha interconexion y queda a cargo de TRANSNEXA la gestion
de la salida internacional de Ecuador a través de Colombia hacia el punto de
acceso (NAP “Network Access Point’) de la Américas en Estados Unidos Miami y

al mundo.

En el afio de 2004 se realiza la segunda interconexién eléctrica a 230 kV entre
TRANSELECTRIC S.A. (Ecuador) e ISA REP (Peru), de esta forma también se
interconectan los dos paises Ecuador y Peru a través de fibra 6ptica para el
transporte de servicios de telecomunicaciones. Esta conexién se convirtid en la

segunda salida internacional para los servicios que brinde TRANSNEXA.

Desde el afio 2003 al 2009 TRANSELECTRIC S.A. propaga su red de fibra éptica
por todo el territorio ecuatoriano y por consiguiente la cobertura de TRANSNEXA
crece en presencia y capacidades de transporte por medio de los acuerdos y

convenios firmados por las dos empresas.

El 14 de enero de 2010 mediante decreto ejecutivo, se crea la Empresa Publica
Estratégica Corporacién Eléctrica del Ecuador CELEC EP, conformada por las

empresas generadoras estatales y la empresa transmisora de energia
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TRANSELECTRIC S.A. De esta forma las acciones de TRANSNEXA
correspondientes a TRANSELECTRIC S.A. pasan a manos de CELEC EP.
Posteriormente para el ano 2011 por solicitud del Ministerio de Sectores
Estratégicos las acciones de TRANSNEXA pertenecientes a CELEC EP pasan a
manos de CNT EP. Estas ultimas gestiones fueron motivadas por el interés

politico de disponer una sola empresa publica de telecomunicaciones en el pais.

1.8 SITUACION ACTUAL

TRANSNEXA mantiene varios contratos de operacion y mantenimiento de la red,
y también un contrato de transito de trafico de la red con CELEC EP -
TRANSELECTRIC. Estos contratos fueron firmados en el afio 2003 por un lapso
de quince anos (15) anos. El plan estratégico con el cual trabaja TRANSNEXA fue
elaborado en el afio 2005 con un horizonte de diez (10) afios. Cabe mencionar
que todos los lineamientos estratégicos se basan en las estrategias que
INTERNEXA adopta en la region.

La misién y vision de TRANSNEXA son las siguientes:

Mision: Suministrar servicios a los operadores de telecomunicaciones, a
través del transporte y la mejor conexion internacional de datos y voz, de
manera eficaz, oportuna, confiable, con la mas alta calidad y apoyandose en
un personal altamente calificado; convirtiéndonos asi en el socio estratégico
mas importante para los operadores. (TRANSNEXA S.A. E.M.A., 2005)

Vision: Constituirnos en la empresa lider de telecomunicaciones del Ecuador
en el mercado de servicios de transporte y trafico regional, a través de la
implementacion de tecnologia de punta, estandares de calidad a nivel
mundial y una solidez econémica que aporte al desarrollo de las
telecomunicaciones en la region. (TRANSNEXA S.A. E.M.A., 2005)
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El plan estratégico actual se guia con las siguientes directrices:
Mediante un proceso de revisibn permanente de su direccionamiento
estratégico y en base en las oportunidades del mercado, TRANSNEXA
concentra sus esfuerzos en dos enfoques estratégicos:

e Expansion a otros mercados: orientada a estructurar una Optima
operacion de transporte regional teniendo en cuenta las
particularidades de cada uno de los mercados.

e El desarrollo de una nueva oferta de valor: orientada a mejorar las
condiciones de los mercados existentes, optimizar la estructura de
costos y crear esquemas de negocio que trasciendan el ambito
regional. (TRANSNEXA S.A. E.M.A., 2005)

El organigrama estructural funcional a nivel administrativo de TRANSNEXA se

presenta en la figura 4:

DIRECTORIO DE
ACCIONISTAS

Gerente Ejecutivio

Comercializacidon Contabilidad

Director técnico

Figura 4 - Organigrama TRANSNEXA.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

Un aspecto importante a considerar es que TRANSNEXA no dispone de personal
técnico contratado directamente para desempenfar las funciones de operaciéon de
la empresa. Las operaciones son realizadas por el Departamento de Operacion y
Mantenimiento de Servicios del SNI de CELEC EP — TRANSELECTRIC. Esto

mediante al contrato de operacion establecido entre las dos empresas.
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Por lo tanto de los procesos productivos y su rendimiento operacional depende
directamente del departamento de CELEC EP — TRANSELECTRIC encargado de
la operacion y mantenimiento de la red. Este departamento estd conformado por
dos secciones: Operaciones y Mantenimiento. En la seccidbn de operaciones
funciona el Centro de Gestion de Telecomunicaciones (NOC) el cual es el
encargado de las funciones de: monitoreo y operacion de las redes de
telecomunicaciones que dispone CELEC EP - TRANSELECTRIC vy
TRANSNEXA. Este centro de operaciéon opera en conjunto con el NOC de
INTERNEXA en Colombia.

En la figura 5 se muestra la red actual regional y nacional de operacién de
TRANSNEXA en conjunto con sus socios INTERNEXA y CELEC EP -

TRANSELECTRIC.
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Figura 5 - Diagramas de las redes regional y nacional de TRANSNEXA.
(Sitio web TRANSNEXA, 2013)

Dentro del portafolio de clientes encontramos a los siguientes:
e INTERNEXA

e CELEC EP - TRANSELECTRIC

e CNTEP

e LEVEL3

e TELCONET
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o AT&T

e PUNTONET

e COMM&NET

e INET

e NETTPLUS

e CLARO

e NEW ACCESS
e AEPROVI

Los servicios que se brindan son los siguientes:

e Acceso a Internet

e Clear Channel POP to POP

e Switching regional capa 2

Las capacidades de servicios disponibles van desde los 2 Mbps hasta los 10
Gbps. Actualmente se encuentra en fase de implementacion un proyecto de
ampliacion de la capacidad de acceso internacional en las fronteras de Colombia

y Peru.

Respecto al servicio de atencion al cliente y escalamiento de problemas consta de
cuatro niveles los cuales son en ese orden:

1. Centro de gestion (NOC)

2. Ingeniero de servicios
3. Director técnico
4

. Gerente general

Como parte de la revision de la situacion de la empresa se pone a consideracion
los indicadores financieros que se muestran en la tabla 2, la cual resume los
principales indices que se desprenden del informe de gestidn correspondiente al
afo 2011. Es necesario indicar que no existe un informe de gestion oficial del ano
2012, esto debido a los cambios que atraviesa la empresa por las influencias
politicas y los datos financieros del afio 2012 son reservados, razon por la cual no

se incluyen en el presente analisis.



Tabla 2 - Resumen indices financieros informe de gestion 2011.

iNDICES FINANCIEROS 2011 2010 TCA

PATRIMONIO (ROE) 10,939% | 19,237%
RENTABILIDAD | ACTIVO (ROA) 1,212% 1,657% | -26,848%

VENTAS 0,517% 0,737% | -29,810%

ROTACION DE ACTIVOS 2344 2249
ACTIVIDAD f’RI;OR-ll-éI)DO MEDIO DE

COBRO 0,001 0,001 | -16,290%

ENDEUDAMIENTO 0,889 0,914 -2,700%
ESTRUCTURA APALANCAMIENTO 9,025 11,610| -22,269%
LIQUIDEZ RAZON CORRIENTE 1,094 1,156 | -5,368%

(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

RENTABILIDAD DEL PATRIMONIO
19.24% — 10,04%
| -43,14%

RENTABILIDAD DEL ACTIVO
1,66% — 1,21%

| -26,85%
[

A,
MARGEN EN VENTAS
0,74% — 0,52%
| -29,81%

ROTACION DEL ACTIVO
2,25 2,34
14,22%

APALANCAMIEN

TO FINANCIERO

11,61 — 9,02
| -22,27%

Figura 6 - Analisis Dupont estados financieros TRANSNEXA.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

Al realizar el analisis Dupont’ como se muestra en la figura 6 se desprende las

siguientes observaciones:

¢ El margen de ventas presenta un valor critico dentro de la rentabilidad, se

recomienda una revision inmediata de los costos de operacién y del gasto.

e La rotacion de los activos muestra una leve mejoria respecto al aho

anterior. El valor de este indice se encuentra dentro de la media para el

sector de la industria.

1

El analisis Dupont se desprende de los estados contables donde se revisa los indices de:

Rentabilidad sobre el Activo (ROA), Apalancamiento Financiero y Rentabilidad del Patrimonio

(ROE).
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e De las dos primeras acotaciones se desprende una rentabilidad del activo
baja y decreciente.

e El apalancamiento financiero denota un bajo grado de autonomia
financiera. Se recomienda revisar los créditos, ya que no existe un uso

adecuado de la deuda.

Revisadas todas las perspectivas de manera general se ha descrito la situaciéon
actual de TRANSNEXA.
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2 MARCO TEORICO

En el presente marco tedrico se pretende enunciar de forma general los
conceptos principales de la Prospectiva Estratégica. La prospectiva estratégica
brinda los recursos necesarios para concebir un futuro deseado asi como los
medios reales para consumarlo. Esto rompe los esquemas tradicionales de
planificacion propuestos por Mintzberg y Porter. Los autores mencionados
anteriormente plantean disenos rigidos para elaborar los planes estratégicos,
donde incluye el analizar los entornos del mercado y buscar en la competencia los
lineamientos deseados. Su enfoque va dirigido hacia la competencia y deja a un
lado al cliente. Uno de los padres de la prospectiva, Gaston Berger propone que
“mirar al futuro transforma el presente” (Godet, 2009), esto lleva a ver mas alla, a
mirar el escenario completo, modelar lo que se quiere y dia a dia tomar las
decisiones adecuadas frente a las circunstancias sin perder el rumbo deseado,

conociendo de antemano lo que puede suceder.
2.1 PROSPECTIVA

La prospectiva esta considerada dentro de la rama de la ciencia de la futurologia,
fue desarrollada sus bases en la década de los cincuenta por Gaston Berger. Se
la agrupa dentro de la futurologia dado que se referencié como un estudio de los
futuribles o futuros posibles. Para el analisis prospectivo se requiere de ciertos
lineamientos estrictos y una metodologia rigurosa, dado que no se debe
considerar como una herramienta para predecir o pronosticar el futuro, mucho

menos tratar de adivinarlo.

El padre de la Prospectiva, Gaston Berger deja como legado los cinco elementos
de la prospectiva que son: “tener vista larga, amplia, profunda; pensar en el
hombre y asumir riesgos” (Godet, 2009). Estos elementos nos invitan a mirar el
mundo donde vivimos de una forma diferente, dejar a un lado los estereotipos,

mirar el pasado y buscar en él los elementos para construir el futuro dia a dia en
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el presente. Esto incita a mirar atras, después vislumbrar el punto en el horizonte

y ampliar nuestro presente para construir el futuro deseado.

Michel Godet enfatiza el concepto de prospectiva en el siguiente enunciado
(Godet, 2009), "... es sin duda una previsidn (preactiva y proactiva) que permite

aclarar las acciones presentes a la luz de los futuros posibles y deseables"(p.18).

El concepto de Michel Godet hace un llamado a la prevision, que el futuro se lo
puede construir en base a las acciones y decisiones que se toman en el presente,
pretende ver al presente en base al futuro que se desea alcanzar. Esto invita

directamente a ser entes proactivos.

Desde un punto de vista estatico, el futuro, es la linea en el tiempo que esta por
venir, se encuentra rodeado de una serie de eventos, tendencias e invariantes.
Con una postura prospectiva, el futuro se presenta como un abanico de posibles

futuros, a lo que se conoce como futuribles (futuros — posibles).

Gaston Berger formula dos bases fundamentales:
a) La postura prospectiva, y;

b) La metodologia.

La primera base fundamental, la postura prospectiva, contiene varias dimensiones
gue son necesarias para el analisis prospectivo, las cuales son:

1) Conservar la calma;

N

Vision amplia y profunda;

w

Imaginacion;

N

Espiritu de equipo;

a1

Innovacion;

~N O

Sentido humano;

(o]

Predisposiciéon a comprender a los demas;

©

Objetividad, y;

)
)
)
)
) Asumir riesgos;
)
)
)
0)Predisposicion al cambio.

1
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La metodologia aplicada en los analisis prospectivos ha sido fundamentada por
Michel Godet, donde establece una serie de herramientas metodoldgicas, y de
forma general se trabaja con el analisis de escenarios. El concepto de escenario
para (Godet, 2009) es: “...un conjunto formado por la descripcion de una
situacion futura y por una serie de hechos que permiten pasar de la situacion

original a la situacion futura"(p.29).

El reto propone un cambio de perspectiva o de forma de ver al futuro, se debe
mirar al futuro para transformar nuestro presente. Esto invita a dejar a un lado la
estatica (tendencias) y buscar la acciéon que nos permita movernos en la direccion
deseada y provocar los cambios deseados (preactividad y proactividad). Esto no

priva el buscar minimizar la incertidumbre, mas bien invita a gestionarla.

El analisis prospectivo abarca dos puntos principales: el primero es de indole
exploratorio, el cual describe varios de los futuros posibles, y el segundo consta
de metodologias rigidas, estrictas y toma de decisiones. Una analogia sera el
comparar al analisis prospectivo a un arbol, donde las raices son las acciones
pasadas, el tronco el presente y las ramas los posibles futuros hacia donde se
quiere llegar. Para impulsarnos hacia ese futuro requiere de una estricta

metodologia y decision para escoger la rama deseada y alcanzar las metas.

Las diferentes herramientas metodologicas que Michel Godet impulsa para su uso
dentro de la prospectiva estratégica son escogidas y utilizadas acorde al criterio
del prospectivista y la situacion del objeto en estudio. No es necesario utilizar
todas las herramientas, pero se hace hincapié en no perder la postura prospectiva

en ninguna de las fases del estudio.

2.2 ESTRATEGIA

La estrategia presenta sus raices en el ambito militar desde hace miles de afios
atras en la historia de la humanidad, donde la literatura antigua nos lleva a la

época clasica griega, donde el término estrategia se desprende del verbo griego
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estratego, que significa “planificar la destruccidén de los enemigos en razén del uso

eficaz de los recursos” (Mintzberg, 1997).

Los conceptos de estrategia fueron utilizados en sus inicios por militares, teniendo
como referencia de esto los escritos de Sun Tzu (500 a.C.) donde pone en
manifiesto el uso de la estrategia en las artes militares. El libro “El arte de la
guerra” es un recopilatorio de las acciones, planes, tacticas y estrategias
utilizadas por los estrategas en los campos de batallas, denotando el uso

adecuado de los recursos y evitando a toda costa la confrontacion directa.

El uso del concepto de la estrategia es muy amplio a lo largo de la historia en
todas las civilizaciones y épocas. Tanto es asi que antes de la década de los
cincuenta (1950), el concepto de estrategia estaba intimidante ligada al ambito
militar. En la década de los sesenta aparece el concepto de estrategia dentro de
los analisis de administracién con referencia de autores como Peter Druker
(1954), Alfred Chandler (1962), Igor Ansoff (1965) y Kenneth Andrews (1969).
Estos analisis fueron complementados hasta la actualidad donde sobresalen los
criterios de Henry Mintzberg (1994), Michael Porter (1996) y James Quinn (1997).

Es asi que la estrategia ha tomado un aspecto depredador, si partimos de los
criterios de los autores anteriormente mencionado y realizamos una analogia con
el concepto de estrategia en sus raices militares obtenemos el siguiente
enunciado: “planificar es imponernos a la competencia en razén del uso eficaz de
los recursos”, este enunciado se aparta del concepto propio de estrategia. Autores
como Lucien Poirier (1987) e Igor Ansoff (1989) describen que la estrategia se
enfoca en las acciones que toma una organizacion dentro de su entorno y cuales
son sus consecuencias. Si comparamos estos dos enfoques, se denota

claramente un desvio de lo que es la estrategia.

En el libro del arte de la guerra de Sun Tzu destaca dentro de sus conceptos
estratégicos lo siguiente:
La accion militar es de importancia vital para un pais; constituye la base de

la vida y de la muerte, el camino de la supervivencia y de la aniquilacion;
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por ello, es absolutamente indispensable examinarla. Por lo tanto, calcula
sirviéndote de los cinco elementos, y utiliza estos criterios para comparar y
establecer cual es la situacion. Los cinco elementos son: el camino, el

clima, el terreno, el liderazgo y la disciplina (Cleary, 1991, pag. 17).

Para (Mintzberg, 1997) "Una estrategia es el patrbn o plan que integra las
principales metas y politicas de una organizacién, y a la vez, establece la

secuencia coherente de las acciones a realizar"(pag. 7).

Al mira estos dos enfoques, se tiene una posicion donde se define a la estrategia
como un conjunto planes y acciones previamente elaboradas para alcanzar un

objetivo.

2.3 PLANIFICACION

La planificacion es una forma de idear uno o varios objetivos y las acciones con
las cuales se desea alcanzarlos. Segun (Mintzberg, 1997) toda organizacion debe
tener una etapa de planificacion la cual es concebida por los ejecutivos de mas
alto nivel, ellos son los encargados de dirigir la empresa como lo hace un capitan
en su barco. Este tipo de planificacion es de tipo vertical y aplicada en la mayoria

de organizaciones a nivel mundial.

Dentro de la administracidon se distinguen dos tipos de planificacidn segun
Mintzberg:

a) Planificacibn a corto plazo.- es aquella cuyo tiempo de visibn abarca
maximo hasta un afo. Es utilizada para el cumplimiento de objetivos
pequefios y concretos, comunmente es la mas utilizada en las
organizaciones ya que es facil de elaborar.

b) Planificacion a largo plazo.- su horizonte de tiempo es amplia y puede
llegar a la decena de afos, para esto requiere de un analisis mas profundo
y estricto. Se puede alcanzar grandes objetivos y marcar ventajas

competitivas entre organizaciones.
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La planificacidon contempla de manera general cuatro puntos:
a) Objetivos
b) Politicas
c) Procedimientos
)

d) Normas
Uno de los autores que enfatiza el uso de la planificacion dentro de la
administracion es Michael Porter, él establece una serie de pasos a seguir para la
planificacidén de las estrategias y sus principales puntos son:

a) Analisis estructural de las industrias

b) Estrategias competitivas genéricas

c) Cadena de valor

Todos estos aspectos llegan a establecer planes de accion a seguir para cada

una de las areas de la organizacion.

Este enfoque de la planificacion corresponde a un concepto clasico de los autores
Mintzberg y Porter. Michel Godet propone un cambio distinto en la vision de la
planificacién y él propone que debe realizarse de forma colectiva dentro de la
organizacién. Esto se puede conseguir mediante charlas y reuniones grupales con
el fin de disponer de una visibn mas amplia y completa de la organizacién, no solo

dentro de ella sino también el entorno que la rodea.
2.4 PROSPECTIVA ESTRATEGICA

La prospectiva y la estrategia tienen un lazo muy intimo e indisociable, por lo tanto
la prospectiva es estratégica, si no lo es por su definicion, lo es por sus alcances.

Desde la década de los ochenta Gaston Berger declara la siguiente interrogante:
“¢,Como actuar como un estratega sin una mirada larga, amplia, profunda, sin
asumir riesgos ni pensar en el hombre?” (Godet, 2009), donde mirar al futuro
transforma el presente. Por lo tanto la estrategia busca en la prospectiva las
herramientas adecuadas para tomar las decisiones que nos lleven al futuro

deseado.
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El reto mas grande que se introduce es cambiar la vision actual de los estrategas,
encarar al futuro a partir de prever para luego actuar, esto lleva desde la
anticipaciéon hacia la accién a través de la apropiacion. De esta manera se rompe
con el paradigma de que existen decisiones estratégicas en las organizaciones
que se deben tomar, cambiamos este pensamiento en que las pequefias

decisiones que escogemos dia a dia marcan el camino hacia el futuro deseado.

En la antigua Grecia ya existia esta conceptualizacion conocido como el triangulo
griego donde se enmarcan los componentes: “Logos” (el pensamiento),
“Epithumia” (el deseo) y “Erga” (las acciones). En la figura 7 se describe el
triangulo donde la clave del éxito de las acciones se encuentra en la unién de la

razdn con el corazén. (Godet, 2009)

o Accion
Anticipacion .
Preactivay
Reflexion proactiva

estratégica

Apropiacién

Gestion
participativa

Figura 7 - Tridngulo Griego.
(Modificado de Godet, 2009)

La prospectiva estratégica establece un esquema de trabajo que contempla tres
etapas:

a) Etapa pre-prospectiva (postura).- constituye una preparaciéon previa al
analisis, donde el individuo debe romper ciertos paradigmas que le
permitan adoptar una postura prospectiva.

b) Etapa prospectiva (analisis).- comprende el analisis prospectivo, donde su

estudio radica en la elaboraciéon de escenarios.
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c) Etapa post-prospectiva (estrategias).- de los resultados obtenidos en la
elaboracion de escenarios se escoge el deseado y se establece el plan de

accion a seguir.

Para la aplicacion en las organizaciones podemos describir cinco fases las cuales
son:
a
b

) Definicién del problema y la eleccién del futuro deseado
)
c) Elaboracion de hipoétesis (relacion entre variables)
)

)

Identificacion de variables clave

d

e

Construccién de futuros posibles

Seleccion de estrategia y planes de acciéon
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3 METODOLOGIA

En este capitulo se describe de forma general los métodos, las herramientas y
como utilizarlas en un enfoque practico para el empleo de la prospectiva

estratégica en organizaciones de caracter empresarial.

Todos los conceptos y teorias expuestas en el capitulo anterior sirven de base
para comprender el uso de la prospectiva para la elaboracion de planes

estratégicos aplicados a organizaciones.

El analisis de escenarios es la metodologia mas empleada en la actualidad dentro
de la prospectiva estratégica, que se la realiza de forma retrospectiva buscando y
desentrafiando dentro de la misma organizacion las variables, su interaccion con
los actores y la proyeccion hacia los futuros posibles. Una vez determinados los
posibles escenarios, se los analiza y se reduce la incertidumbre para luego dar
paso a la evaluacion de estrategias y planes de accion para alcanzar el futuro

deseado.

La Escuela de Prospectiva francesa encabezada por Michel Godet propone la
utilizacion de una serie de herramientas que son empleadas en el analisis de
escenarios de entre ellas se menciona las siguientes:

e Arbol de competencias (Retrospectiva).

e Analisis estructural (MICMAC).

e Anadlisis del juego de actores (MACTOR).

e Analisis morfolégico (MORPHOL).

e Andlisis con los expertos (SMIC-PROB-EXPERT).

e Evaluar las estrategias (MULTIPOL).

El analisis prospectivo requiere de una etapa previa la cual comprende una serie
de charlas para capacitar a todos los involucrados sobre el espiritu prospectivo.

Esto sirve para cambiar los paradigmas y crear el ambiente propicio para obtener
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los resultados adecuados. Sin una preparacion previa no es posible conseguir los
resultados propicios, dado que la prospectiva requiere de una postura propia y

diferente a los analisis clasicos para la elaboracion de las estrategias.

En su primera etapa, para realizar el analisis de variables, se inicia con una
retrospectiva de la organizacidén en cuestion, se establece las bases y se plantea
el problema. Un problema bien planteado da la pauta para que sea resuelto
adecuadamente. Se debe evitar caer en el error de plantear los sintomas como

problemas, se debe ir mas alla y buscar cual es el origen del problema.

Dentro del analisis de los escenarios, éstos son de dos clases:
e Exploratorios (tendencia)

¢ Normativos (anticipacién)

Estos dos tipos de escenarios son utilizados en el analisis prospectivo, donde a
partir de la exploracién de escenarios posibles (exploratorio), se escoge el mas

adecuado para el futuro deseado (normativo).

3.1 ANALISIS DE LAS VARIABLES

Es el primer paso del método de escenarios, en el cual, se recoge toda la
informacion de la organizacién para crear una base del estudio y con esto iniciar
el analisis de los escenarios. Para lo cual se requiere identificar las variables
internas y externas de la organizacion, luego clasificarlas y al final encontrar

cuales son las variables clave de la organizacién en cuestion.

Inicialmente se recomienda listar todas las variables sin discernir ni ponderarlas.
Comunmente esto se realiza en un taller involucrando a la mayoria de personas
que conforman la organizacién, ya que se requiere de una vision panoramica de
la organizacion en todo su conjunto, buscando en los rincones las variables que

intervienen ya sean estas propias de la organizacién o de su entorno.
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Las variables son todos los factores que de una u otra forma estan relacionadas
con la organizacion sean estas internas o externas. En una primera instancia el
listado de las variables puede ascender a decenas o centenas lo cual no debe
asustar, mas bien esto da indicios de que se esta observando el panorama en su
conjunto de una forma global. Hay que recalcar el no perder la postura
prospectiva en ningun instante del estudio, ya que es fundamental tener una
estricta visidbn de los objetivos que esta persigue, los cuales en muchos de los
casos se ven confundidos o atados entre estereotipos que han permanecido con

nosotros o dentro de la organizacion.

Para cumplir el objetivo del espiritu prospectivo, y elaborar las bases del analisis
de escenarios, es necesario incluir el desarrollo de los siguientes puntos:
1. Diagnostico de la organizacion
a. Analisis de competencias
b. Anadlisis funcional de la organizacién
c. Retrospectiva de la organizacién
2. Analisis de variables clave
a. Recoleccion de variables
b. Ponderacion de variables
c. ldentificacién de variables clave (MICMAC)
3. Andlisis de Actores
a. ldentificacién de actores
b. Analisis de actores
c. Relacién entre actores (MACTOR)

3.1.1 DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

Esta etapa dentro del analisis de variables no responde directamente a un estudio
sobre éstas, mas bien crea los cimientos que serviran para sostener dicho
estudio. Para establecer una base se debe realizar un diagnéstico de cobmo se
encuentra la organizacion en la actualidad, esto incluye mirar al pasado y conocer

como llego hasta este lugar en el presente.
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Por lo tanto necesitamos recolectar la informacién que responda a las siguientes
preguntas de la organizacién: cdmo, para quién y con qué. Si comparamos este
punto con el analisis estratégico clasico se esta estableciendo la cadena de valor
de la organizacion segun Porter. Pero no solo eso, ya que el diagnéstico de la
organizacién involucra otros aspectos como: la estructura, el funcionamiento, el
saber hacer y los resultados operacionales; con una visidn retrospectiva de la

organizacion.

La pregunta clave es: ¢ Por qué mirar al pasado?, la respuesta esta directamente
relacionada con la postura prospectiva. Aqui se encuentra la clave del analisis, un
punto que para muchos estrategas clasicos, por asi llamarlos, puede ser
irrelevante pero marca la diferencia al evaluar y establecer las estrategias a largo

plazo.

3.1.1.1 Analisis de competencias

Las competencias son las capacidades que tiene una organizaciéon, es lo que
hace y como lo hace. Analizarlas en su conjunto y buscar cual destaca sobre las

demas competencias.

Para esto un diagrama tipo arbol de competencias es de gran ayuda, ya que se
puede describir y enlazar todas las competencias de la organizacién para conocer
el modo de operacion de la misma. El diagrama consiste en construir las raices
con las habilidades técnicas, el tronco con los procesos macro y las ramas con los

productos y mercados.

Al realizar una analogia con el estudio estratégico clasico, este punto se lo
compara con el analisis de las estrategias competitivas, pero al mirar mas a fondo
se cuestiona el establecer tan prematuramente una estrategia competitiva en este
punto. Las preguntas seran: ;Y por qué no hacerlo?; ¢ Por qué no fortalecer mi
competencia predominante y marcarla como estratégica?, para dilucidar estas dos

preguntas recurrimos a un ejemplo.
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En la industria de la tecnologia se han suscitado muchos cambios, uno de ellos es
el descenso que tuvo Nokia dentro del mercado de los teléfonos méviles. Si bien
es cierto Nokia mantuvo su liderato como el mayor fabricante de estos
dispositivos por muchos afios, mostrando sus dotes de ser el mejor. No cabe
duda que fue el mejor en disefio de hardware de teléfonos méviles, pero porque
se encuentra actualmente alejado del dominio de ese mercado. Se enfocaron
tanto en potenciar esa competencia, que se olvidaron de los cambios que podrian
surgir en el mercado, no vislumbraron cual era el futuro. Su vision se centrd en un
solo punto y su espectro se cerrd, no buscaron provocar los cambios necesarios

para construir su futuro.

Este ejemplo no invita a dejar a un lado las competencias que tiene la
organizacién, al contrario incita a buscar dentro de la organizacién y conocer por
completo cuales son sus fortalezas y debilidades. Las competencias brindan una

vision completa de la organizacién, definen sus alcances y marcan sus limites.

3.1.1.2 Analisis funcional de la organizacion

El analisis funcional de la organizacion intenta descubrir a fondo las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas. Primero es recomendable el analizar
internamente, esto es, establecer las fortalezas y debilidades propias de cada
organizacion. Luego se complementa el estudio de los factores externos

descubriendo las amenazas y oportunidades del entorno.

Se puede complementar con el estudio y revisién de los procesos operativos de la
organizacion, y asi descubrir cuales son los procesos criticos del sistema para

encontrar las fortalezas y debilidades de la misma.

Esta tarea requiere del conocimiento funcional de la organizacion, por lo tanto es
delicada y no es recomendable que una empresa externa en calidad de

consultora se encargue de realizarla.
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Es propicio utilizar la metodologia de la matriz FODA (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) y ésta sea aplicada en los talleres iniciales, ya que
estaran colaborando todas las personas que conocen el funcionamiento de la

organizacion.

Para completar el analisis estructural, éste debe contener una revisién del FODA
incluyendo aspectos de la organizacion como: financiero, tecnoldgico, talento

humano, produccion y marketing.

3.1.1.3 Analisis retrospectivo de la organizacion

Por lo expuesto anteriormente, se debe elaborar tres arboles de competencias y
tres analisis estructurales FODA, todos ellos en tres planos: uno del pasado, otro

del presente y un tercero del futuro proyectado.

Este analisis retrospectivo tiene como objetivo el descubrir todo el saber hacer de
la organizacién. En muchos de los casos, estas técnicas del saber hacer pueden
haberse perdido con el tiempo dentro de la organizacién y ser la clave para
alcanzar el futuro deseado. Aqui importa mas el saber de dénde vinimos para

después preguntarnos hacia dénde vamos.

Con este tercer paso vamos a culminar el diagnostico completo de la
organizacién, conociéndonos a nosotros mismos desde adentro. Esta etapa inicial
requiere de tiempo y debe realizarse a conciencia disciplinadamente; ya que,
cualquier error cometido en este punto llevara en un futuro a distorsionar los

resultados.
3.1.2 ANALISIS DE VARIABLES CLAVE
El analisis de las variables clave es el paso a seguir luego de establecer el

diagnéstico de la organizacion, ya que concluida esa fase se tiene una vision

concreta de la organizacion.
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El objetivo de esta etapa es la de establecer cuales son las variables que tienen
mayor peso en provocar cambios en el futuro de la organizacién. Se debe calificar
cual es el grado de relacion entre ellas. Si una variable no tiene relacion con
ninguna otra, esta debe ser descalificada y no ser considerada ya que se la

identifica como aislada.

3.1.2.1 Recoleccion de variables

Este paso consiste en enumerar todas las variables que intervienen en la
organizacioén. Se debe recordar que toda variable debe ser una caracteristica o
cualidad que tenga relacion alguna con la organizacion, ser medible y estar

relacionada con otras variables.

Los talleres de induccion prospectiva son el sitio adecuado para realizar esta
actividad, con la ayuda de las diferentes personas involucradas con la
organizacién se puede recolectar la mayor cantidad de variables, evitando el dejar

a un lado aquellas que parecen imperceptibles.

Es necesario elaborar una tabla de todas las variables donde se agregue una
descripcion breve de cada una de éstas. En este paso se puede eliminar las
variables que tengan descripciones semejantes y que a primera vista parecen

diferentes.

Las variables no necesariamente seran de la situacion presente, debe
considerarse el analisis retrospectivo y una proyeccion futura realizada en el
diagnostico de la organizacion.

3.1.2.2 Ponderacion de las variables

Para la ponderacion de las variables se califica el grado de relacidon que exista

entre las variables, esta relacion es de influencia de una variable sobre otra.
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Segundo elaborar una matriz donde consten todas las variables y la valoracién del
grado de relacion entre ellas. Para la valoracién se considerara solo en relacion

directa.

Al igual que las actividades en las fases previas, se debe evitar estereotipos que
distorsionen la valoracion. Esta actividad es recomendable la realice un grupo de

trabajo que conozca de cerca a todas las variables involucradas.

3.1.2.3 Identificacion de las variables clave (MICMAC)

La Escuela Francesa de Prospectiva a través del instituto LIPSOR, pone a
disposicion un software para el analisis de variables conocido como MICMAC
(Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacién Aplicada a una Clasificacion) el cual

sera utilizado para obtener los resultados de este punto.

El aplicar la herramienta de matriz de impactos cruzados entrega el grado de
relacion que tienen todas las variables, se mide la forma de interaccion de las
variables una con otra y en su conjunto. Esta herramienta fue desarrollada por
Theodore Gordon y Hayward en 1968 como una técnica para el analisis de

posibles futuros.

La relacibn que se quiere determinar sera un efecto tipo cascada el cual se
desencadena al relacionar una variable con otra. Cada relacion que existe entre
dos variables resulta en una tercera y asi sucesivamente. De esta forma se
determina cual es el impacto cruzado que existe, esto se traduce en la

probabilidad de que ocurra un suceso.

Como ventaja de este método podemos destacar que presenta de una forma
ordenada y visual la ponderacion de las interacciones de las variables. Esto
brinda una base para la elaboracién de escenarios, mostrando cuales variables

son las que repercuten en cambios para los futuros posibles.



34

3.1.3 ANALISIS DE ACTORES

Los actores son los sujetos que tienen control o influencia directa sobre una o

mas variables. Todos los actores deben tener relacion con la organizacion.

Los actores requieren de su analisis dentro del estudio prospectivo. Es importante
este analisis dado que del juego de intereses de los actores depende el
comportamiento de las variables, estas pueden cambiar drasticamente o hasta

desaparecer.

Del estudio de la relacién de los actores se desprende un punto crucial que dara a
conocer cuales son las soluciones y las guias estratégicas dentro del analisis
prospectivo. El juego de intereses y la solucion de conflictos son dos grandes
retos que se deben analizar con calma y tomar las mejores decisiones

estratégicas.

El laboratorio LIPSOR pone a disposicion el software MACTOR desarrollado

exclusivamente para el analisis de actores en estudios de prospectiva.

Describiremos a continuacion las tres etapas que se requieren para el estudio de

las relaciones entre actores, conocido también como juego de actores.

3.1.3.1 Identificacion de los actores

La identificacion de los actores parte del resultado del analisis de variables, ya
que en base a las variables clave se identifica cual es su actor o duefio de cada
variable. Por ejemplo, si del resultado del analisis de variables como resultado
estan los impuestos, el actor sera el gobierno, quien es el sujeto que controla esta

variable en relacioén directa.

Se debe establecer en un primer paso todos los actores correspondientes a cada
variable. Una vez realizada esta tarea se continla con la enumeracion de los

objetivos, estrategias, proyectos, recursos, comportamiento y demas factores que



35

intervengan directamente con cada actor. Esto nos servira para conocer mas a
fondo a cada actor y asi tener a disposicién la informacién suficiente del mismo,

para que nos permita ponderar las relaciones entre actores.

3.1.3.2 Analisis de actores

Este analisis busca establecer las relaciones de influencia y dependencia que
tienen entre si todos los actores. La finalidad sera el conocer el grado de fuerza
que tiene cada actor dentro de la organizacion y como puede dominar a otros

actores.

Elaboramos una matriz de influencia y dependencia de todos los actores para
calificar el grado de relacion que existe entre ellos. Con la ayuda del software
MACTOR se miden las relaciones de influencia y dependencia ya sean estos

directos o indirectos.

Una vez obtenidos los resultados podremos visualizar un plano de influencias y
dependencia y la ubicacién de los actores en este plano. Aqui encontraremos
actores: dominantes, muy influyentes, muy dependientes, independientes, poco
influyentes y muy dependientes, muy influyente y poco dependiente, y autbnomos.
Esta valoracion de las relaciones de actores nos muestra el impacto que existe al
presentarse un cambio en los intereses de un actor y las repercusiones en el

tiempo.

3.1.3.3 Relacion entre actores (MACTOR)

Las decisiones que un actor toma para alcanzar sus objetivos, pueden provocar
problemas en las acciones de otro actor e impedir que sus objetivos se cumplan.
A esto se lo conoce como el juego de intereses y desemboca en un sin numero de
posibles conflictos entre los diferentes actores, aqui lo fundamental sera buscar la

forma de solventarlos y encontrar soluciones.
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Todo esto se traduce en un sin numero de retos estratégicos que deben ser
analizados para buscar el camino mas propicio para alcanzar las metas
deseadas. Por lo tanto esta etapa requiere de un analisis estricto y ecuanime para

identificar la posicion de cada actor y cuales son sus objetivos.

Una matriz que relacione a los actores con los objetivos servira para identificar los
objetivos que convergen y los que divergen. La convergencia de objetivos apunta
hacia un mismo fin en comun que persiguen los actores, al contrario de la

divergencia que es la fuente de generaciéon de conflictos.

Cada actor tendra prioridades dentro de su lista de objetivos a cumplir. Esta lista
debe ser ponderada con el fin de visualizar cuales objetivos son primordiales y

cuales complementarios.

Después de la ponderacion podemos establecer la fuerza de convergencia y
divergencia entre los diferentes objetivos de todos los actores. Esto establece un
mapa que describe los intereses generados por cada actor y cual es la influencia

del todo en su conjunto.

Esto genera un alto valor estratégico enfocado a la mision de equiparar las
fuerzas segun las prioridades y evitar la confrontacion directa entre actores. Asi
se generara una serie de evoluciones hacia los futuros posibles, analizando las

posibles interacciones entre los diferentes actores.

3.2 ELABORACION DE ESCENARIOS

La elaboracion de escenarios se encarga de construir la situacion futura en base a
un analisis del presente y los cambios que puedan surgir en el camino. Puede
existir mas de una situacion futura, por lo que requiere el estudiar las diferentes

evoluciones utilizando la metodologia del analisis morfolégico.

El analisis morfologico consiste en estudiar al sistema, dividirlo en sus principales

componentes y establecer las hipétesis de cambio. Cada subsistema puede tener
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una o mas hipotesis, las cuales dependen de las evoluciones que puedan

presentar durante el tiempo.

Se elabora una matriz donde se define en una primera columna los subsistemas y
frente a cada subsistema se describen las hipbtesis que éstos puedan generar. Al
final se presenta como sumatoria los distintos escenarios. Para llegar a cada
escenario debera atravesar por una ruta o camino entre las diferentes hipoétesis.

En la figura 8 se ilustra la matriz de elaboracion de escenarios.

Subsistema Hipotesis Hipdtesis Hipotesis Hipotesis Hipdtesis
1 1A 1B 1C 1D 1E
Subsistema Hipotesis Hipdtesis Hipotesis
2 2A 2B 2C
Subsistema Hipdtesis Hipotesis Hipdtesis Hipdtesis
3 3A 3B 3C 3D
Subsistema Hipdtesis Hipotesis Hipotesis Hipdtesis Hipotesis
4 4A 4B 4c 4D 4E
A\ 4 A\ 4 A\ 4
Escenarios Escenario Escenario Escenario Escenario
Globales A B C D

Figura 8 - Matriz elaboracidn de escenarios analisis morfoldgico.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

Se debe tener un numero de entre 4 y 5 subsistemas, y de 2 a 5 hipoétesis para
que el analisis sea adecuado. Si se disminuye el numero de subsistemas o
hipotesis se corre el riesgo de no considerar los cambios o0 evoluciones que
puedan surgir, al contrario si son demasiados subsistemas y/o hipétesis, el
numero de combinaciones va a provocar que el estudio se vuelva muy
complicado. Si el numero de combinaciones es elevado, se puede subdividir el

sistema en varios niveles para que sea mas facil su manejo.
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El camino que conduce a cada escenario sera escogido acorde a la ponderacion
de probabilidad de ocurrencia que presente cada hipétesis y las evoluciones

posibles.

Las combinaciones de las hipbtesis requieren de una evaluacion estricta, debido a
que el valor de probabilidad debe validarse al de correspondencia, esto quiere

decir, que ciertas combinaciones son imposibles de llevarse a cabo en la realidad.

El analisis morfolégico se desprende en la construccibn de escenarios
enmarcados hacia un horizonte de futuro a largo plazo. Los cambios y
evoluciones descritas en las diferentes hipétesis nos permiten navegar hacia el

horizonte y descubrir el campo de los posibles futuros.

La elaboracion de escenarios presenta como problema principal la incertidumbre
de los cambios que puedan ocurrir y que direccidon van a tomar estos cambios.

Utilizando el analisis morfoldgico se gestiona esa incertidumbre.

ElI LIPSOR pone a disposicion el software MORPHOL para el analisis morfologico

y la elaboracién de escenarios.

3.3 ANALISIS DE ESCENARIOS

Para gestionar la incertidumbre generada en el estudio morfolégico, el analisis de
escenarios consiste en ponderar y construir la evolucion hacia los probables
futuros. Para esto se utiliza herramientas metodoldgicas que evaltan criterios de

los expertos.

Cualquiera de las herramientas que se utilice servira en conjunto con el analisis
morfolégico para la elaboraciéon de escenarios. Dentro de las herramientas
tenemos las siguientes:

a) Encuesta Delphi

b) Impactos cruzados probabilisticos

c) Resultados del analisis morfoloégico
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El criterio de los expertos puede cambiar la evolucién de las hipoétesis, por lo
tanto, el andlisis debe ser flexible y predisponer a encontrar escenarios totalmente

opuestos, ya que en muchos de los casos a simple vista pueden ser irreales.

Detallaremos de forma global cada una de las herramientas que pueden utilizarse

para el analisis de los escenarios.

3.3.1 ENCUESTA DELPHI

La encuesta Delphi emplea el uso de indagaciones de forma consecutiva dirigida
a los expertos con el fin de llegar a un consenso. Esta metodologia fue
desarrollada por la Corporacion RAND de las Fuerzas Armadas de Estados

Unidos de Norteamérica.

Este tipo de encuesta es muy utilizada en la industria de la tecnologia, con la

finalidad de conocer cual sera el siguiente salto y convergencia de la misma.

Como opera, se elabora un primer cuestionario y se envia a los expertos, en base
a las respuestas del primer cuestionario se elabora un segundo cuestionario para
ser enviado nuevamente. La cadena de encuestas finaliza cuando los resultados

convergen hacia un consenso.

En muchas de las ocasiones este tipo de metodologia se vuelve cansada y larga,
debido a que busca forzar la convergencia de criterios entre los expertos. Desde
el punto de vista prospectivo, no es conveniente tener un horizonte limitado a un
escenario, el analisis se enriquece cuando existen varios puntos de vista para

analizar el campo de los posibles.

Se puede utilizar esta metodologia para el analisis se escenarios cuando la
tendencia sobre el tema a tratar sea notorio y no exista mayor divergencia entre

criterios.
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Por las limitaciones descritas, los analistas probabilisticos utilizan el analisis de
probabilidades cruzadas, que les ayuda a disminuir el fastidioso trabajo de realizar

encuestas una tras otra y evitar el forzar las opiniones de los expertos.

3.3.2 IMPACTOS CRUZADOS PROBABILISTICOS

El método de impactos cruzados fue introducido por Theodore Gordon a finales
de los afos setenta. Esta metodologia consiste en poner a consideracion de los
expertos un sistema para que con su ayuda se analice la evolucién en el tiempo

para reducir la incertidumbre del futuro que se desea alcanzar.

Los expertos plantean y valoran las hipotesis de los diferentes subsistemas,
explican su comportamiento y predicen los cambios que tendran en el tiempo. Las
calificaciones seran valoradas de forma subjetiva acorde a la experiencia y

conocimiento de cada experto.

Se elabora una matriz de impacto cruzados donde se valora la probabilidad de
ocurrencia de las hipotesis en una primera instancia para después valorar el
impacto relativo entre ellas. Todos estos resultados son tabulados para presentar

el analisis de sensibilidad de las hipotesis.

3.3.3 RESULTADOS DEL ANALISIS MORFOLOGICO

Es valido también considerar los resultados obtenidos en el analisis morfoldgico
para evaluar los diferentes escenarios. El resultado se obtiene de la suma de las
probabilidades que cada hipotesis generada al trazar los enlaces de evolucion

que desembocan en cada escenario.

Se debe destacar que no todas las posibilidades de combinacién son viables y el
estratega con la experiencia y su postura prospectiva debe diferenciar los

diferentes caminos de evolucion.
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Depende mucho de la complejidad del sistema en estudio para decidir que
herramienta metodologica utilizar. También pesa la experiencia que el
prospectivista tenga sobre el analisis en cuestion para emitir su criterio. En caso
de que el estratega no domine el sistema que se esta analizando siempre es
recomendable acceder al criterio de los expertos para analizar los diferentes

escenarios.

3.4 DESARROLLO DE ESTRATEGIAS

El desarrollo de las estrategias es la etapa final del analisis de la prospectiva
estratégica, y se convierte en el enlace entre todos los datos recogidos vy

procesados en informacién para ser utilizados en la practica.

Toda la informacidén que se desprende del analisis prospectivo de la organizacion
se utilizara para la elaboracion de las estrategias. Estas deben favorecer el
movimiento de la empresa y navegar con la corriente, lo importante es buscar la
sinergia en todos los puntos sean estos: financieros, técnicos, administrativos,
marketing, talento humano, responsabilidad social, impacto ambiental, entre otros.
Se requiere de un analisis profundo para revisar el impacto que todas las
acciones van a tener dentro de la organizacién. Nuevamente se hace énfasis en

la vision amplia y profunda de la postura prospectiva.

La formulacién de las estrategias inicia cuando se revisa el escenario que tiene
mayor probabilidad de ocurrir, y se vislumbra el futuro que deseamos alcanzar. La
diferencia entre estos dos futuros, el probable y el deseable, se complementa con

la estrategia y planes a seguir.

Esta etapa se trata de un trabajo artistico, dado que, cada estratega le brindara su
toque personal. No existe un modelo rigido de como se debe realizar la
formulacién de las estrategias. Se sugiere el realizar un mapa donde en forma de
un arbol de pertinencias se establezcan los diferentes niveles, los cuales seran:

e Objetivos macro o generales

e Objetivos particulares o de seccion
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¢ Recursos implicados
e Planes de accidén

En la figura 9 se ilustra el mapa para la elaboracion del plan estratégico.

/ Objetivo \\
| \\ General //
~_
Objetivo Objetivo
Particular 1 Particular 2
Recurso A < Recurso B > Recurso C Recurso X Recurso Y
“/7 Plan de 7\“ “/7 Plan de 7\“ “/7 Plan de - ) “/7 Plan de K\\‘ “/7 Plan de 7\“ ( 7 Plan de ) \ ‘// Plan de 7\“ “/7 Plan de K\\‘
‘\gccién A'l,/‘ ‘\Vaccién A'Z,/‘ ‘\Vaccio'n B417/ ‘\Vaccién er/ ‘\Vaccién X417/‘ ‘\Vaccién Y'l,/‘ ‘\Vaccién Y427/‘ ‘\Vaccién Y.37/

Figura 9 - Mapa para la elaboracion de estrategias en forma de arbol de pertinencias.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

La correlacion que exista entre los diferentes planes de accién, el uso adecuado
de recursos y el alcanzar los diferentes objetivos impulsaran para que se cumplan

las metas a largo plazo.

Los objetivos macro o generales son las metas mas grandes, son las que
marcaran la permanencia de la organizacién dentro del mercado. Estos objetivos
deben estar por delante de cualquier otro objetivo o meta, y su cumplimiento sera
en el largo plazo, dado que fijara el horizonte que la organizacién anhela alcanzar.
Considerar que estos objetivos no deben enmarcarse como los unicos a efectuar
y que su meta debe consumarse cueste lo que cueste. Seguramente estaran
alineados con los mas intimos intereses de la organizacidén pero siempre mirando
al frente, hacia el futuro. Recordar que no se trata de pensar en depredar los
recursos, mas bien en aprovecharlos de mejor manera y que sean utiles para
todos los involucrados, evitando la confrontacién directa que genere impactos

negativos.

Los objetivos particulares son aquellos que estan ligados a los diferentes
departamentos o unidades de la organizacion. Estos objetivos tienen un horizonte

igual o menor a los objetivos generales. Dependiendo del grado de complejidad y
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estructuracion del plan estratégico, se pueden agregar mas niveles de objetivos
particulares teniendo en cuenta que al extender el numero de estos objetivos se
volvera el sistema mas complejo para plantear, implementar, verificar y actuar.
Una planificacion en exceso se vuelve pesada y dificil de llevar a cabo como

también lo es una incipiente.

Los recursos relacionados son los medios requeridos para alcanzar los objetivos y
puede estar relacionando mas de un medio hacia cada objetivo. Estos recursos
son cuantificables y se puede medir el grado de satisfaccion o cumplimiento. El
oportuno uso y la mesura de los recursos proporcionaran las claves en la

planificacién estratégica.

Los planes de accion desembocan directamente en las actividades diarias de la
organizacioén, teniendo siempre presente que el dia a dia construye el futuro. Son
las acciones cotidianas las que marcan el cumplimiento de las metas. Enfatizo el
hecho que los planes de accion deben tener una correlacidbn con los objetivos,
dado que una diferencia entre ellos provocara que la organizacion no alcance sus
metas. Sefalar también que todos los departamentos de la organizacion deben
relacionarse y buscar la sinergia del trabajo en equipo, asi como en sus planes de
accioén individuales y colectivos. Dos factores criticos en los planes de accion los
cuales son: primero el transmitir la idea y que esta sea comprendida por todas las
personas; y segundo, conocer a fondo lo que se quiere hacer. Aqui se encuentran
dos retos para el estratega y lider, el cual debe ser elocuente y conocer a detalle

el funcionamiento de la organizacion o departamento.

Existen algunos factores y efectos que limitan el éxito de la planificacion dentro de
una organizacion, y la planificacién prospectiva estratégica no se encuentra

exenta de estos.

Las fuerzas que interactuan dentro de la organizacién, como son: la cultura y la
politica, intervienen en todas las personas que la conforman. Estas dos fuerzas
una de cohesién y la otra disgregacion influyen directamente en la consecucion de

las metas. Aqui nace el juego de intereses entre todos los actores involucrados,
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donde los deseos de los administradores pueden verse contrastados con los
técnicos y estos a su vez con los obreros. A simple vista estos factores no son
considerados en el planteamiento de las estrategias, y comunmente son los

factores que impiden el llegar a los objetivos.
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4 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Es preciso indicar que para el analisis prospectivo de las empresas portadoras de
servicios de telecomunicaciones en el Ecuador y su aplicaciéon al plan estratégico
de TRANSNEXA, iniciaremos con el estudio en primera instancia de la empresa.
Esto nos servira para conocer a fondo a la organizacion dado que es necesario
tener una visidbn amplia y profunda siguiendo la postura prospectiva. Los objetivos
seran: realizar el analisis estructural de la organizacion, conocer las variables

claves y encontrar el juego entre actores.

Una vez concluida la etapa del estudio de la empresa se continua con el analisis
prospectivo del segmento de empresas portadoras que se lo identifica como el
sistema. Los objetivos para este caso seran: identificar las variables claves, el

juego de actores y la elaboracion de escenarios.

Con la elaboracion de los escenarios se estima el mas probable y se escoge el
futuro deseable. En la etapa de la formulacion de las estrategias se establece las

directrices generales para alcanzar nuestro futuro deseado.

4.1 ANALISIS DE LA ORGANIZACION TRANSNEXA S.A. E.M.A.

4.1.1 ANALISIS ESTRUCTURAL

Para iniciar con el diagnéstico de la empresa TRANSNEXA se realiz6 el arbol de
competencias con informacién disponible desde el afio 2003 hasta el presente,
también se utilizé la informacion de CELEC EP — TRANSELECTRIC, ya que con
esta organizacion se mantienen varios contratos y convenios para la explotacion,
operacion, mantenimiento y uso de servicios entre las dos empresas al
consolidarse como socios comerciales en el Ecuador. También se considera al
socio INTERNEXA al depender del mismo para las salidas internacionales en las

fronteras norte y sur del Ecuador.
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4.1.1.1 Analisis de competencias

El arbol de competencias de una organizacion consta de cuatro partes principales
las cuales son:
1. Las raices, representadas por el saber hacer o las competencias, sean
estas: técnicas, administrativas o financieras.
2. El tronco, es el enlace entre las competencias y la capacidad de
produccion.
3. Las ramas, simbolizan a las lineas de productos, servicios y mercados.

Los frutos, son los productos y los clientes.

Se presentan tres arboles de competencias, el primero de la figura 10 representa
una vision del pasado, la figura 11 ilustra el presente y la figura 12 la proyeccién

hacia el futuro.
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Figura 10 - Arbol de competencias situacién pasada.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)
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Figura 11 - Arbol de competencias situacion presente.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)
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Figura 12 - Arbol de competencias situacion futuro.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

El conjunto de estas tres figuras nos presenta una mirada retrospectiva y
prospectiva completa de la organizacion, se destaca que esta vision se la realiza

de forma inicial en el proceso prospectivo estratégico para conocer a la

organizacién de forma global.
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4.1.1.2 Analisis funcional de la organizacion

Como parte del diagnostico de la empresa y para estar al tanto sobre la misma, es
necesario conocer los aspectos sobre los compromisos de la empresa, cuales son

Sus socios, los convenios y contratos establecidos.

A continuacion se detalla de forma general los principales contratos y acuerdos:

e Acuerdo general de operacion del transporte de servicios de
telecomunicaciones:
Este acuerdo celebrado en 2003 entre las empresas: TRANSELECTRIC S.A.
(ahora CELEC EP - TRANSELECTRIC), TRANSNEXA S.A. EMA. e
INTERNEXA S.A. permite la operacidbn y transporte de servicios de

telecomunicaciones entre Ecuador, Colombia y Peru.

e Contrato 338-2007.- Gestion de la red de fibra 6ptica
Gestion de la red de fibra 6ptica entre TRANSELECTRIC S.A. (ahora CELEC EP
— TRANSELECTRIC) y TRANSNEXA S.A. E.M.A. permite el iluminar hilos de fibra
Optica en toda la red de CELEC EP — TRANSELECTRIC.

e Contrato 339-2007.- Arriendo de equipos:
Contrato firmado entre TRANSELECTRIC S.A. (ahora CELEC EP -
TRANSELECTRIC) y TRANSNEXA S.A. E.M.A. para el arrendamiento de los
equipos de telecomunicaciones con la finalidad de brindar servicios de transporte

de informacién entre las dos empresas.

e Contrato 340-2007.- Operaciéon y mantenimiento:
Este contrato firmado entre TRANSELECTRIC S.A. (ahora CELEC EP -
TRANSELECTRIC) y TRANSNEXA S.A. E.M.A. establece las pautas de forma
general para la operacion y mantenimiento de la infraestructura de la red de
telecomunicaciones de TRANSNEXA.
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No se dan mas detalles de los contratos y acuerdos ya que esta informacion es de
caracter confidencial y para el presente estudio basta con conocer de forma

general con la informacidn presentada.

Para saber mas sobre la organizacion es necesario realizar el analisis de las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). Con el fin de conocer
internamente y externamente los principales factores que estan involucrados con
la organizacion. Al igual que el analisis de competencias se presenta tres matrices
FODA, cada una ubicada en cierta temporalidad (pasado, presente y futuro) para
completar de esta forma una visibn amplia de la organizacion. En las figuras 13 a

la 15 se describen las matrices FODA de forma cronolégica.

Favorecen a los objetivos Perjudicial para los objetivos
Fortalezas: Debilidades:
e Alta disponibilidad de la red. e Cobertura solo en pocas
e Acceso a enlaces de alta ciudades del Ecuador.
3 capacidad e Falta de capacitacion del
£ e Acceso a Internet y canales personal.
g dedicados a Colombia y NAP de e  Personal limitado en nimero
S las Américas (Miami — USA). (técnico y administrativo).
e Problemas de infraestructura.
Oportunidades: Amenazas:
e Demanda de servicios e Cambios politicos en el
creciente. Ecuador.
3 e Mercado demanda mayor e Creciente competencia.
< numero de puntos de acceso. e Cambios tecnoldgicos.
o
o
Pasado

Figura 13 - Matriz FODA pasado.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)



Favorecen a los objetivos

Perjudicial para los objetivos

Fortalezas:

Acceso a enlaces de alta
capacidad desde nodos

Debilidades:
e Problemas en la operacioén de la
red afectan la disponibilidad de

8 principales. los servicios.
c e Cobertura en la mayoria de e  Falta de capacitacion del
9 ciudades del Ecuador. personal.
= e Acceso a Internet y canales e  Personal limitado en numero
dedicados a la regién de (técnico y administrativo).
Sudamérica y NAP de las e  Falta de capacidad de la red.
Américas (Miami — USA). Problemas de infraestructura.
Oportunidades: Amenazas:
e Demanda de servicios e Cambios politicos en el
creciente. Ecuador.
3 e Mercado demanda enlaces de Competencia.
£ alta capacidad. Cambios tecnoldgicos.
! e Demanda de acceso en Clientes insatisfechos.
i ciudades del Ecuador.

Presente

Figura 14 - Matriz FODA presente.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)
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Favorecen a los objetivos Perjudicial para los objetivos
Fortalezas: Debilidades:
e Alta disponibilidad de la red. e Cobertura solo en principales
e Acceso a enlaces de alta ciudades del Ecuador.
3 capacidad. e Libertad para establecer
< e Cobertura en todas las interconexiones con otros
£ ciudades del Ecuador. proveedores internacionales
= e Acceso a Internet, servidores (capacidades humedas)
de contenido regionales y redes Personal limitado en nimero.
regionales (Continente Problemas de infraestructura.
Americano).
Oportunidades: Amenazas:
e Demanda de servicios e Cambios politicos en el
creciente. Ecuador.
3 e Alianzas estratégicas con e Competencia nacional y
£ empresas distribuidoras de regional.
e servicios. e Nuevos proveedores
o e Clientes buscan calidad de internacionales con acceso a
servicio. Internet (capacidades
himedas).
e Cambios tecnoldgicos.
Futuro

53

Figura 15 - Matriz FODA futuro.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

4.1.2 ANALISIS DE VARIABLES

Para el analisis de las variables se requiere en primera instancia listar todas las

variables que estén involucradas con la organizacion de forma directa o indirecta.

4.1.2.1 Listado de variables

Como resultado de una charla interna dentro de la organizacion se recolectaron
las variables que estan involucradas en la organizacion. Luego de filtrar esta
primera lista de variables se presenta en la tabla 3 la lista de las variables que

seran analizadas.
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Tabla 3 - Listado de variables de la organizacion.

Numero Variables
Presiéon Politica

Numero de clientes
Cantidad de proveedores
Contratos

Acuerdos de servicios (SLA)
Servicios

Calidad

Red regional

Infraestructura

Operacion de la red

Nuevos servicios

Marketing

Recursos tecnologicos

>InlZ|a|lo|o|N|jo|jo|sw =

14 Cantidad de competidores
15 Volumen de Ventas

16 Participacion de Accionistas
17 Talento Humano

18 Normativa nacional

19 Acceso a las TICs (Tecnologias de Informacién)
20 Tarifas

21 Demanda

22 Planificacion

23 Analisis financiero

24 Tendencias tecnologicas

25 Estructura organizacional

(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

El listado de variables es de veinticinco (25) y se requiere detallar cada una de
ellas, con el fin de identificarlas mas a fondo y conocer su influencia dentro de la

organizacion.
4.1.2.2 Descripcion de las variables
Para continuar con el analisis de variables, una vez listadas las variables se debe

describirlas una a una con la finalidad de conocer mas a fondo cada una de ellas.

Para realizar esta descripcion iniciamos con un detalle corto sobre la variable
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donde incluimos informacion sobre la misma. Luego identificamos el sector al que
corresponde. El sector se divide en tres partes: ubicacion de la influencia — tipo de

influencia — grupo al que pertenece.

El sector de la ubicacién a la que pertenece puede ser: externo e interno. Esta
caracterizacion corresponde a la ubicacibn de la variable dentro de la
organizacién. Las variables externas seran todas aquellas que tengan una
influencia del entorno de la organizacion y las internas son propias de la

organizacion.

El tipo de influencia es directo o indirecto, esto depende del comportamiento que

tiene la variable dentro de la organizacion.

Al final esta el grupo al que pertenece, esto nos ayuda para asociar variables en

subconjuntos.

Esta nomenclatura es una ayuda para conocer agrupar a las variables y es de
ayuda al estratega que realiza el analisis prospectivo para conocer la ubicacién de

la variable dentro de la organizacion.

1. Presién Politica.- Las presiones politicas es un factor externo el cual influye
en el rumbo de la empresa dependiendo de los intereses del gobierno de
turno. Este aspecto es importante en la toma de decisiones a nivel de
directorio y gerencia. Las presiones politicas generan confianza o riesgo
dentro de la organizacion.

Sector: Externo - directo - gobierno

2. Numero de clientes.- Los clientes nacionales e internacionales: CELEC EP,
CNT EP, Puntonet, Level3, New Access, Nettplus, Claro, INTERNEXA,
AT&T, Comnet, CSED, entre otros.

A los clientes se los puede considerar como estratégicos ya que ellos son
quienes distribuyen los servicios de telecomunicaciones a los clientes

finales (publico en general) y existe una dependencia directa entre ellos.
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Sector: Externo - indirecto - clientes

. Cantidad de proveedores.- Proveedores de equipos de telecomunicaciones
con representacion local: Huawei, ZTE, Alcatel - Lucent, Cisco, ECI -
Telecom y Fiberhome.

Las buenas relaciones con los proveedores de equipos generan lazos
estratégicos que se reflejan en muchos aspectos de la organizacion, como
por ejemplo: costos de operacion, costos de mantenimiento, tendencias
tecnolégicas, entre otros.

Sector: Externo - indirecto - proveedores

. Contratos.- Los contratos que TRANSNEXA mantiene son principalmente
con su socio CELEC EP — TRANSELECTRIC:

o Contrato 338-2007.- Gestion de la red de fibra optica.

o Contrato 339-2007.- Arriendo de equipos.

o Contrato 340-2007.- Operacion y mantenimiento.

Sector: Interno - directo - contratos y acuerdos

. Acuerdos de servicios (SLA).- Son todos los acuerdos de servicios que se
mantienen con los clientes. En estos acuerdos se declaran Ilos
compromisos entre las partes donde se establecen los alcances vy
objetivos.

Sector: Interno - directo - contratos y acuerdos

. Servicios.- Los tipos de servicios que dispone para sus clientes son tres:
o Canales directos punto a punto.

o Canales switching capa 2.

o Acceso a Internet.

Sector: Interno - directo - servicios

. Calidad.- La calidad en los servicios se refleja directamente en el nivel de
aceptacion que tienen los clientes. Para esto se requiere de un analisis y

seguimiento de cada servicio con el fin de medir el grado de satisfaccion



57

del cliente. Se complementa con un estudio técnico de la infraestructura de
la red, para fortalecerla evitando fallas y mejorando los puntos débiles.

En la parte administrativa, la calidad nos brinda mejoras sobre buenas
practicas administrativas para aumentar la eficiencia de los procesos y el
manejo de los recursos. Dentro de la calidad de servicio en la parte técnica
se considera tres factores: disponibilidad, latencia y capacidad de acceso
principalmente.

Sector: Interno - directo - calidad

8. Red regional.- El acceso a una red regional (Sudamérica) proporciona
ventaja competitiva para los clientes, ya que les permite disponer de
canales privados entre los diferentes paises.

También provee el acceso a nivel regional para los servicios en Internet
dentro de la region.

Sector: Interno - directo - servicios

9. Infraestructura.- Son todos aquellos componentes requeridos para la

operaciéon de la organizaciéon. Estos componentes son utilizados para
proporcionar los servicios que se brindan a los clientes. También forman
parte de la operacion propia de la empresa. La infraestructura ofrece la
capacidad operativa que dispondra la organizacion.
Dentro de la infraestructura podemos considerar factores como:
interconexiones (clientes y proveedores), capacidad de acceso para
clientes, nodos, capacidad de la red, acceso a Internet (capacidad
hameda), factibilidad de nuevos requerimientos, entre otros.

Sector: Interno - directo - infraestructura

10.Operacion de la red.- La operacion de la red de transporte de
telecomunicaciones es realizada por CELEC EP - TRANSELECTRIC
segun el contrato de servicios firmado por las dos partes. El centro de
operaciones llamado centro de gestion (NOC), se encuentra localizado en
la ciudad de Quito en las instalaciones de CELEC EP — TRANSELECTRIC.

Este centro opera las 24 horas del dia, los 365 dias al afio de forma
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ininterrumpida, con un operador presente en forma de turnos rotativos. La
capacidad de operacion se encuentra ligada a los siguientes factores:
capacitacion del personal, atencién al cliente, atencién a fallas, capacidad
de respuesta, herramientas tecnologicas, escalamiento de problemas,
entre los mas relevantes.

La operacién de la red contempla los siguientes aspectos: atencién al
cliente, analisis de fallas y solucion de fallas principalmente.

Sector: Interno - directo - operacién

Nuevos servicios.- Los requerimientos de los clientes se traducen en
nuevos servicios los cuales buscan satisfacer sus necesidades. Estos
nuevos servicios van acorde a las tendencias tecnoldgicas del segmento
de la industria de telecomunicaciones.

Sector: Externo - directo - marketing

12.Marketing.- Las funciones de marketing, las realiza directamente el area de

comercializacion de TRANSNEXA. No existe politicas definidas sobre el
marketing debido a limitaciones por intereses politicos. Al tratarse de un
servicio que no llega directamente al usuario final, se lo comercializa con
las empresas operadoras de servicio de telecomunicaciones que brindan el
acceso a las TICs a los consumidores finales.

Sector: Externo - directo - marketing

13.Recursos tecnoldgicos.- En la actualidad toda organizacion requiere de

este recurso para automatizar las operaciones de produccion,
administracion y de apoyo dentro de la organizacion. La cantidad y calidad
de estos recursos aportan en el desempefio de la empresa.

Sector: Externo - directo - tecnologia

14.Cantidad de competidores.- Son todas las organizaciones que operan en el

segmento de la industria. Estas pueden ser competencia nacional o
regional.

Sector: Externo - indirecto - competencia
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15.Volumen de Ventas.- El volumen de ventas se ve reflejado directamente
por las politicas de marketing que tenga la organizacion. El volumen de
ventas se relaciona con los ingresos econdmicos que tendra la empresa.

Sector: Externo - directo - marketing

16.Participacion de Accionistas.- Las principales directrices que toma la
organizacién son regidas por las decisiones que toman el directorio de
accionistas. Este directorio esta conformado por dos partes: 50% (3
representantes) INTERNEXA Colombia y 50% (3 representantes)
Entidades Estatales del Ecuador (CNT EP y Ministerio de Sectores
Estratégicos).

Sector: Interno - directo - accionistas

17.Talento Humano.- El desempefio que tiene una organizacion es
directamente proporcional a la calidad de este recurso. El talento de las
personas para desarrollar sus actividades dentro de la organizacion
marcan la diferencia entre una organizacion y otra. Las cualidades
principales son: competencias, destrezas, habilidades, capacitacion formal
(académica), capacitacion complementaria (metodologias), entre las
principales. Una correcta formacion de los talentos de las personas y su
gestion, brinda a la organizacion las herramientas para alcanzar el éxito.

Sector: Interno - directo - talento humano

18.Normativa nacional.- La normativa nacional estd controlada por el
Ministerio de Telecomunicaciones y Sociedad de la Informacion (MINTEL).
El ente que dicta aprueba las resoluciones es el CONATEL y el que emite
las regulaciones es la SENATEL. EI reglamento base de las
telecomunicaciones en el Ecuador es la Ley Especial de
Telecomunicaciones. Segun La Constitucion de la Republica del Ecuador
en el articulo 313 las telecomunicaciones son consideradas como Recurso
Estratégico, por lo tanto, el gobierno tiene el control sobre este recurso.
Para el segmento de las empresas portadoras de servicios la norma que

regula los aspectos técnicos es la resoluciéon No. 282-11-CONATEL-2002.
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Sector: Externo - indirecto - normativa

19.Acceso a las TICs (Tecnologias de Informacién).- El acceso a las TICs

influencia directamente el crecimiento del volumen de servicios de
telecomunicaciones en una sociedad. En consecuencia es un factor que
determina el tamafo del mercado, dado que son los usuarios finales los
que consumen el servicio. Este acceso a las TICs va de la mano con la
capacidad adquisitiva de las personas. El acceso a las TICs dentro de una
sociedad repercute en su bienestar ya que satisface las necesidades de
comunicacién de las personas.

Sector: Externo - directo - sociedad

20.Tarifas.- Las tarifas o precio por el servicio lo determina el mercado. Va

21.

influenciado si recibe por parte del gobierno subsidios o no. Al existir varias
empresas del estado en el mercado (CNT EP, CELEC EP y TRANSNEXA)
las tarifas dependen de factores ligados al gobierno principalmente.

Sector: Externo - directo — marketing

Demanda.- La demanda de servicios de transporte de informacién se ve
reflejado directamente principalmente por el acceso a las TICs en la
sociedad. Las personas buscan satisfacer sus necesidades de
comunicacién. También se ve influenciado por el ingreso per capita que la
poblacién tenga ya que éste factor le brinda la capacidad de adquirir a los
consumidores.

Sector: Externo - directo - marketing

22.Planificacién.- En una organizacion la planificacion es el factor

preponderante que influye en toda su operacion. Existen varios niveles de
planificacion dentro de una organizacion, estos van desde el nivel gerencial
en lo mas alto, hasta la planificacion operacional al final de la jerarquia
organizacional. La planificacion gerencial es la que establece los
lineamientos macro hacia donde se dirige la organizacién. Esta

planificacién gerencial debe considerar todos los aspectos e intereses que
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persigue la organizacion. Si la planificacion es a largo plazo, mayor sera su
alcance y sus frutos.

TRANSNEXA posee un plan estratégico elaborado en el afio 2005 con un
horizonte de 10 afios.

Sector: Interno - directo - planificacion

23.Rendimiento financiero.- El rendimiento se lo revisa a través del analisis
financiero de una organizacion. Esto es indispensable para conocer el
estado y tomar decisiones. Desde el afio 2010, TRANSNEXA realiza el
analisis financiero para conocer su estado.
Dentro del analisis financiero podemos considerar aspectos como:
financiamiento, deuda, acreedores, rentabilidad, inversion, analisis de
costos, entre otros.

Sector: Interno - directo - financiero

24.Tendencias tecnoldgicas.- Las tendencias tecnologicas en la rama de la
industria de las telecomunicaciones influye directamente sobre los
siguientes aspectos: insumos, proveedores, necesidades del cliente,
nuevos servicios, demanda y operacion; por mencionar los principales. La
planificacién que se lleve a cabo debe estar alineada y prever los cambios
tecnolégicos que sean los mas probables. En la era de la informacién el
principal producto es la tecnologia generada a partir del conocimiento.

Sector: Externo - directo - tecnologia

25.Estructura organizacional.- La estructura organizacional define como va
operar una empresa, esto incluye todas las funciones generadoras de valor
y las administrativas (de apoyo). Dentro de nuestro medio la forma de
estructura que mayor se ha difundido y se usa es la jerarquica burocratica.
La estructura organizacional es definida a nivel gerencial dentro de la
planificacion.

Sector: Interno - directo - planificaciéon
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4.1.2.4 Identificacion de variables clave (MICMAC)

Una vez concluidas las etapas de: identificacion de variables, descripcion vy
ponderacion, utilizamos el software MICMAC para encontrar las variables clave de
la organizacion. En el capitulo anterior se explicd la metodologia que utiliza esta
herramienta para el calculo de la matriz de impactos cruzados, valorando la
relacion de dependencia e influencia, y el resultado de esto generara el analisis

para determinar las variables clave.

Los resultados del analisis MICMAC de las variables se muestran en la figura 16.
Aqui se puede apreciar todas las variables ubicadas en un plano bidimensional
donde se combina la influencia y dependencia de las variables en relacién una
con otra. En el ANEXO A se detalla el uso del software MICMAC para ingresar

toda la informacion y obtener los resultados.
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Ahora la pregunta sera bajo qué criterio escojo las variables clave. Como se
explicd anteriormente las variables clave son aquellas que tienen el poder para

provocar cambios significativos dentro de la organizacion.

Si observamos mas detenidamente la figura 16 podemos notar que el mapa esta
dividido en cuatro cuadrantes. Brevemente explicaremos el significado de la
ubicacién de cada variable en el mapa, como podemos ver en la figura 17. Las
variables segun su ubicacion en el mapa se las agrupa dentro de los siguientes
tipos:

1. Variables de entrada.- son muy influyentes pero poco dependientes. Estas
variables se las considera como explicativas del sistema. Son requeridas
en un inicio para la planificacion.

2. Variables de enlace.- son muy influyentes y muy dependientes. Estas
variables pueden provocar cambios sobre las demas variables y afectar al
funcionamiento del sistema. Su naturaleza es inestable.

3. Variables resultantes.- poco influyentes pero muy dependientes. Los
cambios de estas variables son originados por presiones provenientes de
otras variables, éstas pueden ser las variables de entrada y las de enlace.

4. Variables excluidas.- poco influyentes y poco dependientes. El impacto de
estas variables en el sistema es vago por lo que no son consideradas
dentro del sistema para el estudio.

5. Variables del pelotdn.- su influencia y dependencia no es la suficiente para
que determinar el papel que desempefian dentro del sistema, por lo que no

se las considera dentro del analisis.
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2
Variables de enlace

Influencia

Dependencia

Figura 17 - Zonas del mapa de influencia y dependencia de variables.
(Modificado Godet, 2009)

Revisadas las zonas del mapa de influencia y dependencia, regresamos a los
resultados de nuestro analisis. En la figura 18 se detalla la zona de interés para el

analisis, el cual se situa donde se encuentran las variables de enlace.
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Figura 18 - Zona de interés mapa de influencia y dependencia de variables de la
organizacion.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

Las variables que se encuentran en la esquina superior derecha, son las que
mayor inestabilidad presentan dentro del sistema. Cualquier cambio sobre ellas
tiene repercusiones y afecta a la dinamica del grupo. Por lo tanto son
consideradas como las variables criticas del sistema. Las variables criticas del
sistema son:

¢ Numero de clientes

e Marketing

¢ Infraestructura

¢ Rendimiento financiero

e Operacién de la red

Cabe senalar que el orden en el cual estan listadas las variables criticas no indica
ninguna calificacion o preferencia sobre las mismas, para nuestro estudio se las

valora de igual forma como variables criticas del sistema.
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No se debe perder de vista a las variables de entrada ya que estas serviran en un

inicio para establecer las estrategias a seguir. Las variables de entrada del

sistema son:

4.1.3

Servicios
Acuerdos de servicio (SLA)
Contratos

Volumen de ventas

ANALISIS DE LAS INTERACCIONES ENTRE ACTORES

4.1.3.1 Identificacion de actores

Los actores clave son aquellos sujetos que participan en la organizacion y son los

duefios de las variables clave identificadas anteriormente. Al decir que son los

duenos de las variables clave es porque estos sujetos tienen el control de las

variables y pueden cambiarlas, son los entes que manipulan directamente a las

variables.

A continuacién se lista los actores duefos de las variables clave:

El mercado.- cuya variable es el numero de clientes.

Direccién comercial.- los sujetos que son parte de esta area son los que
manipulan la variable de marketing y toman las decisiones sobre la misma.
Direccidén técnica.- esta direccion es la encarga de realizar todos los
estudios, analisis y disefios de la infraestructura de telecomunicaciones.
Direccion financiera.- la encargada de establecer las estrategias y planes
de acciéon para alcanzar los objetivos financieros deseados. ElI mayor
interesado sobre este punto son los accionistas.

CELEC EP — TRANSELECTRIC.- acorde a los contratos que se mantienen
con este este actor (Contratos: 338-2007, 339-2007 y 340-2007) la

operacion de la red depende directamente de este actor.
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4.1.3.2 Analisis de actores

El andlisis de actores consiste en describir un detalle sobre los mismos para

conocerlos mas a fondo. Se incluyen sus objetivos, funciones y comportamiento.

1. ElI Mercado (Numero de clientes).- Este sujeto controla el numero de clientes
que van a demandar los servicios. El mercado ecuatoriano de servicios de
telecomunicaciones se encuentra en una fase de crecimiento, dado que las
TICs no se encuentran con indices de penetracion superiores al 100% (solo
una de ellas la telefonia movil) y las tasas de crecimiento anuales son

positivas en los ultimos tres anos.

Funciones:
- Demanda
- Competidores

- Precio por servicios

Objetivos:
- Cubrir las necesidades de los clientes finales (publico).
- Requiere mayor numero de puntos de acceso en las principales ciudades

del pais.

Pasado:
Este se caracterizaba por un numero reducido de clientes debido al poco acceso
a las TICs hacia la poblaciéon. Las empresas que requerian servicios de

comunicacion a nivel corporativo eran pocas su administracion era local.

Futuro:

La demanda por servicios de telecomunicaciones crece constantemente para
satisfacer el acceso a las TICs a la poblacion. Los clientes empresariales crecen y
estds pasan de ser nacionales a regionales y la presencia de empresas

multinacionales aumenta.
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2. Direccion comercial (Marketing).- La direccion comercial es la encargada de
establecer los lineamientos comerciales e informes dentro de la organizacion.
Las decisiones afectan principalmente al marketing y se enlaza con la

evaluacion financiera de la empresa.

Funciones:
e Marketing
e Facturaciéon y contabilidad
e Informes financieros

e Evaluacién de tarifas

Objetivos:
e Alcanzar las metas financieras propuestas en el plan decenal propuesto
por los accionistas.
e Emitir los informes comerciales requeridos.

e Establecer acuerdos comerciales con los clientes.

Pasado:
La direccion comercial se dedicaba unicamente a la facturacion y contabilidad de
la empresa. En caso de requerirse emitia informes financieros solicitados por la

gerencia. Sus politicas en el marketing eran practicamente nulas.

Futuro:

Se busca establecer planes estratégicos de marketing que permitan a la
organizaciéon posesionarse en el mercado como una empresa lider en el
segmento de la industria. Trabajar en conjunto con la gerencia general para
alcanzar las metas financieras del plan decenal propuesto por los accionistas.
Realizar analisis financieros completos de la organizacién, establecer planes de

accion y mejora continua.

3. Direcciéon técnica (Infraestructura).- La direccion técnica cumple funciones
relacionadas operacion de los sistemas de telecomunicaciones. Debido a que

la operacion de la red, uso de equipos y la red fibra Optica estan
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comprometidos con CELEC EP — TRANSELECTRIC a través de los contratos,

la direccién técnica debe tener estrecha relacion con ellos.

Funciones:
e Atencion y evaluacion de requerimientos de los clientes.
e Escalamiento a la solucion de fallos.

e Gestion y disefio de interconexiones.

Objetivos:
e Garantizar el nivel de disponibilidad de los servicios ofrecido.
e Atender los requerimientos de los clientes.

e Mantener operativa la red.

Pasado:
La direccion técnica se encargaba de la revision y factibilidad de nuevos
requerimientos de los clientes y gestion de interconexiones. No existe (hasta la

actualidad) analisis de fallas y planificacion de la red.

Futuro:
La direccion técnica seguira enfocada a la revision y evaluacion de requerimientos
de los clientes, la gestion de interconexiones y busca iniciar el analisis de fallas,

planificacién y mejora continua.

4. Accionistas (Rendimiento financiero).- Los accionistas estan conformados por
dos grupos, los cuales poseen el 50% de las acciones. Los dos grupos son:
INTERNEXA de Colombia (grupo ISA - sector Privado) y el Estado

Ecuatoriano (CNT EP y Ministerio de Sectores Estratégicos — sector Publico).

Funciones:
e Revision de estados financieros.
e Establecer las politicas generales de la empresa.

e Toma de decisiones estratégicas.
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Objetivos:
e Rentabilidad de activos.
e Aumento de ingresos.
e Recuperacion de la deuda.
e Recuperacion de inversiones.

e Aumento de la utilidad neta.

Pasado:

En el afo 2003 cuando se conformé TRANSNEXA S.A. E.M.A. los accionistas
eran: TRANSELECTRIC S.A. e INTERNEXA S.A. con 50% de participacion cada
uno. Los objetivos eran establecer a TRANSNEXA como empresa lider en la
region. Con el paso de los afios, fue INTERNEXA quién expandio sus fronteras

hacia Peru, Chile, Bolivia, Argentina y Brasil.

Futuro:

Hacia el futuro los accionistas buscan obtener los mayores réditos financieros. El
gobierno ecuatoriano tiene gran influencia sobre las decisiones que se tomen
dentro de la organizacion. Los intereses politicos actuales buscan unificar las

empresas de telecomunicaciones a una sola, en este caso es CNT EP.

5. CELEC EP — TRANSELECTRIC (Operacion de la red).- Se encarga de la
operacion, mantenimiento, arriendo de equipo y enlaces con fibra éptica de
TRANSNEXA. Ademas es proveedor de servicios de transporte de
telecomunicaciones a nivel nacional. La Subgerencia de Servicios del SNI
mantiene relaciones directas con TRANSNEXA para cumplir con los contratos

que unen a las dos partes.

Funciones:
e Gestion y operacion de la red de telecomunicaciones.
e Mantenimiento de la red de telecomunicaciones.
e Analisis de factibilidad de nuevos requerimientos.
e Puesta en servicio de requerimientos de los clientes.

e Atencion al cliente.
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e Gestion de interconexiones (Colombia y Peru).

Objetivos:
e Mantener en operacion la red.
e Prestar la disponibilidad de los servicios requerida.
e Cubrir los requerimientos del cliente.

e Presentar los informes de gestion.

Pasado:

El centro de operaciones de TRANSNEXA se ubica en las instalaciones de
TRANSELECTRIC S.A. conformado por personal de esta ultima. La atencién del
centro de gestion es permanente. Se realizan actividades de operacion y

mantenimiento acorde a las solicitudes de TRANSNEXA vy los clientes.

Futuro:
CELEC EP - TRANSELECTRIC se proyecta a mejorar su infraestructura y
capacidad de la red para brindar los servicios requeridos, capacidad y presencia

en las principales ciudades del Ecuador.

4.1.3.3 Objetivos generales de TRANSNEXA

Conocidos a detalle los diferentes actores que estan involucrados en la empresa,
es preciso hacer referencia a los objetivos generales que tiene la organizacion, los
cuales son:

1. Metas financieras.- Alcanzar los objetivos financieros planteados por el
directorio (Accionistas)

2. Expansion de la red.- Buscar nuevos mercados dentro y fuera del Ecuador.
Disponer de un mayor numero de sitios de acceso a la red. Mayor numero
de interconexiones a nivel regional e intercontinental.

3. Nuevos servicios.- Mantenerse a la vanguardia de la tecnologia ofreciendo
los servicios que satisfagan las necesidades de los clientes.

4. Alta disponibilidad de la red.- Ofrecer alta disponibilidad y calidad en los

servicios. Respuesta inmediata frente a fallas.
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5. Servidores de contenido.- Acceso a servidores de contenido a nivel
regional para mejorar la percepcion de los servicios hacia los usuarios
finales.

6. Acceso a Internet.- Ampliar y diversificar las capacidad y conexiones

hamedas (intercontinentales).

Si comparamos estos objetivos generales con los de cada actor podemos apreciar
a simple vista que no existe contraposicion de unos con otros, no obstante si
revisamos un poco mas en detalle encontraremos que existen objetivos que
sobresalen de otros y esto produce conflicto de intereses. A continuacion se

revisa los resultados de las relaciones entre actores.

4.1.3.4 Relacion entre actores (MACTOR)

Uno de los resultados mas destacados de la herramienta MACTOR es el plano de
influencias y dependencias, en la figura 19 se aprecia dicho plano. En este plano

podemos apreciar el grado de influencia y dependencia entre los actores.

Se determina los cuatro tipos de actores que son:
e Dominantes.- muy influyentes y poco dependientes.
e Dominados.- poco influyentes y muy dependientes.
e Seguidores.- tan influyentes como dependientes.

¢ Autdénomos.- poco influyentes y poco dependientes.
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Figura 19 - Plano de influencia y dependencia de los actores de la organizacion.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Separando en los diferentes tipos de actores de nuestra organizacion tenemos

que:

e Actor dominante: los accionistas.

e Actores seguidores: la direccion técnica y comercial.

e Actor independiente: el mercado.
e Actor dominado: la operadora CELEC EP — TRANSELECTRIC.
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Los intereses hacia los que convergen los actores valorando sus objetivos
generales se muestran en la figura 20. Los objetivos de alta disponibilidad y
expansion de la red son los de mayor convergencia. A pesar de no sobresalir
como objetivos primordiales, dado que en este caso los de mayor interés son los

financieros, son objetivos que deben ser analizados cuidadosamente.
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Figura 20 - Grafico de distancias netas entre objetivos de la organizacion.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)
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4.2 ANALISIS DEL SECTOR DE EMPRESAS PORTADORAS DE
SERVICIOS DE TELECOMUNICACIONES

El analisis del sector de la industria en la que estamos interesados es de las
empresas portadoras de servicios de telecomunicaciones en el Ecuador. Para el
presente analisis categorizamos al sector de empresas portadoras como el

sistema.

En la figura 21 podemos apreciar el porcentaje de participacion de mercado de las

empresas de este segmento de la industria.

Distribucion del mercado de Servicios Portadores
(Usuarios hasta febrero 2013)

0,77% 0.62% = CNT EP.

= SURATEL SA.

= ECUADORTELECOM S.A.
= MEGADATOS S A.

= PUNTONET S.A.

= TELCONET SA.

UNIVISA S.A.

OTRAS OPERADORAS

Figura 21 - Participacién de mercado empresas portadoras de servicios de

telecomunicaciones.
(Pagina web SUPERTEL, 2013)
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4.2.1 ANALISIS DE VARIABLES CRITICAS

El analisis de las variables criticas consiste en identificar aquellas que tienen un
alto grado de dependencia e influencia dentro del sector. Este tipo de variables se
caracteriza por ser muy inestables y cualquier cambio de ellas repercute en las

demas.

4.2.1.1 Listado de variables

Las variables seleccionadas se han escogido segun las caracteristicas propias del
sector de la industria en cuestion y con la ayuda de un taller llevado a cabo con
personal de TRANSNEXA y CELEC EP — TRANSELECTRIC. Muchas de las
variables se resumen del conjunto a las que pertenecen, esto para disminuir el
volumen de variables y sean manejables para el analisis. Para este estudio se
tratd de resumir el numero de variables, ya que un extenso numero de las mismas
no favorecera a un estudio adecuado y lo vuelve muy pesado al momento de su

analisis.

El listado de variables recogido para el estudio prospectivo es de 27, como se

muestra en la tabla 5.
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Tabla 5 - Listado de variables del sector de empresas portadoras.

Numero Variables

1 Acceso a las TICs

2 Amenazas de seguridad

3 Calidad de servicio

4 Cantidad de proveedores

5 Capacidad de transporte internacional

6 Capacidad de transporte nacional

7 Conexiones internacionales

8 Convergencia de servicios a Internet

9 Empresas regionales

10 Gobierno electrénico

11 Influencias politicas

12 Ingreso per capita

13 Inversiones privadas

14 Inversiones publicas

15 NAP de las Américas

16 NAP Nacional

17 NAP Regional

18 Normativa nacional

19 Numero de empresas portadoras

20 Numero de empresas proveedoras de servicios

21 Numero de usuarios finales

29 Plan naciopal Qe desarrollo de las
telecomunicaciones

23 Puntos de acceso nacionales

24 Servicios de telecomunicaciones

25 Servicios en Internet

26 Telecomunicacion movil

27 Tendencias tecnoldgicas

(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

4.2.1.2 Descripcion de las variables

Luego de listar las variables que seran analizadas, se requiere describirlas para
obtener mas informacién sobre ellas y asi conseguir una visibn amplia de las

mismas.
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De la misma forma como se identifico al sector que pertenecen las variables de la

organizacion se realiza para las variables del sistema. El sector al se hace

referencia sirve para identificar a las variables dentro del sistema en estudio.

1.

2.

Acceso a las TICs (Tecnologias de Informacién).- ElI acceso a las
tecnologias de la informacion influencia directamente en el crecimiento del
volumen de servicios de telecomunicaciones de una sociedad. En
consecuencia es un factor que determina el tamafio del mercado, dado que
son los usuarios finales los que consumen el servicio. Este acceso a las
TICs tiene relacion directa con las tendencias tecnoldgicas en el segmento
de la industria de telecomunicaciones.

El acceso a las TICs dentro de una sociedad repercute en su bienestar ya
que se busca satisfacer las necesidades de comunicacion.

El indice de desarrollo de las tecnologias de la informacion (IDI) segun la
UIT Ecuador se ubica en el puesto 82 con un indice del 3,68 a nivel
mundial. (International Telecommunication Union, 2012)

Sector: Externo - directo - sociedad

Amenazas de seguridad.- La seguridad en los servicios de
telecomunicaciones garantizan a los clientes que sus canales estan bajo
control sin agentes externos que manipulen dicha informacién para su
beneficio. Se debe garantizar que la informaciébn sea confiable y
pertenezca a sus fuentes originales. Los servicios de seguridad brindan a
los clientes confianza para utilizar una red de telecomunicaciones libre de
amenazas informaticas como: espionaje electronico, sniffer, phishing,
spam, entre otros.

Sector: Externo - indirecto - seguridad

26.Calidad de servicio.- La calidad en los servicios se refleja directamente en

el nivel de aceptacion que tienen los clientes. Para esto se requiere de un
analisis y seguimiento de cada servicio con el fin de medir el grado de

satisfaccion del cliente. Se complementa con un estudio técnico de la
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infraestructura de la red, para fortalecerla evitando fallas y mejorando los
puntos débiles.

En la parte administrativa, la calidad nos brinda mejoras sobre buenas
practicas administrativas para aumentar la eficiencia de los procesos y el
manejo de los recursos. Dentro de la calidad de servicio en la parte técnica
se considera tres factores: disponibilidad, latencia y capacidad de acceso
principalmente.

Sector: Interno - directo - servicios

Cantidad de proveedores.- Proveedores de equipos de telecomunicaciones
como por ejemplo: Huawei, ZTE, Alcatel - Lucent, Cisco, Juniper, ECI -
Telecom, Fiberhome, entre otros. Las buenas relaciones con los
proveedores de equipos generan lazos estratégicos que se reflejan en
muchos aspectos de la organizacidén, como por ejemplo: costos de
operacion, costos de mantenimiento, tendencias tecnologicas, entre otros.

Sector: Externo - indirecto - proveedores

Capacidad de transporte internacional.- La capacidad de transporte
internacional es la cantidad de canales (circuitos de datos) que tiene a
disposicion para conectarse hacia redes internacionales sean estas:
regionales, continentales e intercontinentales. Esta capacidad brinda el
acceso a Internet principalmente.

Sector: Externo - directo - acceso Internet

Capacidad de transporte nacional.- La capacidad de transporte nacional es
utilizada para brindar los servicios de telecomunicaciones desde y hacia los
diferentes puntos de acceso en el Ecuador. La capacidad se referencia con
la cantidad de canales de comunicacién digitales que se pueden entregar
al cliente para su uso.

Sector: Interno - directo - infraestructura

Conexiones internacionales.- EI niumero de conexiones internacionales que

disponga la empresa portadora de servicios para el acceso a redes
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regionales, continentales e intercontinentales. Entre mayor sea el numero,
mayor sera la diversificacion de servicios disponibles. En este punto las
empresas ecuatorianas disponen de tres tipos de accesos por fibra dptica:
hacia Colombia, hacia Peru y cables submarinos (costa del océano
Pacifico). También se puede mencionar los telepuertos satelitales aunque
su capacidad de transporte es relativamente inferior a los enlaces de fibra
optica.

Sector: Externo - directo - acceso Internet

Convergencia de servicios a Internet.- La red de redes conocida como
Internet se ha convertido en la favorita dentro de las telecomunicaciones,
principalmente por dos motivos: el acceso universal y la cobertura a nivel
mundial. Por estas dos razones de fuerza, todos los servicios se
encuentran convergiendo hacia el Internet. Podemos mencionar algunos
servicios que ya se encuentran en Internet: correo, telefonia, mensajeria
instantanea, video, redes sociales. Y otros que se encuentran en plena
etapa de convergencia: videollamadas, contenido bajo demanda, television
y ofimatica; entre las principales.

Sector: Externo - indirecto - tendencias tecnolégicas

Empresas regionales.- Las empresas portadoras de servicios de
telecomunicaciones con presencia regional buscan mayor participacién en
el mercado visto desde la perspectiva regional. El intercambio de
informacion en la region para el uso publico y corporativo empieza a tomar
fuerza. Empresas como INTERNEXA es una de las principales en la
region. También se encuentran empresas intercontinentales de transporte
de servicios como: Level3 y Telefbnica.

Sector: Externo - directo — region

Gobierno electronico.- ElI gobierno busca desarrollar y converger los
servicios gubernamentales al Internet. Actualmente se utiliza herramientas

administrativas como el Gobierno por Resultados (GPR) para mantenerse
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informado de los indicadores empresariales a nivel global de todas las
instituciones y empresas publicas.

Sector: Interno - directo - gobierno

10.Influencias politicas.- La influencia politica marca el ritmo del crecimiento

11.

12

de este segmento de la industria, debido al oligopolio por parte de las
empresas del estado que son los principales actores del mercado (CNT
EP, CELEC EP y TRANSNEXA). Adicional se debe mencionar que en la
actual Constitucion del Estado en el articulo 313, el sector de las
telecomunicaciones estd enmarcado como sector estratégico por lo que el
Estado tiene el control de este sector.

Sector: Interno - directo - gobierno

Ingreso per capita.- El ingreso per capita es un indicador que se relaciona
con la capacidad para adquirir bienes que tienen los pobladores de un pais.
Entre mayor sea su valor, mayor sera el poder adquisitivo de las personas.
Las personas buscan primero cubrir sus necesidades basicas como:
alimentacion, vestimenta, salud, educaciéon y servicios basicos (agua y
energia). Satisfechas estas necesidades, las personas estan en la plena
capacidad de cubrir otras necesidades como son: comunicacion,
entretenimiento, movilidad, entre otras. Las necesidades de comunicacién
van relacionadas con las TICs y por ende al sector de las empresas de
servicios de telecomunicaciones. Actualmente el ingreso per capita de
Ecuador se encuentra en $ 5.456 USD. (Banco Mundial, 2013)

Sector: Interno - directo - economia

.Inversiones privadas.- Las inversiones que se realizan en las empresas

privadas crece en proporcion a su participacion en el mercado y al PIB. Se
puede destacar a tres empresas en este ambito: Telconet, Telefénica y
Level3. De las tres solo Telconet es una empresa 100% ecuatoriana, las
otras dos son multinacionales con presencia local, regional e

intercontinental. En la ultima década la inversién privada se ha frenado
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debido al incremento del riesgo pais que alcanza el valor de 665 para
finales de junio de 2013. (Banco Central del Ecuador, 2013)

Sector: Interno - directo - economia

13.Inversiones publicas.- El sector que visiblemente mas crecimiento tiene es
el publico. CNT EP es la empresa publica con mayor inversion y
crecimiento en los ultimos 6 afos dentro de este sector. La inversion
asciende alrededor de 1,056 mil millones de délares. (CNT EP, 2013) Esto
representa el 56% del total de las inversiones en el sector de
telecomunicaciones en ese periodo. (Banco Mundial, 2013)

Sector: Interno - directo — economia

14.NAP de las Américas.- EI NAP de las Américas se encuentra localizado en
Miami - Florida - Estados Unidos. Esta edificaciéon TIER IV es un Mega
Datacenter destinado para las interconexiones entre Estados Unidos,
Latinoamérica y el resto del mundo. Es propiedad de Verizon Terremark.
Existen cuatro Datacenter de este tipo en Estados Unidos destinados con
ese fin. (Verizon Terremark, 2013)

Sector: Externo - indirecto - acceso Internet

15.NAP Nacional.- EI NAP del Ecuador es administrado por AEPROVI
(Asociacion Ecuatoriana de Proveedores de Valor Agregado e Internet), el
cual cuenta con dos nodos de acceso uno ubicado en la ciudad de Quito y
otro en la ciudad de Guayaquil. Estos nodos permiten el intercambio de
trafico local de Internet entre los diferentes proveedores de servicio
nacionales. (AEPROVI, 2013)

Sector: Interno - directo - infraestructura

16.NAP Regional.- El acceso al NAP regional brinda conexiones de servicios
dentro de la red de Sudamérica. Esto proporciona una ventaja competitiva
para los proveedores, ya que permite el acceso hacia los NAPs de los
diferentes paises de la region. De esta forma fomenta las interconexiones a

nivel de la region para servicios empresariales y acceso a Internet.
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Sector: Interno - directo - servicios

17.Normativa nacional.- La normativa nacional estd controlada por el
Ministerio de Telecomunicaciones y Sociedad de la Informacion. El ente
que dicta aprueba las resoluciones es el CONATEL y el que emite las
regulaciones es Ila SENATEL. EI reglamento base de Ilas
telecomunicaciones en el Ecuador es la Ley Especial de
Telecomunicaciones. Segun La Constitucion de la Republica del Ecuador
en el articulo 313, las telecomunicaciones son consideradas como Recurso
Estratégico, por lo tanto, el gobierno tiene control sobre este recurso. Para
el segmento de las empresas portadoras de servicios la normativa es la
resolucion No. 282-11-CONATEL-2002. (CONATEL, 2013)

Sector: Externo - indirecto - normativa

18.Numero de empresas portadoras.- En el Ecuador hasta febrero de 2013
segun la SUPERTEL operan en el mercado 21 empresas portadoras de
servicios de telecomunicaciones. El numero de empresas estatales es de
4, con una participacion en el mercado del 61,75%. (SUPERTEL, 2013)

Sector: Interno - directo - mercado

19.Numero de empresas proveedoras de servicios.- Los clientes de las

empresas portadoras de servicios de telecomunicaciones son las empresas
distribuidoras o proveedoras de servicios; y estas a su vez suministran
servicios a clientes finales (publico en general). El numero de empresas
proveedoras por sector son:

o Telefonia fija: 7

o Telefonia movil: 3

o Acceso a Internet: 190
(SUPERTEL, 2013)

Sector: Interno - directo - mercado

20.Numero de usuarios finales.- El numero de usuarios finales determina el

tamano real del mercado de Ila industria de servicios de
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telecomunicaciones. Se vincula directamente con el poder adquisitivo de
cada persona, donde el IPC influye directamente. Actualmente la poblacion
del Ecuador se encuentra alrededor de los 15 millones de habitantes de los
cuales: el 31,4% tiene acceso a Internet; 36,1% tiene un computador; y el
46,6% tiene un teléfono movil. La tasa de crecimiento anual de la poblacién
es del 1,95%. (INEC, 2013)

Sector: Interno - directo - mercado

21.Plan nacional de desarrollo de las telecomunicaciones.-

“El objetivo basico y primordial del Plan es integrar y concienciar a
toda la sociedad ecuatoriana sobre la necesidad imperiosa de ser
parte activa de una nueva sociedad de la informacién y del
conocimiento, con el lema Todos los ecuatorianos bajo la Sociedad
de la Informacion y del Conocimiento y con el medio Internet para
todos con cobertura a nivel nacional, lo que se conseguira con el
establecimiento de mecanismos idéneos para alcanzar las metas y
objetivos mediante la implementacion de plataformas tecnologicas
de gran conectividad y con efectivos medios de transporte de la
informacion, para disponer de autopistas de informacion al alcance
de todos los ecuatorianos”. (SENATEL, 2007)

Este plan fue elaborado para el periodo 2007 - 2012 y es el que

actualmente persigue la cartera de estado.

Sector: Interno - directo - gobierno

22.Puntos de acceso nacionales.- Los puntos de acceso o mas bien conocidos
como nodos, son los sitios de interconexion entre las empresas portadoras
y las empresas proveedoras de servicios. A través de estos nodos se
realiza el transporte de canales digitales ya sea a nivel nacional y hacia las
redes internacionales.

Sector: Interno - directo - infraestructura

23.Servicios de telecomunicaciones.- Los servicios de telecomunicaciones

buscan satisfacer las necesidades de comunicaciobn de sus usuarios
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finales. Las necesidades de comunicacibn van desde una llamada
telefonica hasta visualizar un video. Dependiendo de la clase de servicio
este exige ciertas caracteristicas técnicas.

Sector: Interno - directo - servicios

24 .Servicios en Internet.- Los servicios en Internet actualmente dominan la
capacidad de acceso de servicios portadores. El uso del Internet a nivel
mundial se ha generalizado y cada vez requiere mayor capacidad de
conexidén. Muchas de las empresas de servicios en Internet como: Google,
Facebook, Microsoft y Amazon, entre las principales; tratan cada vez mas
de mejorar la experiencia con los usuarios y aumentar la gama de los
servicios que prestan. Esto se traduce en un movimiento hacia el cliente.

Sector: Externo - directo - servicios

25.Telecomunicacion movil.- La telecomunicacion movil a nivel mundial se
encuentra experimentando un cambio y crecimiento pronunciado. Pasamos
de los servicios fijos como: telefonia e Internet, a la movilidad de los
mismos. La demanda por este tipo de servicios se intensifica a la par que la
oferta de dispositivos va en crecimiento. La telefonia movil en el Ecuador
experimenta un crecimiento del 5,39% en el ultimo afio. El 28,26% de
usuarios de Internet acceden a través de las operadoras de telefonia movil.
(SUPERTEL, 2013)

Sector: Externo - directo - servicios

26.Tendencias tecnoldgicas.- Ecuador se caracteriza por ser un pais en vias
de desarrollo, esto hace que las tendencias tecnologias no marcan
cambios significativos en el mercado y mas bien se sigue los pasos de los
paises desarrollados. Actualmente podemos apreciar una tendencia de los
servicios de telecomunicaciones hacia el Internet. Se habla de la
convergencia de los servicios a esta red de redes. Disponemos de
servicios de comunicacibn como son: telefonia, videoconferencia,
mensajeria, correo y redes sociales. La tendencia es ampliar la gama de

servicios como son: television (IPTV), contenido bajo demanda, streaming
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de video, entre otros. Y se intensifica la colaboracion en linea con
herramientas de ofimatica y productividad. Todos los servicios corporativos
y gubernamentales buscan la nube (Internet) a lo que se le conoce como
cloud computing. Esto hace que las redes de comunicacion transporten
mayor cantidad de informacién y puedan llegar a mas sitios. El medio de
comunicacion actual favorito es la fibra optica. No obstante varios centros
de investigacion buscan aumentar las capacidades de transporte de
informacion en otros medios tradicionales como los enlaces de radio.

Sector: Externo - indirecto - tendencias tecnoldgica
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4.2.1.4 Analisis de variables (MICMAC)

Para este caso se utiliza el software MICMAC propiedad de los laboratorios
LIPSOR. Todo el desarrollo del ingreso de los datos y resultados se encuentra
detallado en el ANEXO A. Concluidos con todos los pasos requeridos en la
herramienta MICMAC, se procede a obtener los resultados del analisis de
variables. La figura 22 muestra los resultados del mapa de influencia y

dependencia de las variables.
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Como se indicé anteriormente, las variables criticas se localizan en el cuadrante
superior derecho del mapa. Para visualizar de mejor manera en la figura 23 se

sefala el area de interés y las variables criticas que se encuentran dentro de ella.
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Figura 23 - Area de interés de las variables criticas del sistema.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

4.2.1.5 Variables criticas del sistema

Las variables criticas se encuentran en el area de interés donde estan las
variables de enlace. En la figura 23 las variables criticas se ubican dentro de

recuadro rojo, y estas son:
e Accesoalas TICs
e Capacidad de transporte internacional
e Servicios en Internet
e Convergencia de servicios a Internet
e Capacidad de transporte nacional

e C(Calidad de servicio
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El orden de las variables criticas no representa ninguna valoracion sobre las

mismas, y para el estudio prospectivo son consideradas de igual forma.

Al igual que en el estudio particular de TRANSNEXA, no se debe olvidar las
variables de entrada, ya que estas deben ser consideradas en una etapa inicial

para el establecimiento de las estrategias.

Las variables de entrada del sistema son:
¢ Inversiones publicas
¢ Inversiones privadas
e Plan nacional de desarrollo de las telecomunicaciones
¢ Puntos de acceso nacionales

¢ Influencias politicas

4.2.2 ANALISIS DE LAS INTERACCIONES ENTRE ACTORES

Las seis variables criticas del estudio prospectivo del segmento de empresas
portadoras de servicios de telecomunicaciones en el Ecuador son analizadas para
identificar los actores clave y posteriormente estudiar las interacciones entre

dichos actores.

4.2.2.1 Identificacion de actores

La identificacion de los actores consiste en sefalar que sujetos son los duefios de
las variables criticas. Para este caso el duefio de la variable es quien ejerce
mayor influencia sobre la misma. Los actores o dueinos de las variables son:

e El Gobierno.- Es el actor que contrala de forma directa el acceso a las TICs
en la sociedad ecuatoriana. Lo controla de forma directa a través de las
politicas aplicadas por el Ministerio de Telecomunicaciones y Sociedad de
la Informacién para acceder a las TICs.

e Empresas portadoras de servicio de telecomunicaciones internacionales.-

Todas las empresas y/o consorcios internacionales que disponen accesos
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desde y hacia el Ecuador con el NAP de las Américas (Miami) son los
sujetos que controlan la capacidad de acceso internacional.

Empresas de servicios en Internet.- Las empresas de servicios en Internet
son quienes buscan satisfacer las necesidades de los consumidores
finales. Los servicios van desde: paginas web, correo electrénico, videos
en linea, redes sociales, mensajeria instantanea, video bajo demanda,
entro otros.

Empresas portadoras de servicio de telecomunicaciones nacionales.- Son
todas las empresas encargadas de brindar el acceso y las capacidades de
transporte de datos a nivel nacional. De ellos depende los lugares de
acceso que son las ciudades a las que llegan para satisfacer las
necesidades de los consumidores finales.

Consumidor final.- Es toda la poblacién ecuatoriana que demandan los

servicios de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (TICs).

Se ha determinado cinco actores principales los cuales gobiernan de forma

directa a las variables clave del sistema.

4.2.2.2 Analisis de actores

1. El

Gobierno.- El Gobierno ecuatoriano con el Ministerio de

Telecomunicaciones y Sociedad de la Informacion es el ente encargado de

establecer las politicas generales de planificacion a nivel de pais para

garantizar el acceso a las TICs. Existe actualmente un Plan nacional de

desarrollo de las telecomunicaciones el cual esta orientado a garantizar y

promover el acceso a las TICs. Se debe sefialar que un componente del

acceso a las TICs es el ingreso per capita, dado que este determina el poder

adquisitivo de las personas. El ingreso per capita va referido al PIB que tenga

un pais, por lo tanto las politicas econémicas de un gobierno repercuten en

este aspecto.

Funciones:

Establecer politicas generales para el acceso a las TICs.
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e Establecer normas que controlen el mercado de las telecomunicaciones.

e Establecer politicas econdémicas.

Objetivos:
e Garantizar y promover el acceso a las TICs.
e Buscar el bienestar de los ciudadanos (buen vivir).

e Cumplir y hacer cumplir la normativa.

Pasado:

La influencia y las politicas que el gobierno ejercia afios atras sobre el acceso a
las TICs eran insuficientes y poco interesadas en buscar el acceso masivo a las
mismas. Ademas del poco interés, las politicas econdmicas enfocadas a grupos

de poder no lograban dinamizar la economia ecuatoriana.

Si regresamos la mirada a inicios de la década pasada, el Ecuador comenzo a
salir de una fuerte crisis econdmica (1999) que perjudic6 en muchos aspectos
como: econdmico, politico, social y administrativo del estado. Muchos sectores de
la sociedad quedaron marginados, la pobreza alcanzaba el 65% de la poblacién,
el desempleo llegaba cerca del 16% en el sector formal y el 41% en el sector
informal, y la inflacién bordeaba el 60%. (CEPAL, 2013)

Todos estos factores influyeron de forma que las politicas referentes a las TICs
eran deficientes o casi nulas. La empresa estatal de servicios de
telecomunicaciones EMETEL se disolvi6 en dos empresas Andinatel S.A. vy
Pacifictel S.A. producto de la crisis. Estas dos empresas siguieron rumbos

distintos hasta el afio 2008 que se realizé la consolidacion de CNT EP.

Futuro:

El crecimiento constante de este sector en los ultimos 5 afios y el interés por parte
del gobierno en dinamizar el acceso a las TICs ha generado cambios importantes
en este sector. Actualmente nuestro pais se ubica en el puesto 82 del indice de
desarrollo de las tecnologias de la informacion (IDI) con un valor del 3.68.

(International Telecommunication Union, 2012)
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Pero todavia nos queda mucho camino por recorrer en este aspecto, si
comparamos con los paises lideres en este segmento como son: Corea del Sur,
Suecia y Dinamarca con indices del 8.56, 8.34 y 8.29 respectivamente.

(International Telecommunication Union, 2012)

El segmento de las telecomunicaciones que esta obteniendo un mayor impulso es
el acceso a Internet. Actualmente tenemos un indice de penetracion del 27,70%
con un crecimiento del 90.03% en el ultimo afio. El uso de computadoras e
Internet comienzan a estar a la par, las capacidades de conexion van en aumento
y los precios se mantienen relativamente bajos y estables. El uso de smartphones
y el acceso mévil a Internet por los mismo se intensifica en especial en la
poblacién joven de 16 a 24 afios con un 8.4% de todos los teléfonos moéviles en el
pais. (INEC, 2013)

Las redes regionales van en aumento, con presencia de servidores de contenido.
También el interés de las empresas grandes de servicios en Internet es buscar
presencia en la regidbn para mejorar la experiencia con los usuarios. La
convergencia de los servicios a Internet va de la mano a medida que el acceso a

éste se generaliza en la region.

El PIB en el Ecuador en los ultimos 10 afos paso6 de 23,4 en el 2003 a 65,9 en el
2013 (millones de Doélares) segun fuentes del banco Mundial. Este crecimiento
favorece y dinamiza toda la economia, incluyendo el sector de las TICs. Este
factor influye en la capacidad adquisitiva de los consumidores pasando de un
ingreso per capita de 2.187 en el 2003 a 6.089 en el 2013. (Banco Mundial, 2013)

El gobierno esta impulsando el acceso a las TICs en todas las escalas sociales y
en especial a los sectores rurales con la instalacién de infocentros y escuelas del
milenio. (MINTEL, 2013)

2. Empresas portadoras de servicio de telecomunicaciones internacionales.- Las
empresas portadoras de servicios de telecomunicacidén internacionales que
tienen presencia en el Ecuador son: TRANSNEXA, Telefonica y CNT EP.
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Todas estas mantienen convenios con empresas regionales como son:
INTERNEXA, Telefénica, Columbus, Sprint, Consorcio Panam y Level3 entre
las principales. Todas empresas brindan capacidades acceden a redes de
fibra o6ptica que conectan al continente Sudamericano con el NAP de las

Américas en Miami y con el mundo.

Funciones:
e Brindar acceso a Internet a través del acceso al NAP de las Américas.
e Ofrecer servicios de telecomunicaciones para transporte de informacion en

la region.

Objetivos:
e Interconectar a la regién con el NAP de las Américas en Miami USA.
e Conectar a todos los paises de la region.
e Mejorar y diversificar los servicios en Internet a través de servidores de

contenido.

Pasado:

A inicios de la década pasada, el pais contaba con una sola salida internacional a
través del cable submarino Panamericano, el cual pertenecia al consorcio de ese
entonces Pacifictel S.A. y Andinatel S.A. Este cable conectaba a los paises de
Chile, Peru, Ecuador, Colombia y Venezuela. Este cable a su vez se conecta con
Americas Il para llegar al NAP de las Américas través del caribe. A partir del afio
2003 TRANSNEXA inicia la conexién de Ecuador con Colombia y Peru a través
de sus fronteras y con eso la capacidad de transporte internacional se incrementa.
Telefénica extiende su cable submarino Sam-1 con conexiones a Ecuador en el
afio 2007. (Usbeck, 2012)

Futuro:

El futuro para el transporte internacional de telecomunicaciones y acceso a
Internet se muestra provisorio, en el afio 2012 Telconet formé parte del consorcio
Pacific Caribbean Cable System (PCCS) con empresas participantes como son:

Cable & Wireless Communications, Setar, Telconet (Cable Andino), Telefénica
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Global Solutions y UTS. Este nuevo acceso internacional tendra conexiones con
Colombia, Panama, Puerto Rico y Estados Unidos. Este acceso proveera grandes
capacidades (100 Gigas) de acceso al tratarse de una red de ultima generacion.
(TELCONET, 2013)

Por otra parte TRANSNEXA aumentd las capacidades de transporte en las

fronteras alcanzando capacidades en el orden de 10 Gigas.

3. Empresas de servicios en Internet.- son todas aquellas empresas que brindan
servicios en Internet. Tenemos dentro de las mas grandes a nivel mundial a
las siguientes: Google, Facebook, Microsoft, Amazon, Apple, como las mas
importantes. Los servicios que brindan son muy variados van desde servicios
de: mensajeria, redes sociales, ofimatica, compras en linea, video bajo

demanda, musica, entre otros.

Y los servicios en Internet no solo estan enfocados al consumidor final,
también buscan el cubrir las necesidades de las empresas con soluciones de
comunicacion, productividad, estadisticas, informacion corporativa,

videoconferencia, entre otras.

También hay que mencionar el uso del Internet o la nube para almacenar
informacion, procesar datos, herramientas de productividad, ofimatica, entre
otras. Con la finalidad de permitir el acceso desde cualquier parte del mundo
todo esto enfocado a la globalizacién de las empresas. A esto se lo conoce

como “cloud computing”.

Funciones:
e Brindar soluciones de comunicacion, productividad, entretenimiento y
consumo para satisfacer las necesidades de los usuarios.
¢ Innovar constantemente para converger los servicios a la Internet.

e Ofrecer servicios globales y conectar al mundo.



99

Objetivos:
e Satisfacer las necesidades de comunicacion, productividad, entrenamiento
y consumo de los usuarios.
e Mejorar la experiencia de los usuarios acercandose a ellos.
e Innovar los servicios para converger al Internet y ponerlos a disposicion de
los usuarios.
e Buscar soluciones de productividad para facilitar y mejorar el manejo de la

informacion.

Pasado:

Las empresas pioneras de Internet nacieron en Estados Unidos brindando
servicios principalmente en este pais. A la par que la red de redes Internet se
difundia por el mundo y las empresas de servicios lo hacian a la par. Entre ellas
destacan Google fundada en 1998, Microsoft 1984, Apple Inc 1976 y Facebook
2004. Todas estas empresas Norteamericanas se extendieron alrededor de todo

el mundo convirtiéndose en las mas influyentes en servicios en Internet.

Pasaron atras los dias en que las llamadas telefénicas era el principal medio de
comunicaciéon entre las personas. De a poco el acceso a Internet nos ha
impulsado hacia una nueva revolucién industrial, la revolucion de la tecnologia. La
cual también impulsa a la sociedad del conocimiento utilizando como plataforma

para el acceso a la informacion a través del Internet.

Es de destacar el aparecimiento de las redes sociales las cuales permiten la

comunicacién entre personas de todo el mundo.

Futuro:

El futuro de los servicios en Internet esta enfocado a la satisfaccion de las
necesidades de los usuarios, primordialmente la de comunicacién.

La revolucion tecnolégica se enfoca en facilitar las actividades diarias de las
personas e impulsar el avance en todas las demas industrias. La informacioén y su

adecuado uso juego un papel fundamental en el desarrollo y la innovacioén.
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Todos los servicios de comunicacion, productividad, entretenimiento,
conocimiento, informacién, consumo y negocios buscan esta gran plataforma y

dan pasos para ubicarse en la nube (Internet).

4. Empresas portadoras de servicio de telecomunicaciones nacionales.- las
empresas portadoras de servicios de telecomunicaciones nacionales son las
encargadas de transportar la informacién entre las principales ciudades del
pais. También cuentan con conexiones para el transporte de informaciéon a

nivel internacional.

La cantidad de puntos de acceso, conocidos también como nodos, y la

capacidad de transporte va a la par con el crecimiento del mercado.

Dentro del grupo de empresas portadoras de servicios a nivel nacional
destacan las siguientes: CNT EP, CELEC EP - TRANSELECTRIC,
TRANSNEXA, Telconet, Level3, Suratel, Puntonet, Telefénica y Claro entre las

principales.

Funciones:
e Brindar servicios de transporte de informacién a nivel nacional y acceso a
redes internacionales.
e Dotar de acceso a servidores de contenido, conexiones al NAP local y
regional.
e Acceso a redes regionales e internacionales.

e Mantener niveles aceptables de calidad y disponibilidad de los servicio.

Objetivos:
e Satisfacer las necesidades de cobertura y capacidades de transporte de
informacion.
e Mejorar los niveles de calidad de los servicios para satisfacer las
expectativas de los clientes.
e Promover la innovacién y el desarrollo para mantenerse acorde a las

tendencias tecnoldgicas.
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Pasado:

Los servicios de transporte de informacién a nivel nacional a inicios de la década
pasada eran de baja capacidad, donde los sistemas de radio frecuencia
dominaban el mercado. Para el aino 2002 Andinatel S.A. (ahora CNT EP) conecta
las principales ciudades Tulcan, Quito, Cuenca y Guayaquil con fibra &ptica.
(Diario Hoy, 2001)

En el afo 2003 TRANSNEXA en conjunto con TRANSELECTRIC S.A. (ahora
CELEC EP — TRANSELECTRIC) despliegan la red con fibra Optica a las
principales ciudades del pais y estableciendo conexiones con sus fronteras norte

y sur hacia Colombia y Peru respectivamente.

En el ano 2005 la empresa privada Telconet comienza el despliegue de la red de
fibra 6ptica cubriendo las principales ciudades del pais. En el afio 2007 establece
conexién con el cable submarino Sam-1 propiedad de Telefonica. (Telesemana,
2010)

Futuro:

El futuro para las empresas portadoras de servicios de telecomunicaciones radica
principalmente en dos factores: la cantidad de puntos de acceso (cobertura) y la
capacidad de transporte que dispongan (ancho de banda). Esta ultima va
acompanada de la mano con la calidad del servicio que esta asociada en gran

medida a la infraestructura disponible (equipamiento).

5. Consumidor final.- conformado por los usuarios finales que es toda la sociedad
ecuatoriana. La necesidad de comunicacion entre las personas, catalogada
como una herramienta basica en la sociedad para las relaciones humanas. Es
estd necesidad la que ha impulsado en gran medida la industria de las
telecomunicaciones. Ahora los servicios de comunicacion llegan hasta las

redes sociales.
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La tecnologia como herramienta para facilitar las actividades diarias de las
personas hace que se conviertan parte de las mismas. Es asi que los

consumidores buscan toda clase de servicios en la red preferida, el Internet.

La poblacion ecuatoriana esta compuesta por alrededor de 15 millones de
habitantes, de los cuales cerca del 31,4% tiene acceso a Internet, 46,6%
dispone de un teléfono movil y de este ultimo solo un 8,4% disponen de
smarthphone. (INEC, 2013)

Funciones:
e Ser el actor en el mercado que se convierte en quien demanda los

productos o servicios.

Objetivos:
e Buscar el que sus necesidades de comunicacion, informacion, educacion y

trabajo sean satisfechas a través de las TICs.

Pasado:

La poblacion del Ecuador en el afio 2001 alcanzaba los 12 millones de habitantes
y la cantidad de abonados de banda ancha era de apenas 2.623. Actualmente
alcanza los 15 millones de habitantes con un crecimiento del 1,38% y cerca de
880.000 abonados de servicio de banda ancha para acceso a Internet y cerca de

4 millones de cuentas de servicio movil avanzado. (SUPERTEL, 2013)

La cantidad de lineas telefénicas fijas crecié de 1,3 millones en afo 2001 a 2,3
millones en el afno 2012. La telefonia moévil es la que tiene un mayor indice de
penetracién alcanzando actualmente 108% con 5,9% de crecimiento en el ultimo
afno. (SUPERTEL, 2013)

Futuro:

Se espera que para el 2020 la poblacion del Ecuador alcance los 17 millones de
habitantes. (INEC, 2013) Respecto al acceso a las TICs, el Plan Nacional de

Desarrollo de las Telecomunicaciones actual el cual finalizd en el 2012 no
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establece objetivos claros respecto a los porcentajes de penetracidn de servicio
pretendidos. No obstante dentro de las politicas actuales de gobierno y el Plan
Nacional del Buen Vivir contempla como parte del desarrollo tecnoldgico de la
matriz productiva del pais el acceso a las TICs. (SENPLADES, 2013)

4.2.2.3 Objetivos generales del sector de empresas

e Garantizar y promover el acceso a las TICs.

e Buscar el bienestar de los ciudadanos (buen vivir).

e Interconectar a la region con el NAP de las Américas en Miami USA.

e Conectar a todos los paises de la region.

e Satisfacer las necesidades de comunicacion, productividad, entrenamiento
y consumo de los usuarios.

e Brindar servicios de transporte de informaciéon a nivel nacional y acceso a

redes internacionales.

4.2.2.4 Relacion entre actores MACTOR

Una vez descritos los actores principales del segmento de la industria de
telecomunicaciones se procede a analizar sus relaciones. Para esto se utiliza la
herramienta MACTOR detallada mas a fondo en al ANEXO A.

El resultado de la valoracién de las fuerzas entre actores se muestra en la figura
24 donde se muestra un plano conformado por dos ejes, y en éste se ubican a los

diferentes actores valorando su dependencia e influencia entre ellos.
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Figura 24 - Plano de influencia y dependencia de los actores clave.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Acorde al plano de influencia y dependencia de los actores del sistema y su

ubicaciéon en el mismo, describimos los diferentes tipos de actores:

Actores dominantes: empresas de servicio en Internet, consumidor final y el
gobierno.
Actor dominado: empresas portadoras de servicios de telecomunicaciones

internacionales.
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Actor seguidor: empresas portadoras de servicios de telecomunicaciones

Revisando los resultados de las distancias entre objetivos presentados en la

figura 25, tenemos que resaltan tres objetivos los cuales son:

e Garantizar y promover el acceso a las TICs.

[
y consumo de los usuarios.

Satisfacer las necesidades de comunicacién, productividad, entrenamiento
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Figura 25 - Grafico de distancias netas entre objetivos del sistema.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)
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4.3 ESTIMACION DE LOS POSIBLES ESCENARIOS

La estimacion de los posibles escenarios se realizd a partir de las premisas

obtenidas en el analisis de las variables claves y en la valoracion de los actores.

Para esto se comienza con la generacion de hipétesis de cambio de cada variable
clave, teniendo en cuenta la influencia que tiene cada actor. Luego de este primer
borrador de estimacion de escenarios, se recurre a un analisis morfologico de los
escenarios y con la ayuda del software MORPHOL de los laboratorios LIPSOR

para determinar cuales son los escenarios mas probables.

4.3.1 ANALISIS MORFOLOGICO

Como se describidé en el capitulo anterior, la elaboracién de un mapa con los
escenarios posibles requiere de un primer requisito el cual es conocer los
aspectos mas relevantes del sistema en cuestion. Para esto se tiene como
precedente las variables clave y el analisis de actores resultado de nuestro

estudio.

El analisis morfolégico del sistema parte de la premisa de descomponer al
sistema en subsistemas y en cada uno de ellos describir una serie de hipétesis de

los cambios mas probables que puedan ocurrir en el horizonte planteado (futuro).

Recordando los resultados obtenidos en los analisis anteriores, tenemos las
siguientes premisas para nuestro estudio:
e Variables clave:
o Accesoalas TICs
o Capacidad de transporte internacional
o Servicios en Internet
o Convergencia de servicios a Internet
o Capacidad de transporte nacional

o Calidad de servicio
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Actores del sistema:
o EIl Gobierno
o Empresas portadoras de servicio de telecomunicacion
internacionales
o Empresas de servicios en Internet
o Empresas portadoras de servicio de telecomunicacion nacionales

o Consumidor final

Revisando las variables clave y los actores principales del sistema establecemos

cuatro subsistemas para nuestro estudio los cuales son:

1.

Gobierno.- representado por el Ministerio de Telecomunicaciones y
Sociedad del Conocimiento. Ente encargado de impartir las politicas de
regulacion y acceso a las TICs.
Economia.- involucra el eje principal de la economia del pais centrandose
en el PIB y el ingreso per capita. En este dominio se encuentran todas las
empresas portadoras de servicios de telecomunicaciones que operan en el
pais y en la region. Aqui influye también la inversion econdmica que
realizan en el sector.
Tecnologia.- en este segmento de la industria las tendencias tecnolégicas
cambian rapidamente en todos los aspectos como son:

e Infraestructura y medios de comunicacion;

e Equipos y tecnologia de transporte de informacion; vy,

e Servicios y acceso al consumidor final.
Consumidores.- toda la sociedad ecuatoriana que son los consumidores
finales de los servicios de telecomunicaciones como acceso a las TICs

para satisfacer sus necesidades.

Cada uno de estos subsistemas o dominios agrupa a una o mas variables criticas

del

sistema. A continuacidn se describe las variables asociadas a cada

subsistema:

Gobierno: Acceso a las TICs.
Economia: Capacidad de trasporte nacional e internacional.

Tecnologia: Servicios en Internet y convergencia de los servicios a Internet.
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e Consumidores: Calidad de servicio.
Se puede mencionar que existen influencias de otros dominios sobre las variables
y entre variables, no obstante estos cambios o evoluciones se entrelazan para

generar los diferentes escenarios posibles.

De cada variable desprenderemos las diferentes hipétesis, que son los posibles
cambios o evoluciones que pueden tener las variables. Los cambios estaran
enfocados en funcion a la influencia de los actores y su juego de intereses. Por lo
tanto puede existir un mayor numero de hipdétesis a las descritas en el presente
estudio, y no son consideradas en el analisis ya que su probabilidad de ocurrencia

es sumamente baja.

4.3.1.1 Subsistema Gobierno

4.3.1.1.1 Variable acceso a las TICs

e Hipdtesis 1A.- El acceso generalizado de las TICs para todos los sectores
de la sociedad ecuatoriana. Se considera el caso para que el 100% de la
poblacién urbana y al menos el 30% de la poblacion rural tengan acceso a
las TICs. No se considera un mayor porcentaje en la poblacion rural
principalmente por las dificultades técnicas de brindar cobertura de
servicios debido a la geografia agreste de nuestro pais. También se
considera que muchos pueblos culturalmente no aceptarian de forma facil
el acceso a las TICs.

e Hipdtesis 1B.- Acceso limitado solo para los sectores urbanos. Esta
hipotesis refleja la situacién actual, donde el acceso urbano a las TICs no
alcanza el 100%. Suponemos un acceso de alrededor el 75% en las zonas
urbanas y menor al 5% en las zonas rurales.

e Hipdtesis 1C.- Acceso limitado a las clases sociales media y alta. Esta
hipotesis se formula en el caso de que exista un cambio de la inclinacion
politica del gobierno pasando de izquierda a derecha. En este punto segun

los datos de la revista Analitica si consideramos los valores actuales de los
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estratos socioecondmicos, tendriamos que alrededor del 35,9% de toda la

poblacioén tendrian acceso a las TICs. (Villacis & Carrillo, 2012)

4.3.1.2 Subsistema Economia

4.3.1.2.1 Variable capacidad de transporte nacional

Hipotesis 2A.- Amplia capacidad con presencia en todas las ciudades del
pais. Las ciudades son todas las cabeceras cantonales del pais. Segun
datos del INEC del censo del 2010, existen 217 ciudades en el Ecuador.
(INEC, 2013) Se considera como amplia capacidad de acceso a redes de
alta velocidad con medios guiados por fibra Optica con capacidades
superiores a los 2.5 Gbps (en las tres principales ciudades 100 Gbps) y
radioenlaces con capacidad superior a los 150 Mbps.

Hipotesis 2B.- Amplia capacidad con acceso solo a las capitales de
provincia. En esta hipétesis consideramos que el aumento de la capacidad
de transporte de informacion sera amplia Unicamente para todas las
ciudades que son capitales de provincia. EI numero de capitales de
provincia son 24. La capacidad de transporte por medios guiados con fibra
Optica seran superiores a los 2.5 Gbps (en las tres principales ciudades
100 Gbps). Se excluye de esto a la region insular.

Hipotesis 2C.- Baja capacidad y limitado el acceso a las capitales de
provincia. Esto supone un deterioro en el avance de las capacidades de
acceso a nivel nacional. Donde se ha limitado el acceso con capacidades
de transporte con fibra 6ptica desde 1 Gbps hasta un maximo de 10 Gbps y

solo a las capitales de provincia.

4.3.1.2.2 Variable capacidad de transporte internacional

Hipotesis 3A.- Amplio con presencia de varios accesos internacionales.
Esta hipotesis supone que la tendencia actual siga su curso, donde
consorcios busquen instalar sus accesos de cables submarinos y también

la interconexién entre paises para el acceso regional e intercontinental.
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Con amplio se quiere denotar que las capacidades de transporte estaran
en el orden de los 100 Gbps.

Hipotesis 3B.- Limitado con costos elevados y pocos accesos
internacionales. Esto presume una crisis financiera global y el deterioro de
la globalizacion en el aspecto de las TICs. El numero de accesos
internacionales sera restringido al actual (2 cables submarinos y una salida
internacional en cada frontera norte y sur). Limitado significa que las

capacidades de acceso estaran unicamente en el orden de los 10 Gbps.

4.3.1.3 Subsistema tecnologia

4.3.1.3.1 Variable servicios en Internet

Hipotesis 4A.- Crecimiento amplio de servicios globales y servicios
generalizados. Esto hace referencia a la tendencia actual donde los
servicios en Internet estan al alcance de todos los usuarios en el Ecuador.
Las empresas globales que ofrecen estos servicios tenemos son por
ejemplo: Google, Microsoft, Apple, Facebook, entre las principales.
Hipotesis 4B.- Requerimientos tecnolégicos exigentes y poco divulgados.
Esta hipdtesis hace referencia a un supuesto donde los requerimientos
tecnologicos para acceder a los servicios en Internet sean mas exigentes
en cuestion de hardware y conexiones hacia Internet. Esto provocaria que
no estén al alcance de todos los usuarios y se requiera ciertas condiciones
para su uso.

Hipotesis 4C.- Acceso restringido por normativa del gobierno. Existe una
probabilidad de que el gobierno actual desemboque en una etapa de mayor
control sobre el uso de los servicios en Internet. Esta situacion ocurre en
algunos paises (ejemplo: China, Iran, Iraq, entre otros) o extremistas en
ambitos culturales (ejemplo: Corea del Norte).

Hipotesis 4D.- En caso de presentarse problemas financieros en la rama de
la industria de las TICs, especificamente en las empresas proveedoras de
servicios en Internet, esto puede inducir al cobro de una cuota mensual o

anual por el uso de los servicios.
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4.3.1.3.2 Variable convergencia de servicios al Internet

Hipotesis 5A.- Convergencia mayoritaria de los servicios a Internet. Esta es
una tendencia encaminada en los ultimos 5 afos donde la red de redes
Internet es la preferida en todos los aspectos de servicios como:
mensajeria, correo, redes sociales, llamadas, video, audio, juegos,
compras, gobierno, productividad, entre otras mas. Toda esta revolucién
tecnolégica esta cambiando la forma en la que vivimos.

Hipotesis 5B.- Aparecimiento de una nueva red tecnoldgica de
comunicaciones. En el sector de la industria de las telecomunicaciones
hemos presenciado vertiginosos avances en los Uultimos afios. Los
terminales de comunicacion o teléfonos moviles han pasado de recibir y
realizar llamadas hasta convertirse en pequefas computadoras y realizar
tareas de productividad en tan solo una década. La capacidad de
transporte de informacién ha pasado de los Mbps a los Tbps en casi el
mismo periodo. El sector de las telecomunicaciones es uno de los
segmentos de la industria tecnoldgica que mas cambios ha sufrido, por lo
que no se descartaria la aparicion de una nueva red de comunicaciones
que destrone al Internet.

Hipotesis 5C.- Estancamiento y dificultades para nuevos servicios. De
darse la premisa de una crisis global en este segmento de la industria, la
convergencia de servicios a Internet se veria gravemente afectado por falta
de inversion y los servicios existentes impondran costos mensuales por su

uso lo que no seria de gran aceptacion por los usuarios finales.

4.3.1.4 Subsistema consumidores

4.3.1.4.1 Variable calidad de servicio

Hipotesis 6A.- Monopolio u oligopolio de empresas con servicio deficiente.
Esta hipotesis parte de un pasado no muy lejano a finales de los 90’s e

inicios de los 2000, donde el mercado era controlado en su mayoria
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unicamente por empresas estatales, con una aceptacion de los usuarios
realmente baja y servicio deficiente.

e Hipdtesis 6B.- Mejora en la prestacion de servicios y aumento considerable
de la demanda. La hipétesis que mas inclinacién tiene en la actualidad es
esta, la cual supone una mejora considerable en la calidad de los servicios,
un alto grado de aceptaciéon de los mismos por parte de los clientes y
aumento de la demanda. Se llegaria a pensar que los indices de
penetracion de los servicios de TICs sobrepasaran el 75% en promedio.

e Hipotesis 6C.- Calidad de servicio deficiente sin normativa que regule la
industria. Esta posibilidad esta presente ya que actualmente la normativa
no es clara en ciertos aspectos técnicos respecto a las empresas que
brindan acceso a las TICs. De no existir una base legal que controle de
forma global a este segmento de la industria en todos sus aspectos:
técnicos, calidad de servicio, licencias de funcionamiento, licencias
ambientales, riesgos informaticos, entre otros; se corre el peligro de que el

servicio no cumpla con las expectativas de los usuarios.

Dentro de cada dominio estan localizadas las variables y cada una de ellas
desemboca en los posibles cambios los cuales estan plasmados por las hipoétesis.

En la tabla 7 se detalla las diferentes hipétesis de cambio.
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Subsistema Variable Hipotesis A Hipotesis B Hipotesis C Hipétesis D
Acceso Acceso
Acceso a las generalizado Acceso limitado limitado a las
Gobierno TICs para todos los solo para los clases media 'y
sectores de la sectores urbanos | altade la
sociedad sociedad
Amplia . Baja
plie Amplia ja -
. capacidad con - capacidad y
Capacidad de : capacidad con o
presencia en limitado el
transporte acceso solo a las
. todas las ) acceso a las
nacional : capitales de :
Economia ciudades del rovincia capitales de
pais P provincia
. Amplio con Limitado con
Capacidad de X
trarF])spo ite presencia de costos elevados
internacional varios accesos y pOCOS accesos
internacionales internacionales
Crecimiento - Mayoria de
- Requerimientos Acceso oy
- amplio de . S servicios
Servicios en L tecnolégicos restringido por .
servicios ; : requieren de
Internet exigentes y poco | normativa del
globales y : . un pago
- divulgados gobierno
generalizados para su uso
Tecnologia Estancamiento
Convergencia Convergencia Aparecimiento de | y dificultades
de serv?cios a mayoritaria de una nueva red enla
Internet los servicios a tecnolégica de aceptacion de
Internet comunicaciones nuevos
servicios
Monopolio u Mejora en la Calidad de
oligopolio de prestaciéon de servicio
. alidad de empresas servicios eficiente sin
Consumidores Calidad d def t
servicio proveedoras con | aumento normativa que
servicio considerable de regule la
deficiente la demanda industria

(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

Una vez completo el cuadro con las hipotesis del analisis morfologico, se procede
a elaborar el mapa de los escenarios. Este primer analisis se lo realiza con la
informacion obtenida en el estudio del sector de la industria acompafado de todos
los resultados obtenidos anteriormente, esto incluye variables criticas y relaciones

entre actores.

En la figura 26 se muestra el mapa morfolégico con los diferentes escenarios
obtenidos del estudio. No se ha elaborado una valoracién de probabilidad de
ocurrencia de las hipdtesis ni de los escenarios, ya que esto se realizard mas

adelante en el analisis de los escenarios.
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Figura 26 - Mapa morfoldgico de los posibles escenarios del sector.
(Elaborado por Alejandro Castillo, 2013)

Los escenarios posibles los reducimos a cuatro. El criterio para establecer estos
escenarios nace principalmente de los intereses que tienen los actores y el juego
de poderes de los mismos. También se incluye un analisis de las posibles
combinaciones en funcion de las evoluciones que puedan tener las diferentes
variables. Se debe mencionar que la cantidad de escenarios posibles de
alrededor de 3840 si escogemos todas las posibles combinacion. No es el caso
de un analisis prospectivo realizar todas las combinaciones y valorar sus

probabilidades, ya que esto no corresponderia a la vision prospectiva.
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4.3.2 ANALISIS DE LOS ESCENARIOS

Como se menciond anteriormente para iniciar el analisis de los escenarios, se
puede visualizar en la figura 26 el resultado del analisis morfolégico, del cual
resultan cuatro escenarios probables. La posibilidad de acontecimiento de cada
escenario sera el resultado de la sumatoria de las probabilidades de ocurrencia de

cada una de las hipétesis que componen el escenario.

Los resultados con el uso del software MORPHOL desprenden la probabilidad de

ocurrencia de los posibles escenarios, en la figura 27 se muestran dichos valores.

v# Clasificacion y seleccion de escenarios EI@
M* Ezcenarios P/ Equi

i 111112Re 2835

2 111311Re 15,72

3 332113Re 1,4

4 222433Re 0,55
{;I|@|ﬁ|£| 0K cerrar

0 UPSOR-ERTA-MORFHOL

Figura 27 - Probabilidad de ocurrencia de los escenarios.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)

En el ANEXO A se puede encontrar mas informacion sobre el ingreso de
variables, hipoétesis, probabilidades y demas datos requeridos para utilizar la
herramienta metodolégica MORPHOL.

En primera instancia vamos a describir cada uno de los escenarios y analizar

brevemente su evolucidén para conocer mas sobre ellos.
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4.3.2.1 Escenario W

Este escenario parte de la hipotesis 1A la cual presume un acceso generalizado a
las TICs en todo el pais con sus 217 ciudades y al alcance de todos los niveles
socioeconomicos. Este primer supuesto es el resultado de conservarse la

tendencia actual y las politicas que impulsa el Gobierno es este sector.

Luego pasamos a un crecimiento amplio de la capacidad de transporte nacional e
internacional alcanzando canales de comunicacién en el orden de los 100 Gbps.
Se agrega una tendencia probable de un control mayor al actual de los servicios
en Internet por parte del Gobierno. Esto provocara que ciertos servicios no se
pueda acceder dependiendo de la autorizacion del 6érgano gubernamental que

controle esta rama.

La convergencia de los servicios a Internet sigue su tendencia actual al ser la red

preferida y dominante de las telecomunicaciones.

Si el control de los servicios se torna mayor por parte del gobierno, situacion
probable dado que en el articulo 313 de la actual Constitucion del Ecuador sefiala
como Sector Estratégico al segmento de las telecomunicaciones y por lo tanto el
Estado tiene las facultades absolutas sobre este sector. Por lo tanto podria
cambiar el mercado y convertirse en un monopolio u oligopolio de empresas
proveedoras y portadoras estatales. Este posible monopolio u oligopolio, por

experiencias pasadas, nos conducira a una calidad deficiente del servicio.

Este escenario tiene un 15,72% de probabilidad de ocurrencia. Este escenario
sera favorable de cierta forma para los intereses del gobierno y responde a una
tendencia dentro de los futuros probables, lo identificaremos como escenario

gobierno.
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4.3.2.2 Escenario X

El segundo escenario probable inicia con una premisa similar al anterior, la cual
manifiesta un acceso generalizado de las TICs en todas las ciudades o cabeceras
cantonales del pais y al alcance de toda la sociedad. Como se dijo anteriormente
este es un supuesto de conservarse la tendencia actual y que el Gobierno actual

persigue.

En el ambito de las empresas portadoras de servicios de telecomunicaciones
tanto en las nacionales como en las internacionales se dispone de capacidades

de transporte amplias con canales de acceso en el orden de los 100 Gbps.

El crecimiento de los servicios en Internet siguen la tendencia global, asi mismo la
convergencia de nuevos servicios crece hacia esta red. No existe un control fuerte
del Gobierno sobre los servicios a los que se pueden acceder y mas bien impulsa
los servicios de gobierno electrénico para facilitar los tramites y demas procesos

administrativos gubernamentales.

El mercado es encuentra en un ambiente de competencia perfecta donde no
existen favoritismos del gobierno (visto como una utopia), donde los beneficiados
son los clientes finales ya que reciben servicios de calidad cumpliendo asi sus

expectativas.

Este escenario presenta una probabilidad del 29,35%. Se manifiesta como uno de

los favorables y deseables, por lo cual llevara el nombre de ideal.

4.3.2.3 EscenarioY

Parte de una hipétesis diferente a los dos anteriores, donde el acceso a las TICs
se limita a los grandes centros urbanos o capitales de provincias y los demas
sectores presentan dificultades para el acceso. Esta hipotesis se genera en caso
de que existan problemas financieros a nivel de pais y/o de la region, donde los

recursos economicos estén limitados.
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Las capacidades de transporte de informacién nacional e internacional seran
también reducidas debido a la falta de recursos para invertir en el sector. Los
canales de comunicacion estaran en el orden de los 10 Gbps y los accesos a
redes internacionales limitados a los cuatro que actualmente dispone el pais como

principales.

Al generalizarse los problemas econdmicos en este sector de la industria, también
ocasionara complicaciones con los servicios en Internet y la convergencia de
éstos. Las limitaciones financieras para invertir en innovacion y desarrollo restaran
el crecimiento en este sector. Los servicios en Internet se veran obligados a
cobrar tarifas por el uso de los mismos y cada vez seran menos los servicios
gratuitos. Se debe recordar que este segmento de la industria no esta excepto a

una crisis.

Por la deplorable situacion de segmento, la calidad de los servicios decaera y los
usuarios no estaran conformes con los mismos. La normativa podra hacer poco o

nada frente a una crisis en el sector.

Este escenario se lo nombra como crisis del sector y su probabilidad de
ocurrencia esta cerca del 0,55%. La crisis en este sector no solo se puede dar por
factores internos sino también bien por externos. Las materias primas mas
utilizadas en el segmento de la electrénica son: cobre, oro, silicio, y por qué no
mencionar el petroleo; todos estos materiales han experimentado cambios en sus

precios en los ultimos afos por lo cual no se descarta una eventual crisis.

4.3.2.4 Escenario Z

Este escenario parte de un supuesto donde el acceso a las TICs sera limitado a
las clases medias y altas de la sociedad. Esto supone un cambio de orientacion
politica del gobierno, pasando a una orientacion de derecha. El presente gobierno
estara en sus funciones hasta el afio 2017 y nuestro analisis se enfoca con un
horizonte hasta el 2023 por lo que tendremos dos cambios mas de gobierno por

venir. Recordando la historia, las fuerzas politicas que han dominado nuestro pais
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son de derecha, esto hace que sus intenciones de regreso al poder estén

presentes.

Con el precedente mencionado los costos en los servicios suponen al alza debido
a las condiciones futuras del mercado orientado a grupos de poder. Se enfatiza
que esta hipdtesis puede no ser correcta siempre y cuando las politicas del
gobierno alienten a un mercado mas saludable, cosa que por experiencias
pasadas no ha ocurrido y ha mantenido a las empresas de los grupos de poder

econdémico en el mercado.

Los servicios y su convergencia al Internet seguiran el rumbo actual, siendo estos

generalizados y globales con acceso para todos.

En el ambito de los consumidores y calidad de servicio se presume una normativa
poco eficiente desembocando en una apreciacién baja de los servicios por parte
del consumidor. Esta afirmacién se propone por la informacion histérica revisada
donde los intereses de los gobiernos de derecha en temas politicos del sector de
telecomunicaciones no buscaban la satisfaccion de los usuarios y su normativa
era muy blanda. Sin embargo cabe mencionar que esta hipdtesis puede cambiar y
dependera mucho de las politicas de gobierno que sean adoptadas en este

segmento para respaldar a los consumidores.

Este escenario se lo reconoce con el nombre de derecha, debido a la orientaciéon
politica del gobierno que pueda tomar para el horizonte en estudio. La

probabilidad de ocurrencia se localiza alrededor del 1,4%.

4.3.3 CONTEXTO INTERNACIONAL

Analizados los escenarios y expuestas las tesis de la evolucién de cada uno de
ellos, es necesario exponer de forma global los principales cambios que puedan
surgir en el contexto internacional. Como se mencion6 anteriormente, nuestro
pais el Ecuador, un pais en vias de desarrollo no es creador de tecnologia y de

serlo requerira de al menos 10 afios 0 mas para ello. Es verdad que los primeros
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pasos se estan dando, es el caso del proyecto Yachay de la ciudad del
conocimiento y detras de este seguiran mas proyectos de este tipo de seguir la
tendencia politica actual. Como se menciona en el articulo de la revista Vistazo en
la entrevista al cientifico José Andrade Loor el parque industrial de Yachay (u otro
parque tecnoldgico) el cual serd generador de nuevas tecnologias requiere de
unos 20 anos para su produccion. (Revista Vistazo, 2013) Anterior a este lapso de

tiempo nuestro pais se mantendra como seguidor tecnolégico.

Por lo tanto los cambios en la industria de las telecomunicaciones son importantes
para nuestro presente estudio y conocerlos es necesario de forma global. Las
tendencias tecnologicas mundiales tomadas en cuenta y sus cambios mas
significativos fueron obtenidos de: World Future Society (WFS), Cisco y Forbes
los cuales detallan de forma general cuales pueden ser los cambios mas
importantes en el aspecto de la tecnologia:

e Uso intensivo de las TICs en todas las areas del conocimiento humano.
(Forbes, 2013)

e Mayor numero de dispositivos conectados a Internet alcanzando los 7
dispositivos por persona para el 2023 (actualmente 1,8). (Cisco, 2013)

e Todas las organizaciones buscaran sistemas de software como servicio
para administrar sus procesos y optimizar los recursos. (World Future
Society, 2013)

e Centro de datos en la nube. (Cisco, 2013)

e Redes inalambricas de alta velocidad. (World Future Society, 2013)

e Necesidades de almacenar y analizar grandes cantidades de informacion.
(World Future Society, 2013)

e Grandes demandas de energia, por lo que se buscara la eficiencia
energética en todos los equipos (tecnologias verdes). (World Future
Society, 2013)

e Los sistemas tecnoldgicos mas avanzados seran mas complejos. (Forbes,
2013)

e Grandes avances en la nanotecnologia enfocada al ser humano. (World
Future Society, 2013)
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e Construcciones ecoldgicas (casa, edificios, fabricas, entre otros) con menor
impacto al ambiente. (World Future Society, 2013)

e Para el 2017 la demanda de TICs en todas las industrias ascendera al
40%. (Cisco, 2013)

e Todo servicio de entretenimiento sera distribuido via “streaming” a través
del Internet con compatibilidad para diversos dispositivos sean estos
moviles o fijos. (Cisco, 2013)

e El hardware en los equipos electronicos sera importante pero el software
que opere en ellos sera el principal diferenciador. (World Future Society,
2013)

En el resumen realizado sobre las tendencias en la industria de las TICs, ésta
estara presente en todos los aspectos del entorno del ser humano y se pronostica
una demanda creciente de todos los servicios que la componen, esto incluye a:
portadores, proveedores, fabricantes, desarrolladores de software, disefiadores,

ingenieros, materias primas, entre otros.

4.4 ELABORACION DEL LINEAMIENTO PARA EL PLAN
ESTRATEGICO

Antes de la elaboracion del plan estratégico, necesitamos recordar algunos
puntos clave de nuestro analisis prospectivo. Encontrar dentro de la organizacion
los puntos claves para establecer los lineamientos requiere de un analisis critico

desde adentro hacia afuera.

El primer paso es identificar cuales son las fortalezas y debilidades obtenidas del
analisis estructural de la organizacion, las mismas son:
Fortalezas

e Alta disponibilidad en los servicios.

e Cobertura en las principales ciudades del pais (capitales de provincia).

e Capacidad de transporte nacional e internacional.
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Debilidades
e Falta de personal y capacitacion.
e Problemas en la planificacion.

e Problemas de infraestructura.

Luego se detalla las fuentes de conocimiento de la organizacion (“know how”),
estas se localizan en las raices mismas de la empresa. Dicha informacién
obtenemos de los arboles de competencia realizados anteriormente en este
capitulo y son las siguientes:

e Atencion directa al cliente.

e Gestion de interconexiones.

e Monitoreo constante de las redes.

También es necesario recordar el resumen de los estados financieros de la
empresa, realizados en el capitulo 1 para conocer esta faceta, los cuales son:

e El margen de ventas presenta un valor critico dentro de la rentabilidad
(0,74% — 0,52%; TCA -29,81%).

e La rotacidon de los activos presenta una leve mejoria respecto al afio
anterior. El valor de este indice se encuentra dentro de la media para el
sector de la industria (2,25 — 2,34; TCA 4,22%).

e De las dos primeras acotaciones se desprende una rentabilidad del activo
baja y decreciente (1,66% — 1,21%; TCA -26,85%).

e El apalancamiento financiero denota un bajo grado de autonomia financiera
(11,61 — 9,02; TCA -22,27%).

Descritos los fundamentos internos de la empresa para establecer las estrategias,
se requiere detallar el entorno del sector de la industria donde se encuentra la
organizacion. Para esto se describe los dos principales escenarios resultados del
analisis morfolégico:
e Escenario ideal (X): crecimiento, mercado saludable y sistema financiero
estable.
e Escenario gobierno (W): crecimiento, monopolio u oligopolio, control

mayoritario del gobierno.
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Como se describidé anteriormente entre estos dos escenarios existe un punto de
inflexién clave que distingue el uno del otro, y esta piedra angular es el gobierno y
su orientacion politica. Esta fuerza externa que reacciona en base a intereses
particulares de los grupos que estan en el poder, se convierte en un impedimento
claro para decisiones a largo plazo ya que pueden cambiar dramaticamente al
sector de la industria donde se ubica la empresa analizada y hasta poner en
riesgo la existencia de la misma. No obstante mantenemos el espiritu de la

prospectiva para buscar construir el futuro deseado.

Para la elaboracion de las estrategias se utiliza la herramienta metodoldgica del
arbol de pertinencias. Como se explico6 en el capitulo 3 esta herramienta
establece varios niveles segmentados de la siguiente manera:

¢ Objetivo general

e Objetivos particulares

e Recursos o medios

e Planes de accion

A continuacion se enlistara cada uno de los puntos que formaran parte del arbol

de pertenencias y por supuesto los lineamientos estratégicos de forma global.

1. Objetivo general:

El objetivo general establecido para TRANSNEXA sera enfocarse principalmente
en el cliente, en concordancia con la mision actual de la empresa, por lo tanto el
objetivo general sera:

“Suministrar servicios de telecomunicaciones de calidad con alta disponibilidad

99,99% en todo el territorio ecuatoriano”.
2. Objetivos particulares:
Los objetivos particulares estan orientados a cada seccion de la organizacién, y

se divide en cuatro objetivos particulares:

e Financiero: Mejorar la autofinanciaciéon de la empresa.
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Marketing: Suministrar los servicios que el mercado requiere.
Técnico: Ofrecer una disponibilidad de los servicios del 99,99%.
Administrativo: Eficiencia en el manejo de los recursos.

Talento humano: Disponer de talento humano altamente capacitado.

Social: Mejorar el acceso a las TICs en todo el pais.

Recursos o medios:

Los recursos 0 medios son las propuestas a través de las cuales se pretende

llegar a los objetivos. Los medios son los siguientes:

Revision del uso de la deuda

Revision de costos de operacion

Mejorar el volumen de ventas

Busqueda permanente de nuevos servicios
Disponer de personal altamente capacitado
Mejorar la infraestructura actual
Planificacion de la red

Implantacion de gestidon por procesos

Plan nacional de cobertura

Proyectos de beneficio social

Planes de accion:

Los planes de accion son las propuestas proactivas que encaran directamente

para llegar a los objetivos. Estos planes estan basados en crear el camino hacia

el futuro deseado. Para lo cual se plantea los siguientes planes de accion.

Financiero:
e Revision del uso de la deuda.
= Revisién del apalancamiento de la deuda.
= Establecer un plan de recaudacion de las cuentas por cobrar.
e Revision de costos de operacion.

= Buscar los puntos criticos en la cadena de produccion.
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= Minimizar los gastos innecesarios.
e Marketing:
e Mejorar el volumen de ventas.
= Acuerdos y revision de requerimientos con los clientes.
= Convenios con las operadoras de servicios moviles.
e Busqueda permanente de nuevos servicios.
= Convenios con empresas proveedoras de servicios en
Internet.
= Data center con servicios en la nube.
e Talento humano:
e Capacitacion constante del personal.
= Capacitacion en sistemas de gestion.
= Especializacidon del personal.
e Técnico:
e Mejora de la infraestructura actual.
= Invertir en equipamiento para mejorar la disponibilidad del
sistema.
= Revisidn técnica general de la infraestructura.
e Planificacién de la red.
= Planes a corto, mediano y largo plazo de las capacidades de
la red.
= Planes operativos en conjunto con proveedores y clientes.
e Administrativo:
e Implantacion de gestion por procesos.
= Establecer ISO, ITIL y PMO.
e Social
e Plan nacional de acceso.
= Establecer acuerdos con otras empresas portadoras para
ampliar la cobertura.
e Proyectos de beneficio social.
= Invertir en proyectos sociales para dotar de acceso a las TICs

a comunidades.
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Para establecer una visidbn general del lineamiento estratégico se describe en

forma de arbol de pertinencias como se aprecia en la figura 28.

El arbol de pertinencias brinda una vision general de los lineamientos que la
empresa contenga dentro de su plan estratégico. Es preciso senalar que el
escenario escogido, es el ideal (X), y se encuentra favorable para que todos los

objetivos planteados puedan ser alcanzados.

Siguiendo el punto de vista de la prospectiva, el futuro que se quiere alcanzar se
construye, por lo tanto, el éxito se encuentra enmarcado en tener una postura
preactiva y proactiva. Preactiva en un inicio cuando se analiza el entorno, se lo
reconoce y se busca los mecanismos para sacar los beneficios de forma
controlada y equilibrada. Proactiva porque vamos a provocar los cambios

necesarios para alcanzar nuestro futuro deseado.

Mas adelante se detalla la evaluacion de las estrategias y se compara con las
estrategias actuales de la empresa para determinar cuales son los cambios

significativos mas importantes que deben realizarse.
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4.5 EVALUACION DE LAS ESTRATEGIAS

La evaluacion de las estrategias consiste en inspeccionar los lineamientos
estratégicos establecidos y revisar el plan estratégico actual de la organizacion
para obtener lo siguiente: consistencia, consonancia, competitividad y factibilidad.
Todas estas facetas deben ser cuestionadas con la finalidad de obtener los
lineamientos estratégicos adecuados a los intereses de la organizacion y cumplan

con sus objetivos.

Para esto hay que tomar en cuenta los siguientes aspectos:
e Anadlisis estructural de la organizacion
e Variables criticas de la organizacion
e Analisis de actores de la organizacion
e Variables criticas del sistema
e Anadlisis de actores del sistema
e Analisis morfoldgico del sistema
e Escenario deseado
e Tendencias mundiales

e Lineamientos del plan estratégico

Como parte integral de la valoracion de los lineamientos estratégicos propuestos
se requiere conocer cuales son las bases estratégicas actuales en la organizacion
analizada. Los fundamentos estratégicos que persigue TRANSNEXA son los
formulados por INTERNEXA debido a que en conjunto estas dos empresas

operan la red de transporte regional. Los lineamientos son:

Ser la principal red troncal de Internet en Latinoamérica, y para alcanzar este reto,
necesitamos:
e Colaboradores con un conocimiento profundo y un relacionamiento asertivo
con todos los sectores a ser atendidos.
e Mejores competencias organizacionales para la comercializacion y la

operacion de la red regional y su plataforma IP.
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e Sistemas de informacion que mejoren la experiencia de nuestros clientes y
optimicen nuestros recursos.

e Equipos de trabajo preocupados por ser mas efectivos.

Para cumplir con la meta propuesta INTERNEXA en conjunto con TRANSNEXA
establecen una serie de objetivos estratégicos deseados. Los objetivos
estratégicos se dividen en cuatro niveles y tres facetas como se puede apreciar

en la figura 29.

Un negocio de innovacién Un negocio de infraestructura Un negocio de relacionamiento

Valor para el accionista

Una propuesta de valor enfocada “&:g‘:,‘.’;‘:::g%’ Una solucidn integral reconodda
en el “Ecosistema P con por |la gestién de los activos en

= ’
i productos altamente ¢l clients, permilienda sy los sectores de minas, petrdleo,
crecimiento, satisfaccidn y lealtad pd

segmentados. “Hagimosio jonios” energéticoy concesionesviales

Capital reputaciona que

Colaboradores motivados, en Definiciones organizacionales : <
ecnologias de Informacidr .
log b apalanque el 6ptimo

continuo desarrolio de sus livianas, flexibles y Optimas, i
competencias técnicas, de forma que faciliten fa Miegracesy plobales que
q S . habiliten el crecimientoy la
humanas, y alineados con la respuesta agil a la evolucion uctividad del &
estraregia. del negocio ox

posicionamiento de la

compaiiia con todos sus
publicos de interés

* Para COL incluye Gobierno

Figura 29 - Objetivos estratégicos INTERNEXA — TRANSNEXA 2013 — 2015.
(Fuente interna TRANSNEXA, 2012).

Si se compara estos lineamientos estratégicos con los planteados en nuestro
analisis prospectivo tienen relacién, no obstante existen ciertos rasgos propios del
segmento de empresas portadoras de servicios en el Ecuador que deben ser

considerados.

Por lo tanto se recomienda complementar el actual plan estratégico que tiene

TRANSNEXA con el fin de ser mas acorde a la realidad nacional donde se
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encuentra. No obstante es valido disponer de una vision a nivel regional ya que el

socio estratégico y accionista es INTERNEXA.

Como punto final se revisa todo el lineamiento estratégico propuesto en el
presente analisis con el objetivo de garantizar una propuesta a fin al estudio

prospectivo y de interés para la organizacion.

45.1 EVALUACION DEL PLAN ESTRATEGICO PROPUESTO PARA
TRANSNEXA

4.5.1.1 Financiero

Una de las principales preocupaciones por parte de los inversionistas es la
rentabilidad que genera la empresa. En este punto TRANSNEXA dispone de un
plan financiero a largo plazo 2013 — 2020. Este plan detalla una revisiéon de los
costos de operacion, inversiones requeridas y estados financieros. Este plan
financiero es confidencial por lo que la informacién completa y detallada no puede
ser expuesta en la presente tesis, pero las consideraciones generales de dicho

plan son utilizadas en el lineamiento estratégico propuesto.

El principal objetivo en el ambito financiero es el disponer de una autonomia
financiera para la organizaciéon. Para llegar a esta meta planteamos dos recursos

a través de los cuales se pretende conseguir lo propuesto.

4.5.1.1.1 Revisidn del uso de la deuda

El primer medio para alcanzar el objetivo financiero planteado se basa en la
revision y uso adecuado de la deuda. Actualmente la empresa presenta un indice
de endeudamiento del 97% el cual es muy elevado y perjudica la estabilidad
financiera.

Esto hace que se busquen mecanismos que dinamicen la situacion financiera

actual de la empresa y le permitan disponer del recurso econdmico requerido para
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financiar los proyectos que generen valor y permitan a la organizacién continuar

en el mercado.

Para cumplir con el objetivo, se plantean dos planes de accion los cuales son:

Revision del apalancamiento de la deuda

Para esto se debe consolidar toda la informacién de la deuda, revisar el
volumen y la tasa de interés que genera como costos de financiacion. Luego
determinar la utilidad que estd generando esa deuda dentro de la
organizaciéon. Por ultimo comparamos los dos indices y buscar los

mecanismos que permitan obtener un apalancamiento positivo de la deuda.

Una opcion sera refinanciar toda la deuda para bajar los costos financieros.
También es necesario buscar proyectos de inversibn que generen alta
rentabilidad. En el caso de los proyectos de inversibn debemos enfocarnos en
los proyectos que sigan la tendencia global, y uno de ellos son los servicios en

la nube.

Establecer un plan de recaudacion de las cuentas por cobrar

La organizacién presenta un bajo periodo medio de cobro hacia los clientes.
Las cuentas por cobrar representan alrededor del 50% de los pasivos de la
empresa y el periodo medio de cobro es inferior a 1. Desde el punto de vista
financiero este valor es critico y pone en riesgo toda la operacién financiera de

la empresa.

Por lo tanto es urgente establecer contacto con los clientes para revisar el
estado de estas cuentas y establecer un cronograma de pago de todos los

haberes pendientes.

4.5.1.1.2 Revision de costos de operacion

Los costos de operacion en la organizacion alcanzan alrededor del 90% de los

ingresos brutos. Esta cifra es muy elevada y requiere una revision integral. Para lo
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cual se recomienda analizar toda la cadena de produccién, revisar costos fijos y

variables.

Buscar los puntos criticos en la cadena de produccion
El disminuir los costos de operacidon representa a la organizacion la
oportunidad de aumentar sus utilidades brutas y ayudar a mejorar su

capacidad de financiar sus propios proyectos.

Es necesario entonces realizar una revision a fondo en la parte administrativa
y operativa. Se debe mencionar que TRANSNEXA mantiene un contrato de
operacion y mantenimiento con CELEC EP — TRANSELECTRIC el cual
implica un costo fijo por dichos servicios. Se incluye la revisibn de este

contrato.

Como se conoce la cadena de produccion es la que genera valor dentro de
una empresa, por lo tanto es importarte determinar los puntos criticos para
mejorar los procesos internos, los cuales reflejan hacia el exterior una mejor

calidad de los servicios.

Para complementar esta revision, el adoptar un conjunto de buenas practicas
de la rama de la industria en la organizacién no vendria mal ya que mejorara el

funcionamiento de la empresa.

Minimizar los gastos innecesarios

El revisar los gastos de operacion es otro punto clave el cual nos puede
ayudar a disminuir egresos innecesarios. Estos gastos representan alrededor
del 63% de la utilidad bruta.

Para minimizar los gastos debemos analizar cuéles son las fuentes y usos con
el fin de determinar si son adecuados o no. Todo gasto que no genere valor en

la empresa en ningun aspecto debe ser recortado.



133

4.5.1.2 Marketing

Al ser una de las variables criticas de la organizacion se convierte en objetivo el
aumentar el volumen de las ventas de los servicios. Este enfoque debe estar
dirigido principalmente hacia el usuario. Si logramos cumplir con las necesidades
de nuestros clientes y entregar algo mas para satisfacer todas sus expectativas se
lograra aumentar la participacion en el mercado y por ende incrementar el

volumen de ventas.

Para esto se plantea dos directrices:

4.5.1.2.1 Mejorar el volumen de ventas

Mejorar el volumen de ventas se traduce automaticamente en aumento de
ingresos a la empresa lo cual representa mayor flujo de fondos los cuales seran

utiles para los balances financieros y las inversiones de la empresa.

Para lo cual se toma como referencia dos actividades:

= Acuerdos y revision de requerimientos con los clientes
El no perder de vista a los clientes es un aspecto fundamental que impulsara a
la empresa como lider dentro del segmento de la industria donde se
encuentra. Por lo tanto mantener buenas relaciones con los clientes y realizar
revisiones periddicas de sus requerimientos llevara a conocer mas sobre la
dinamica de ellos, lo que se traduce en un futuro tener la capacidad para que

la empresa se anticipe a sus necesidades y ofrecer los servicios requeridos.

El disponer de un plan operativo de la capacidad de la red es de gran ayuda
para anticiparse a los requerimientos de los clientes y servira también para
establecer en conjunto con el departamento técnico planes de accién para

cubrir las necesidades de capacidad en el corto, mediano y largo plazo.
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Convenios con las operadoras de servicios moviles
Una de las tendencias descrita en nuestro analisis prospectivo son las
comunicaciones moviles y éstas tienen una fuerte tendencia de desarrollo en

nuestro horizonte de tiempo de diez afios.

Por lo tanto se debe comenzar a plantear lazos con las operadoras de
servicios méviles del pais lo cual nos garantizara una fuerte posicion en el

mercado y asegurara mantener y aumentar el volumen de ventas.

4.5.1.2.2 Busqueda permanente de nuevos servicios

Resultado del analisis prospectivo uno de los actores mas influyentes son las

empresas proveedoras de servicios en Internet. Las tendencias globales en

servicios de telecomunicaciones indican que la convergencia de los servicios va

ser mayor y en todas las ramas de las diferentes industrias. Por lo tanto es crucial

tomar una postura de busqueda constante de nuevos servicios.

Se plantea dos planes de accién a seguir:

Convenios con empresas proveedoras de servicios en Internet

Esta clase de convenios ayudan a posesionar a la empresa en el mercado
para mantenerse a la vanguardia de los cambios que se den en el segmento
de las TICs.

Actualmente TRANSNEXA no dispone de ningun convenio con empresas
proveedoras de servicios como: Google, Microsoft, Akamai, Netflix, Facebook,
entre otras.

El disponer de este tipo de acuerdos con las empresas de servicios en Internet
nos ayuda a tener en la red conexiones directas con estos proveedores lo cual

se traduce en mejora de la calidad de servicios y diversidad de los mismos.
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Esto sin duda representa una inversion a largo plazo para ser recuperada,
generara los beneficios no son solo de caracter econémicos sino mas también

se veran reflejados en la satisfaccion del cliente.

= Data center con servicios en la nube
Los servicios en la nube se encuentran en crecimiento en el ambito
empresarial principalmente. También son de gran utilidad para el gobierno en

la gestidon de la informacién de las instituciones publicas del pais.

La tendencia en esta rama de la tecnologia es pasar de los pequefos data
center de las organizaciones a utilizar servicios en la nube. Los servicios en la
nube es mas que almacenamiento de datos, se prevé en un futuro no muy
lejano en el cual se manejaran los sistemas de gestion empresarial (ERP) y
estos estaran en la nube para dinamizar sus funcionalidades brindando a los

clientes las herramientas necesarias para aumentar su productividad.

Este proyecto de inversion requiere de gran cantidad de recursos pero sus

beneficios son alentadores en el largo plazo.

4.5.1.3 Talento humano

El recurso mas importante en toda organizacion es el talento humano de las
personas. Son las personas las que generan valor, construyen, innovan,

desarrollan y marcan la diferencia dentro de una organizacion.

El disponer del talento humano calificado en la posicion correcta genera gran
valor imprescindible en la cadena de produccién de la organizacion.
Dentro del aspecto del talento humano la capacitacién del personal es necesaria

por lo tanto se requiere trabajar sobre este recurso:



136

4.5.1.3.1 Capacitacion constante del personal

Disponer de un personal altamente capacitado abre las puertas para desarrollar e

innovar dentro de la organizacion. El conocimiento genera valor en cualquiera de

las ramas de la industria que se encuentre, y tiene la capacidad de mejorar los

sistemas de produccidn si este conocimiento es bien orientado.

Dada esta premisa se hace necesario establecer dos planes de accion a seguir en

este ambito:

Capacitacion en sistemas de gestion

La capacitacidon en sistemas de gestion por procesos y la especializacion
acorde a las mejores practicas referenciadas en los diferentes segmentos de
la industria fortaleceran internamente todos los procesos que generan valor y

de apoyo en la organizacion.

Sistemas de gestion basados en procesos como: ISO, ITIL, PMO, PM, entre
los principales, son herramientas de la administraciéon y funcionamiento de las
organizaciones. Con la adecuada capacitacion del personal y la correcta
implantacion de estos sistemas se puede conseguir resultados positivos en la

empresa los cuales repercuten en todos sus aspecto y aumentan su valor.

Se requiere invertir tanto en capacitacion como en la implementacién de los
diferentes sistemas de gestion. Estos ayudaran a fortalecer los puntos criticos

del sistema de produccién y ahorrar recursos.

Especializacion del personal

El especializar a todo el personal y mejorar la sinergia de grupos de trabajo,
garantiza disponer de mano de obra altamente calificada. Como se menciond
en las tendencias globales de las TICs, estas abarcaran todas las ramas de
conocimiento del ser humano y seran cada vez mas complejas, por lo que, se
requiere de personas especializadas para su desarrollo. Tanto en el campo

administrativo como en el técnico la especializacion es necesaria.
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4.5.1.4 Técnico

El aspecto técnico tiene gran importancia porque contempla variables criticas
detectadas en el analisis prospectivo de la organizacion y también aspectos
importantes en el sector de la industria. En el analisis estructural también se

encontrd algunas debilidades en este aspecto.

Es necesario como punto de partida la revision de toda la infraestructura para
tomar las acciones correspondientes y mejorarla, también aportara para
establecer planes de crecimiento de la red tanto en capacidades como en puntos

de acceso.

4.5.1.4.1 Mejora de la infraestructura actual

Para alcanzar el objetivo general de alta disponibilidad y partiendo que es una de
las fortalezas de la organizacién, se requiere mantener esta habilidad para
convertirla en pilar fundamental con el fin de satisfacer los requerimientos de los

clientes.

Al revisar los analisis realizados, la infraestructura de los sistemas de
telecomunicaciones esta ligada a la disponibilidad de los servicios. También hay
que agregarle el valor del personal calificado y especializado, que con los
respectivos conocimientos generara valor a la empresa para alcanzar la alta

disponibilidad en los servicios.

La mejora en infraestructura requiere de una revisibn completa, para luego

establecer los proyectos de inversion de las mejoras requeridas.

= Revision técnica general de la infraestructura
Hay que partir de una revision integral de toda la infraestructura de
telecomunicaciones existente para determinar los puntos criticos y analizar

cuales seran las mejores soluciones.
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Los sistemas de telecomunicaciones transportan cada vez mas grandes
capacidades de datos e informacion, por lo que, el funcionamiento de estos
sistemas se vuelve mas delicado. Los mecanismos de proteccion, caminos
redundantes y demas sistemas que aumenten la disponibilidad de las redes de

telecomunicaciones son requeridos.

= Invertir en equipamiento para mejorar la disponibilidad del sistema
Después de haber realizado el analisis técnico general de la infraestructura
existente, se debe determinar cuales son las soluciones mas adecuadas para

convertir las debilidades en fortalezas.

Se debe establecer un plan de inversién para las soluciones que permita
atacar primero los puntos criticos del sistema. Estos planes van de la mano de
sus respectivos analisis técnicos por parte de personal calificado y

especializado.

4.5.1.4.2 Planificacion de la red

La planificacion de las redes de telecomunicaciones nos permite disponer de una
visibn mas amplia sobre su estado, conocer cuales son sus capacidades de
operacion, nodos de acceso, y demas detalles técnicos. Si disponemos de
informacion adecuada y se cambia la forma de trabajar reactiva ante las
exigencias de los clientes o eventualidades (apagando incendios) y pasamos a un
enfoque de ser proactivos para anticiparnos a los acontecimientos. Esto es de
gran importancia para ganar robustez en toda la red y mejorar las relaciones con

los clientes ya que cubriremos sus expectativas y ellos estaran satisfechos.

También ayudara a manejar y planificar los recursos de la organizacién de forma

adecuada. Para todo esto planteamos dos actividades:
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= Planes a corto, mediano y largo plazo de las capacidades de la red
Los planes a corto, mediano y largo plazo ayudaran a manejar los recursos de
organizacién y satisfacer las expectativas de los clientes. Asi se busca el ser

proactivos frente a los nuevos retos y enfocamos a construir el futuro deseado.

» Planes operativos en conjunto con proveedores y clientes
El disponer de planes operativos con los proveedores de servicio y los clientes
hace que la relacién aumente de lado y lado. Con esto se pretende tener un
acercamiento y disponer de la informacion necesaria para prever problemas
visibles al corto plazo. Esto planes son parte integral del establecimiento de las

mejores practicas en esta rama de la industria.

4.5.1.5 Administrativo

La gestion administrativa en una organizacion involucra muchos aspectos que
repercuten en el funcionamiento de la misma. Por lo tanto mejorar

constantemente todos esos aspectos beneficia a la organizacion.

Un paso cualitativo dentro de la administracion es la gestion basada en procesos
y utilizacién de mejores practicas en las diferentes facetas (procesos, proyectos,
servicios, medio ambiente, responsabilidad social, entre otros). Para lo cual se

propone lo siguiente:

4.5.1.5.1 Implementacién de gestion por procesos

La gestion por procesos trae grandes beneficios en el aspecto administrativo de la

organizacién, no obstante se corre el riesgo de volverla mas burocratica.

Se recomienda implementar un sistema de gestion de calidad, cambiar el modelo
organizacional para volverlo mas horizontal, y finalmente basar los procesos en

buenas practicas de la industria.
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Sistema de gestion de calidad ISO
La implementacion de un sistema de gestién de la calidad ISO permitira
mejorar la capacidad administrativa de la organizacion y enfocarla hacia la

calidad de los servicios.

Hay que considerar que el sistema de gestién de calidad debe involucrar a
toda la cadena de valor de inicio a fin, por lo tanto, se requiere que estén
inmersos: CELEC EP — TRANSELECTRIC, INTERNEXA vy los clientes.

Este plan se complementa con personal capacitado que ayudara a mejorar el

aparato productivo y de apoyo de toda la organizacion.

Establecer practicas de ITIL y PMO
Una vez que nuestra organizacion tenga un sistema de gestion de calidad 1SO
y esté basada en procesos para su funcionamiento, es recomendable mejorar

los procesos especializandolos utilizando las mejores practicas de cada rama.

Para lo cual se toma como referencia a ITIL y PMO. Sin embargo, no son solo
estas dos las unicas y dependiendo del avance en sistemas de gestion se

debe tomar en cuenta a futuro los nuevos sistemas que sean mas utiles.

Al igual que en el anterior punto, se requiere de personal capacitado en estas

areas para que la implementacion de las practicas rinda los frutos deseados.

4.5.1.6 Social

Uno de los aspectos olvidados por muchas empresas es el social. Toda

organizacién debe ser responsable ante el impacto que genera en la comunidad

donde se encuentra. Para cumplir con esta responsabilidad se propone dos

medios los cuales son:
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4.5.1.6.1 Plan nacional de acceso

Como parte de la vision actual del gobierno central al ser una politica de estado el

brindar acceso a las TICs es necesario estar alineados a esta politica que

repercute en beneficios para toda la sociedad ecuatoriana. El plan de accion sera

el siguiente:

Establecer acuerdos con otras empresas portadoras para ampliar la
cobertura

Si mejoramos nuestra cobertura a nivel nacional se estard ampliando el
acceso a las TICs a mas ciudadanos. La red que opera CELEC EP -
TRANSELECTRIC tiene presencia a nivel nacional cubriendo las principales
ciudades del pais y a esta red tiene acceso TRANSNEXA por los contratos
celebrados entre las partes, sera de interés comun para muchos actores el

ampliar la cobertura de los servicios.

Hay que establecer acuerdos con otras empresas portadoras para aumentar
los puntos de presencia en mas ciudades del Ecuador. Una empresa con la

que se recomienda establecer acuerdos es CNT EP.

4.5.1.6.2 Proyectos de beneficio social

Los proyectos de beneficio social realzan la postura de las organizaciones y su

compromiso con la sociedad. El bienestar comun entre empresa y comunidad

brinda prosperidad para los dos sujetos dejando a un lado la visidbn depredadora

de recursos para el enriquecimiento de pocos.

Invertir en proyectos sociales para dotar de acceso a las TICs a
comunidades

Estar comprometidos con el bienestar de las comunidades genera impacto
positivo ayudando a estrechar los lazos entre empresa y comunidad. Para esto

el brindar accesos a las TICs a comunidades aisladas donde TRANSNEXA
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dispone de puntos de presencia cercanos, mejorara los vinculos entre las dos

partes.

Este tipo de proyectos es recomendable que sean analizados en conjunto con
las comunidades para buscar maximizar los beneficios de todos, de la
empresa y de la comunidad. El numero de proyectos sociales dependera
también de la cantidad de recursos que disponga la organizacion para

inversion.
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S CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

El objetivo general de la presente tesis fue determinar la linea estratégica a seguir
en el plan estratégico de TRANSNEXA utilizando la metodologia de la prospectiva
estratégica. La prospectiva estratégica fue una herramienta muy util para
establecer los lineamientos estratégicos propuestos brindé dos puntos de forma
general que son:

e Visidbn amplia de la organizacion y de su entorno; v,

¢ Un enfoque hacia el cliente.
Se busc6 en el pasado de la organizacidon puntos relevantes como son: alta
disponibilidad, monitoreo continuo de la red, gestion de interconexiones y atencion
directa al cliente. Todos estos puntos mas las variables criticas, juego actores y
elaboracion de escenarios sirvieron para establecer los lineamientos estratégicos
propuestos orientados en las siguientes facetas: talento humano, técnico,

administrativo, social, marketing y financiero.

El primer objetivo especifico del trabajo de investigacion fue determinar las
variables criticas del sector industria de empresas portadoras de servicios de
telecomunicaciones en el Ecuador. Para alcanzar este objetivo se utilizaron los
pasos formulados en las bases teo6ricas de la prospectiva y utilizando la
herramienta MICMAC, se determinaron seis variables criticas de la organizacion
las cuales son:

e Numero de clientes.

e Marketing.

e Infraestructura.

e Rendimiento financiero.

e Operacién de la red.

e Talento humano.
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Se agrega dentro del grupo de variables criticas al talento humano pese al no
obtenerse valores altos de dependencia e influencia en el analisis MICMAC. Es de
vital importancia considerarla como critica, dado que, en el analisis estructural de

la organizacion es una debilidad que afecta al desemperio de la misma.

Para el caso del analisis prospectivo del sector de empresas portadoras de
servicios de telecomunicaciones en el Ecuador, utilizando el mismo analisis
prospectivo y metodologia, y se determinaron seis variables criticas las cuales
son:

e Acceso alas TICs.

e Capacidad de transporte internacional.

e Servicios en Internet.

e Convergencia de servicios a Internet.

e (Capacidad de transporte nacional.

e Calidad de servicio.
Todas estas variables responden a la condicion de ser criticas ya que su grado de
influencia y dependencia dentro del sistema en estudio es elevado y afecta al
desenvolvimiento del mismo. Para el planteamiento de los lineamientos
estratégicos fue fundamental mirar de cerca a todas estas variables y

complementar con el estudio con el analisis estructural de la organizacion.

El segundo objetivo especifico fue determinar las diferentes relaciones entre los
actores principales que intervienen en el sector. Para alcanzar este objetivo se lo
realizdé con la ayuda de la herramienta MACTOR vy los resultados en forma de
planos de influencia y dependencia desprenden la siguiente clasificacion de los
actores:
e Actores de la organizacion

= Actor dominante: los accionistas.

= Actores seguidores: la direccion técnica y comercial.

= Actor independiente: el mercado.

= Actor dominado: la operadora CELEC EP — TRANSELECTRIC.
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e Actores del sector de empresas:
= Actores dominantes: empresas de servicio en Internet, consumidor final
y el gobierno.
= Actor dominado: empresas portadoras de servicios de
telecomunicaciones internacionales.
= Actor seguidor: empresas portadoras de  servicios de
telecomunicaciones nacionales.
Estos resultados muestran de forma general el comportamiento y la fuerza que
tienen los actores dentro del sistema en estudio. Entender cual va ser su
comportamiento en el futuro no es facil, pero conocer el grado de influencia y

dependencia fue de gran ayuda al momento de establecer el plan estratégico.

El tercer objetivo especifico de la tesis se relaciona con elaborar y analizar los
posibles escenarios de la industria de telecomunicaciones en el Ecuador. La
prospectiva brindd una ventaja principal la cual fue conocer los futuros posibles en
el horizonte de largo plazo planteado (10 anos). A través del método de
escenarios se pudo conocer cuales seran estos futuros. En el estudio realizado y
con la ayuda de la herramienta MORPHOL se determinaron cuatro posibles
escenarios para el sector de empresas portadoras de servicios de
telecomunicaciones en el Ecuador (2013 — 2023). Los escenarios son:

e |deal.- crecimiento y acceso a las TICs en todas las ciudades del pais.

e Gobierno.- crecimiento, amplio acceso y control total del gobierno sobre el
sector.

e Cambio de orientacidén politica.- el cambio politico a partidos de derecha
supone limitaciones en el acceso a las TICs en el pais. Esta es una
hipbtesis basada en experiencias pasadas.

e Crisis del sector.- limitaciones y estancamiento del sector debido a crisis en
el mismo.

El escenario escogido en el sector de empresas portadoras de servicios de
telecomunicaciones como futuro deseado es el ideal, sobre el cual se trabaj6é para
el establecimiento de los lineamientos estratégicos para la empresa
TRANSNEXA.
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El cuarto objetivo especifico de la tesis fue revisar y analizar las estrategias para
el plan estratégico de TRANSNEXA. Con toda la informacién obtenida del estudio
prospectivo estratégico mas los planes actuales de la empresa se establecieron
una serie de recomendaciones estratégicas para enfocarse en construir el futuro
deseado para la organizacion. Este marco de objetivos, medios y planes de
accion fueron detallados de forma general buscando que exista consistencia,
consonancia, idoneidad y factibilidad en todos sus aspectos. Se buscé el enfoque
hacia el cliente y para el futuro que se quiere construir, dejando a un lado la
competencia con el resto de empresas. Esta visibn impulsa de una forma
diferente a la empresa y busca no solo el beneficio de la organizacion sino

también de la sociedad.

Cabe destacar como actor principal al Gobierno central, ya que este representa
un papel muy importante en el sector analizado. Se puede indicar que los
intereses politicos actuales ponen en riesgo la existencia de la organizacién por lo
que se deja a un lado estos conflictos y se busca un lineamiento estratégico con

una posicién coherente hacia los intereses actuales del Gobierno.

El uso de la prospectiva para la formulacion de planes estratégicos es muy util
tanto en su conceptualizacibn como en la practica, invita a tener una visibn mas
amplia, profunda y del ambiente que rodea a la empresa. Hay que destacar que

sus herramientas son comprensibles y faciles de utilizar en la practica.

Se afirma la hipdétesis inicial formulada en el plan de tesis la cual sugiere que: “La
linea estratégica a seguir por TRANSNEXA se enfocara en la calidad de servicios,
proyectado a un escenario en el cual la demanda de servicios de
telecomunicaciones en el Ecuador tenga un crecimiento constante”. Se debe
recalcar que esta suposicion es valida para el escenario ideal y manteniendo un

alineamiento con las politicas de Gobierno.
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5.2 RECOMENDACIONES

Uno de los analisis realizados a la organizacion en un inicio fue el financiero el
cual desprende resultados no muy convenientes para la empresa, por lo tanto, se
recomienda tomar en cuenta las consideraciones planteadas en los lineamientos
estratégicos referente al aspecto financiero para realizar los correctivos sugeridos

de forma inmediata.

La prospectiva requiere una etapa inicial de reflexién y cambio de paradigma para
adoptar un punto de vista diferente al que tenemos los estrategas sobre las
organizaciones, sus objetivos y el mercado. Por lo tanto se recomienda mantener
la vision prospectiva desde el inicio del estudio hasta el final para obtener los

resultados acorde a las bases prospectivas.

En el analisis prospectivo se debe considerar a todos los actores del sistema por
completo, conocer cuales son sus influencias, deseos, objetivos, intereses y
dependencias. Esto brinda una vision completa del sistema analizando, ya sea
éste una organizacién o un sector de la industria. Una vez conocidos todo este
juego de intereses se recomienda no centrarse en los conflictos y rivalidades que
existan, mas bien buscar los mecanismos que armonicen e impulsen a la

organizaciéon a seguir hacia adelante.

Los talleres de prospectiva dentro de una organizacidén son de gran ayuda y se los
recomienda realizarlos en la etapa inicial del estudio, dado que de estos talleres
se desprenden varios resultados importantes que el prospectivista utilizara
durante el analisis. Estos puntos son: listado e identificacion de variables, actores
y analisis estructural. También es util conocer del colectivo los planes de accion

que mejoren la situacion de la organizacion.

El listado de variables en muchos casos puede contener varias decenas o
centenas de ellas, por lo que, se recomienda realizar una preseleccion de
variables utilizando una de las siguientes técnicas:

e Agrupar variables segun el sector al que pertenecen; o,
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e Realizar una primera ponderacion de variables y escoger a las 20 primeras.
Se recomienda a TRANSNEXA tomar como referencias los lineamientos

estratégicos desprendidos del presente analisis prospectivo estratégico para que

sean utilizados dentro de la organizacion.
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ANEXO A - Uso del software de las herramientas MICMAC, MACTOR y MORPHOL

Para el desarrollo del analisis prospectivo estratégico se ha utilizado una serie de
herramientas que pone a disposicion los Laboratorios LIPSOR de la Escuela

Francesa de Prospectiva.

Los programas informaticos utilizados son:

e MICMAC
¢ MACTOR
¢ MORPHOL

1. Analisis de la empresa TRANSNEXA S.A. E.M.A.

MICMAC

A continuacién se detalla cdmo se realizd el ingreso de la informacion al software
MICMAC para el analisis de las variables criticas de TRANSNEXA.

Como primer paso ingresar al programa y crear un nuevo proyecto.
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©LIPSOR-EPITA-MICMAC

Figura 30 - Inicio programa MICMAC.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

En la figura 30 se visualiza la ventana de inicio del programa, elegir el icono
nuevo para crear un nuevo analisis. Una vez seleccionada la opcion, se despliega
una sub-ventana donde se ingresa el nombre del proyecto. Paso seguido
continuamos en el menu “Data entry” para el ingreso de datos, donde se
encuentran 4 opciones:

e Variables

e Parametros de calculo (numero de interacciones)

e Matriz de influencias directas (ponderacion de variables)

e Matriz de influencias potencialmente directas (ponderacién de

calificaciones)

Primero ingresar al sub-menu: variables, como se muestra en la figura 31. Aqui se
ingresa toda la informacién de las variables que son parte del analisis. Los
campos a completar son:

e Nombre de la variable

e Nombre corto de la variable

e Descripcion de la variable

e Sector de la variable
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Figura 31 - Ingreso de variables programa MICMAC.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

Una vez concluido el ingreso de la informacion de todas las variables, acceder al
sub-menu matriz de influencias directas. Esta matriz se completa calificando
segun los siguientes criterios:

e En escala de 1 - 3 la influencia directa que tienen una variable con otra.

e El valor de 0 se selecciona cuando no existe influencia alguna entre

variables.

e En el caso de existir una influencia futura o potencial entre variables,
calificamos con la letra P.

En la figura 32 se visualiza la matriz de influencias directas con los valores de la
calificacion de ponderacion entre variables.
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Figura 32 - Ingreso de matriz de ponderacion de las variables programa MICMAC.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

Paso seguido procedemos a ingresar el valor de las interacciones que el
programa realizara para realizar los calculos de impacto cruzado (multiplicaciéon
matricial) para estabilizar el sistema acorde al numero de relaciones entre
variables. Ingresamos al sub-menu: Parametros de calculo, como se muestra en

la figura 33.
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Nurber of iterstions ] Number of varisbles: 25
Suggested number of iterations to reach stability: 4

[k ] _ come |

Figura 33 - Parametros de calculo programa MICMAC.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

Realizados todos los pasos anteriores es posible visualizar los resultados, como
se observa en la figura 34. Para acceder a este mapa de influencia y dependencia
entre variables, seleccionar en el menu de resultados e interpretaciones, sub-
menu calculos de la matriz de influencias directas, sub-menu calculos de la matriz

indirecta y para finalizar escoger el sub-menu mapa indirecto.
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Figura 34 - Mapa de influencias y dependencias de las variables programa MICMAC.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

MACTOR

Para el andlisis de las relaciones entre actores se utilizé el programa MACTOR.
Como primer paso se debe ingresar la informacién de cada uno de los actores

como se ilustra en la figura 35.

4 Lista de actores EI@

MN* | Titulo largo Titulo coto | Descripcian

1 H Mercado MER Este sujeto controla el nimero de clientes, que 5.

2 Direccidan comercial DCOM La direccion comercial es la encargada de establ. .

3 Direccian técnica DTEC La direccian técnica cumple funciones relaciona... %
4 Accionistas ACC Los accionistas estan conformados por dos grup...

B CELEC EP - TRANSELECTRIC TE Se encarga de la operacion, mantenimiento, amie. ..

Q|¢‘ﬁ‘ﬁ|* £|A‘Z‘ ‘ Afiadir | Cerrar |

& UFE0R-EFITA-MACTOR

Figura 35 - Ingreso informacion de los actores programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)
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El analisis de los actores contempla revisar sus objetivos y las relaciones de

fuerza que existe entre ellos. Para lo cual ingresar la informacién de los objetivos

como se muestra en la figura 36.

@& x|lx|alaz

N* | Titulo larga Thulo cote | Juego Descripcién

1 Metas financieras FIN intema Alzanzar los objetivos financieros planteados por el direct.

2 Expansién de |a red EXP axtemo Buscar nuevos mercados dentro v fuera del Ecuador. Dis . @
3 Huevos servicios NSRY extemo Iantenerse a la vanguardia de |a tecnologia ofrecienda |

4 Alta disponibilidad de la red DISP intemo Ofrecer una altta disponibilidad y calidad en los servicios. .. —
5 Servidores de cortenido SCON intemo Acceso a servidores de contenido a nivel regional para m...

B Acceso a Intemst INT extemo Ampliar y diversificar las capacidad v conexiones himeda. .

| =] | e |

@ LIPSOR-EFTA-MACTOR

Figura 36 - Ingreso de informacion de los objetivos de los actores programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Una vez ingresada la informaciéon de los actores y sus objetivos, se requiere

calificar la matriz de influencias entre los actores. Para esto acceder al submenu

matriz de influencias directas MID. En la figura 37 se indica el ingreso de ésta

informacion.



Las influencias se puntuan de 0 a 4 teniendo en cuenta la importancia del efecto sobre el actor :
0': Sin innluencia
1: o5
2 : Proyectos
3 : Mision

4 : Existencia

& LIFSOR-ERTA-MACTOR 0K Anular

Figura 37 - Ingreso de la matriz de influencia entre actores programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Para realizar el analisis de los objetivos de la organizacion se completa la matriz
de posiciones valoradas de actores y objetivos. En la figura 38 se aprecia el
ingreso de ésta informacion.



El signo indica si €l actor es favorable u opuesto al objetivo

0 : El objetivo es poco consecuente

1 : El objetivo pone en peligro los procesos operativos(gestion, etc .) del actor/ es indispensable para sus
procesos operativos

2 : El objetivo pone en peligro el éxito de los proyectos del actor / es indispensable para sus proyectos

2 : El objetivo pone en peligro el cumplimiento de las misiones del/ es indizpensable para su misidn

4 : El objetivo pone en peligro la propia existencia del actor / es indispensable para su existencia

& LIPSOR-EPTA-MACTOR OK Anular

Figura 38 - Matriz de posiciones valoradas programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Ingresada toda la informacién se obtiene los resultados, de los cuales el mas
notable es el plano de influencia y dependencia entre actores mostrado en la

figura 39. El gréafico de distancias netas entre objetivos se ilustra en la figura 40 y
es otro resultado relevante.
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Figura 39 - Plano de influencias y dependencias entre actores programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)
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Figura 40 - Grafico de distancias netas entre objetivos programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

El plano de correspondencias entre actores y objetivos de la figura 41 ayuda a
comprender la relacidn que existe entre actores, sus influencias, dependencias y

juego de intereses.
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Figura 41 - Plano de correspondencias actores y objetivos programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)
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2. Analisis del segmento de empresas portadoras de servicios de

telecomunicaciones en el Ecuador.

MICMAC

Primero se debe ingresar las variables incluyendo el detalle y sector a la que cada

una de ellas pertenece como se aprecia en la figura 42.

# List of variables [-o-[-E- el
N°_ | Longlabel Short label Description Theme i
1 Acceso & les TICs (Tecnalogi...  TICS H acceso a las tecnologias de la informacion infl.. BEdemo - directo - socieda
2 Amenazas de seguidad SEG La seguridad en los servicios de telecomunicacio...  Bdemo - indirecto - seguri
q Calidad de servicia QoS La calidad en los servicios (productos) serefleja e Intemo - directo - servicios|
4 Cantidad de provesdores EQU Proveedores de equipos de telecomunicaciones .. Bxdemo - indirecto - proves £
5 Capacidad de transporte intem .. CIN La capacidad de transporte intemacional dispone . Bxtemo - directo - acceso
& Capacidad de transporte nacio...  CHNA La capacidad de transporte nacional es utiizada .. Intema - directo - infraestn ?
7 Conexiones intemacionales INT B numera de conexiones intemacionales que dis...  Bdemo - directo - acceso
g Convergencia de serviciosa ..  CWR La red de redes conaocida como Intemet s2 haco...  Bdemo - indirecto - tender
9 Empresaz regionales ERE Las empresas portadoras de servicios de telecom...  Bxemo - directo - region
10 Gobiemo electrdnico GBE B gobiemao busca desamallar y convergir los servi..  Intemao - directo - gabiemo
1 Influencias politicas POL La influencia pol itica marca el iimo del crecimient...  Intemo - directo - gobiemo %
12 Ingreso per capita IPC H ingreso per capita s un indicador que se relaci...  Intemo - directo - econom
13 Inversiones privadas IPR Las inversiones que se realizan en la empresas pri...  Intemo - directo - econom [ —
14 Inversiones pablicas IPU B sector que viziblemente mas crecimiento tiene . Intemo - directo - econom
15 NAP de las Aménicas NAM B NAP de las Américas se encuenira localizado e. . Extemo -indirecto -acces ™
[ m | b
{8 *_l i! x] fg_i A-ZJ A-ZJ Add Close J
& LIPSOR-EPITA-MICHAD

Figura 42 - Ingreso de variables programa MICMAC.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

Ingresadas las variables paso seguido se procede a ingresar los valores de

influencia en la matriz. En la figura 43 se visualiza el ingreso de los valores.
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Figura 43 - Ingreso de valores de relacion entre variables programa MICMAC.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

Continuando con el ingreso de valores, se configura el valor para el numero de

interacciones como se muestra en la figura 44.

“# Calculation parameters E'@
Mumber of iterations IS_ Mumber of variables: 27

Suggested number of iterations to reach stability: &

Ok | Cancel

B UPS0R-EPTTA-MICMAL

Figura 44 - Ingreso del valor de interacciones programa MICMAC.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

El resultado del analisis de las variables es el plano de influencias y dependencias

que se visualiza en la figura 45.
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Indirect influence/dependence map
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Figura 45 - Plano de influencias y dependencias de las variables obtenido con el programa
MICMAC.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MICMAC, 2013)

Con el resultado del plano de influencias y dependencias es posible determinar el

tipo de variables segun su ubicacion en dicho plano.
MACTOR
Como primer paso se debe ingresar la informacién de los actores como se

muestra en la figura 46. Se incluye la informacidén del actor y adicionalmente los

objetivos que éste tiene.



% Lista de actores

(=[O ]

Descripcian

N* | Titulo lango Titulo corto
47 "H Gobiemo GOH
2 Empresas portadoras de serviciodetel...  INT
3 Empresas de servicios en Intemet SRV
4 Empresas portadoras de servicio detel . MAC
5 Consumidor final USR

Es el actor que contrala de forma direct ..
Todas las empresas y/o consorcios int...
Las empresas de servicios en Intemet 5.
Todas estas empresas son las encarga...
Son todas personas gue demandan los...

| e|lel| x| x|al+

| [ adedr |

Cerrar ‘

B UFS0OR-EFTA-MACTOR

Figura 46 - Ingreso de los actores en el programa MACTOR.

(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Luego se ingresa los principales objetivos que tiene cada uno de los diferentes

actores para evaluar la posicion o papel que cumple cada actor frente a estos. En

la figura 47 se visualiza los objetivos principales.

- Lista de objetivos (=[5 [
N° | Titulo largo Titulo corto | Juego

7 "Garartizar y promover el acceso a jas | s TiCs politico

2 Buscar el bienestar de los ciudadanos buen vivir) BVl politico ?

3 Interconectar & la regidn con el NAF de las Américas en .. NAP ECOnomico

4 Canectar a todos los paises de la regidn REG EConomico pu=—ss
5 Satisfacer las necesidades de comunicacion, productivi.. SNE ECONOMICo

Ll m o e

Ql‘J*iiJXthIA'ZJ J Aradir | Cerrar I

& LIPSO ERTA-MACTOR

Figura 47 - Objetivos principales de los diferentes actores programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Luego se requiere valorar la matriz de influencias entre actores, donde se pondera

la relacion en una escala del 0 al 4, siendo 0 el valor de ausencia de relacion. En

la figura 48 muestra el ingreso de los valores de relacién entre los diferentes

actores.



Las influencias se puntuan de 0 a 4 teniendo en cuenta la importancia del efecto sobre el actor :
- Sin innluencia

: Procesos

. Proyectos

. Misidn

: Bustencia
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Figura 48 - Matriz de valoraciéon de fuerzas entre actores programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Uno de los resultados mas relevantes es el plano de influencias y dependencias
de los actores que se muestra en la figura 49. En este plano se encuentran los
diferentes actores del sistema y dependiendo de su ubicacion se los puede
categorizar.
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Figura 49 - Plano de influencias y dependencias de actores del sistema programa

MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Otro resultado que se debe considerar es el grafico de distancia entre actores el
cual indica cuales actores estan mejor relacionados y cuales estan
considerablemente distantes. En la figura 50 se visualiza las distancias entre los

diferentes actores.
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Figura 50 - Grafico de distancias netas entre actores programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Para valorar el juego de intereses de los diferentes actores es necesario en primer
lugar ingresar la informacion de la matriz de posiciones valoradas donde se
califica las relaciones entre objetivos y actores. En la figura 51 se apreciar los

valores ingresados en esta matriz.



El signo indica si €l actor es favorable u opuesto al objetivo
0': El objetivo es poco consecusente

1 : El objetivo pone en peligro los procesos operativos(gestion, etc ) del actor es indispensable para sus
procesos operativos

2 : El objetivo pone en peligro el &xito de los provectos del actor / es indispensable para sus proyectos
3 : Bl objetivo pone en peligro el cumplimiento de las misiones dell es indispensable para su mision
4 : El objetivo pone en peligro |a propia existencia del actor / es indispensable para su existencia

S UPSOR-ERTA-MACTOR

0K Anular

Figura 51 - Matriz de posiciones valoradas programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

Con la informacion de la matriz de posiciones valoradas se obtiene las distancias

netas entre objetivos y actores. Esta grafica ayuda a comprender el juego de
intereses de los actores como se aprecia en la figura 52.
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Figura 52 - Grafica de distancias netas entre objetivos programa MACTOR.

(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)
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Otro resultado interesante para el estudio es el plano de correspondencia entre

actores y objetivos representada en la figura 53.
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Figura 53 - Plano de correspondencia entre actores y objetivos programa MACTOR.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MACTOR, 2013)

MORPHOL

Para realizar el analisis de los escenarios se utiliza la ayuda del programa
MORPHOL como herramienta de analisis. Como primer paso se debe ingresar los

subsistemas o dominios como se muestra en la figura 54.
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2 Lista de dominios [E=B|EoR =5
N... | Titulo corto | Tiulo largo Descripcion |
GOB Gobierno representado por directamente por el Ministerio de Telecomunicaciones y Socied. .
ECO Economia involucra el eje principal de la economia del pais centrandose en el PIB v el ingre... dﬁ*
TEC Tecnologia en este segmento la tendencia tecnoldgica cambia rapidamente en todos Ios asp...
CON Consumider final toda la sociedad ecuatoriana gue son los consumidores finales de los servicios .
{j | ‘l ﬁl i | * | glA—Zl Ficha detallada Afiadir Suprimir cerrar |
D LIPSOR-ERTA-MORPHOL

Figura 54 - Ingreso de los dominios del sistema programa MORPHOL.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)

Luego se ingresa las variables asociadas a cada dominio. En la figura 55 se

ilustra la entrada de las variables en el programa.

b - T

‘4 Lists de variables =N
W.. | Titulo corts | Tiulo largs Dominio

i TiCs Lccese alas TiCs Gobiernc

2 R&T Capacidad de transporte nacicnal Economia @
3 INT Capacidad de transperte internacional Economia

4 SINT Servicios en Internet Tecnelogia

-] CONY Convergencia de servicios a Internet Tecnolegia

B SER Calidad de servicio Consumidor final

QI.J*'Q':'.Q'A-Zl Afizdir Den'arl

£ LIPSOR-EPTAMORPHOL

Figura 55 - Lista de variables asociadas a los dominios del sistema programa MORPHOL.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)

Ingresados los dominios y las variables paso seguido es necesario detallar las

diferentes hipotesis acorde a los diferentes cambios que puedan presentarse en el

futuro.
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Se debe indicar que existen mas hipdtesis de las descritas y que por diversas

razones no se incluyen en el estudio. Una de las razones es que el analisis

morfolégico se puede convertir en algo muy extenso y dificil de valorar si el

numero de hipotesis es mayor a 5. En la figura 56 se muestra las diferentes

hipotesis ingresadas en el estudio.

Figura 56 - Detalle de las hipdtesis del sistema software MORPHOL.

*# Cuadro de hipétesis = |[-E
Y
A/ |%|%[x|S] —a | & |
5 @ # =
Draminia Wariable is1 Hipotesis 2 is3 Hipd 4 is§
3 Gobisrno 1-Acceso alas TIGs Acceso Acceso limitada Acceso limifado a
generalizado para  solo paralos las clases media y
todos los sectores sectores urbanos  alta dela sociedad
dela sociedad
Economia 2 - Capacidad de transporte nacional Difundida con Desarrolladacon  Limitada y solocon
presenciaentodas accesosoloalas acceso enlas
las ciudades del  capitales de capitales de
pals provincia provincia
3 - Capacidad de transporte internacional Amplio con Limitado con
presencia de varios costos elevados y
accesos pOCOS ACCES0S
internacionales internacionales
Tecnologia 4-Servicios en internst Crecimiento amplio Reguerimientos Accesa restringido  Servicios pagados
deservicias tecnologicos pornormativaded  en aumento y
globales y exigentes y poco  gobierno dificultades de
generalizados divulgados acceso
&-Convergencia de servicios alntemst Convergencia Aparecimiento de  Estancamiento y
mayoritaria delos una nusva red dificultades enla
servicios alnterng tecnologica de aceptacion de
COMUMICACIONSS  NUevas servicios
Consumidor final 6-Calidad deservicio Exigenciascada  Monopolio u Mejora enla Calidad de servicio
vez mas elevadas  oligopolio de prestacion de deficiente sin
¥ diversificacion de empresas Servicios y naormativa que
proveedores proveedoras con  aumento regule laindustria
servicio deficierte  considerabledsla
demanda
< | 3
Ficha getzllzdz Suprimir OK Anular
& URSIR-ERTAWDRF=OL

(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)

Ingresadas las diferentes hipdtesis de cada una de las variables es necesario

valorar su probabilidad de ocurrencia. En las figuras 57 a la 62 se muestra los

porcentajes de probabilidad para cada hipotesis, estos valores se ingresaron

acorde a toda la informacion recogida durante el estudio y al analisis estructural.

Mucha de esta informacién fue recopilada del pasado y presente del sector de la

industria.



177

+# Modificacion de probabilidades =

; . Acceso limitado a
Acceso generalizado para todos los Acceso limitado solo para las clases media v

sectores de la sociedad p=40% los sectores urbancs p=30% | altadela 1edad
p=20%

Reiniciar 0K Anular

S UPSOR-EPTA-MORPHOL

Figura 57 - Probabilidad de ocurrencia de las hipotesis de la variable acceso a las TICs

programa MORPHOL.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)

+# Modificacion de probabilidades =

Limitada y solo
Desarrollada con acceso solo a las con acceso en las
capitales de provincia p=40% capitale
provincia p=20%

Difundida con presencia en

todas las ciuvdades del pais
p=30%

Reiniciar 0K Anular

S UPSOR-EPTA-MORPHOL

Figura 58 - Probabilidad de ocurrencia de las hipdtesis de la variable capacidad de

transporte nacional programa MORPHOL.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)

+# Modificacion de probabilidades =

Limitado con
costos ele

Amplio con presencia de vanos accesos internacionales p=707% POCOS
intern
p

& LIPSOR-EPTA-MORPHOL Reiniciar 0K Anular

Figura 59 - Probabilidad de ocurrencia de las hipdtesis de la variable capacidad de

transporte internacional programa MORPHOL.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)



LreCimuenio S OF

oinbales v oeneraliz s

£ LIPE0R-EPTAMORPHOL Reiniciar

Figura 60 - Probabilidad de ocurrencia de las hipotesis de la variable servicios en Internet

programa MORPHOL.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)

omyergencia mayoriara oe los servicios § Inlemet p=h.

Reiniciar

& LIPSOR-EPTAMORPHOL

Figura 61 - Probabilidad de ocurrencia de las hipdtesis de la variable convergencia de

servicios al Internet programa MORPHOL.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)

Reiniciar
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Figura 62 - Probabilidad de ocurrencia de las hipdtesis de la variable calidad de servicio

programa MORPHOL.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)

Existe una opcioén para visualizar en forma de una grafica el mapa morfolégico de
todo el sistema acompafado de los datos de probabilidad de ocurrencia de cada

una de las hipoétesis. En la figura 63 se apreciar el mapa morfoldgico.



179

=8 EoE
AA|@|®|S]
- -
Escenarios flechados
Diominios Variables Hipétesis
Gobierno Accesoalas TICs Acceso Acceso limitado Accese limitado a Otros (Accesoalas
generalizado para solo para los las clases mediay TiCs}
todos |os ssciores sectores urbanos alta de lasociedad 0%
dela sociedad 30 % 20%
40 %
Economia Capacidad de Difundida con Desarrolladacon | | Limitada y solocon Otros | Capacidad
transpones nacional | | presencia en todas ACCES0 S0l 3 las AcCEso en las de transporte
las civdades ddl capitales de capitales de nacional)
pails provincia provincia 0%
30 % A% 20 %
‘Capacidad de Amplio con Limitado con Otros (Capacidad
transparte presencia devanos| | costos gevados v detransportes
intemacional BCCESOS POCOS ACCES0S intemacional) =
internacionales internacionales 0%
70 % 20 %
Tecnologia Servicios en Crecimiento amplio Reguerimientos Arceso restingido Servicios pagados Otros (Servicios en
Internst de senicios tecnolbgicos pornormativa del &N aumento v Internet)
globales v exigentss v poco gobierno dificutades de 0%
generaizados divugadas 25 % acceso
35 % 10 % 20 %
Convengencia de Convergencia Aparecimiento de Estancamiento y Otros
servicios a imemet | |mayoritaria de los una nueva red dificultades enla {Convergencia de
servicios a intsmet tecnoldgica de aceptacion de servicios a intsmet)
65 % COMUNICAConss MUEVDS SEVicios 0%
10 % 15 %
Consumidar final| |Calidad deservidol IManopolio u Msjora en la Calidad de senvicio Otros (Calidad de z
oligopolio de prestacion de deficients sin SErVICIO) by
EMpresas Senicios y normativa gue 0% =
provesdorss con aumento regulela indushia -_:
servicio deficiente considerable dela 20 % =
30 % demanda =
40 % %
o
T LFSOR-ERTA-MORFROL

Figura 63 - Mapa morfoldgico del sistema programa MORPHOL.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)

Para finalizar, luego de ingresar la evolucién de cada escenario descrito en el
documento principal y con la valoracién de las diferentes hipotesis se obtiene la
probabilidad de ocurrencia de cada escenario. En la figura 64 se indica el cuadro
de ocurrencia con la probabilidad para cada escenario.



v Clasificacian y seleccion de escenarios | = | (=] [é]
W* | Escenarios P / Equi |
1 111112Re 29,35
2 111311Re 15,72
3 332113Re 14
4 222433Re 0,55
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Figura 64 - Probabilidad de ocurrencia de los escenarios programa MORPHOL.
(Elaborado por Alejandro Castillo con la ayuda del software MORPHOL, 2013)
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