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RESUMEN

El presente trabajo desarrolla un andlisis de la metodologia requerida
para llevar a cabo un ejercicio de planificacion en una empresa de servicios
del Distrito Metropolitano de Quito, basandose en los métodos de la
prospectiva.

La parte inicial de este trabajo se realiz6 mediante el analisis del
entorno externo e interno de la organizacion y los elementos que considera
la matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) al
momento de efectuar el diagnostico de la empresa como parte del proceso de

formulacion de la estrategia.

Complementariamente se hace un analisis reflexivo sobre el uso de las
herramientas de la planificacion prospectiva y su aporte al disefio de la
estrategia, para finalmente con esta informacion estructurar una caja de
herramientas en la cual, la empresa objeto de estudio pueda disponer de las
metodologias y los lineamientos generales mas acordes con su realidad
empresarial y su vision del futuro en el largo plazo, al momento de formular su

plan estratégico.

Para este efecto se ha considerado la revision de los enfoques tedricos
mas relevantes de la planificaciébn estratégica y la prospectiva, el analisis
estratégico, la determinacion del perfil de la empresa objeto de estudio y la
aplicacion practica de las metodologias de la prospectiva estratégica acorde
con la realidad de la empresa, para finalmente documentar el aprendizaje
adquirido por la organizacién y el autor, a fin de que este trabajo sirva de guia

al lector en procesos de intervencién similares.
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CAPITULO |
INTRODUCCION
1.1 ANTECEDENTES DEL TEMA PLANTEADO

El tema de investigacion planteado en el presente trabajo surge como
una necesidad del autor de llevar ala préactica los conocimientos recibidos
en la academia en su formacion de MBA, con el propésito de elaborar una
metodologia de planificacion prospectiva que le permita a una empresa de
servicios gestionar la incertidumbre que pesaba sobre su visién de futuro en el
largo plazo ante una serie de cambios que enfrentaba al finales del 2009 en su
entorno empresarial.

Consecuentemente, el presente trabajo pretende documentar el analisis
de los enfoques tedricos de la prospectiva que a criterio del autor han sido
considerados como un referente para su desarrollo, con el fin de esclarecer si
dichos enfoques son divergentes, convergentes o complementarios con los
enfoques de la planificacion estratégica. Lo anterior, basandose en las
experiencias adquiridas en un ensayo de planificacion prospectiva que tuvo
lugar en los meses de Septiembre del 2009 a Enero del 2010 con la Telefénica
Movil TELECSA S.A., en la cual se planteé como objetivo definir acciones para
enfrentar con el menor riesgo la situacion de incertidumbre empresarial que
atravesaba la compafiia en dicho periodo, momento en el cual la vision de
futuro de su evolucién tecnoldgica se presentaba como una de sus mayores
interrogantes en la formulacién de su estrategia comercial.

Cabe mencionar que debido a que el analisis de los factores politico y
financiero demandaban de acceso a informacién clasificada como confidencial

y restringida por TELECSA S.A., los alcances del presente trabajo estan



circunscritos al ejercicio practico del andlisis de los posibles escenarios de
evolucion tecnoldgica (con vision comercial) que resultasen como los mas
convenientes para la compafiia y su vision de futuro empresarial en funcion de

los métodos de la prospectiva estratégica y el aporte de sus herramientas.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el analisis del entorno externo e interno de las organizaciones, existen
varios elementos que generalmente son considerados en el desarrollo de la
matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) cuando
se realiza el diagnéstico de la organizacion como punto de partida de la
formulacién estratégica. Sin embargo, la herramienta FODA no siempre
permite incluir por si sola todos los factores relacionados y vinculados con la
organizacioén y su vision del futuro en el largo plazo, sea que se trate de una
empresa publica, privada, pequefia 6 grande. Consecuentemente se hace
necesario enfocar el problema de investigacién a través de la siguiente
pregunta:

¢, Como contribuye la prospectiva al disefio de la estrategia empresarial?

1.3 HIPOTESIS

En funcién del interés de estudio del presente ejercicio académico, se
plantea demostrar que la prospectiva influye en la gestion de la incertidumbre

a través de la construcciéon de escenarios del futuro.



1.4 OBJETIVOS

General:
Identificar cual es el aporte fundamental que ofrece la prospectiva al
disefio de la estrategia empresarial.

Especificos:

1. Conocer los principales enfoques teoricos de la prospectiva y la
planificacion estratégica.

2. Realizar un ensayo de aplicacién de los métodos de la prospectiva de
acuerdo con el perfil de la compafiia en analisis, su historia, su
estructura y su cultura organizacional.

3. Documentar el aprendizaje adquirido por la organizacion y el autor en
el desarrollo del ejercicio de aplicacion mediante el andlisis de los
resultados obtenidos e identificando ademas sus alcances y

limitaciones.

1.5 METODOLOGIA

En el presente trabajo la metodologia de investigacién escogida para
conocer acerca del aporte de la prospectiva al disefio de la estrategia
empresarial, se basa en el andlisis de un caso practico de aplicacion de sus
métodos, con un enfoque predominantemente cualitativo en el que la
recoleccion de datos considera como fuentes de informacion primaria a las
referencias bibliogréficas, documentos internos de la compafiiay como fuentes

secundarias a los talleres de prospectiva® realizados con participaciéon de los

! Los talleres de prospectiva son una herramienta de la metodologia integrada de planificacion
estratégica por escenarios utilizada en el proceso de reflexion estratégica. Para mayor
informacion refiérase a la obra de Godet, Michael, Caja de herramientas de la prospectiva
estratégica, Paris, Prospektiker, 2000.
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delegados del nivel de direccién gerencial y operativa de la empresa en
analisis (Véase anexo 1).

Se considera también informacion recabada durante el proceso de
intervencion (véase anexo 2) donde la unidad de informacion son textos,
documentos y opiniones de los directivos de la empresa sobre la tematica,
mientras que la unidad de andlisis sera todo el planteamiento de la planificacién
estratégica empresarial y la prospectiva como herramienta de apoyo. Los
datos obtenidos seran transformados en informacién significativa en base al

andlisis del discurso y contenido.

1.6 ALCANCE DEL TRABAJO DE INVESTIGACION

Debido a condiciones convenidas con la empresa auspiciante de
manera previa al desarrollo del presente trabajo, no se menciona la autoria de
los comentarios vertidos por los participantes en los talleres de prospectiva,
tampoco se presentan datos financieros de la compafiia ni se documenta la
fase correspondiente a las decisiones estratégicas que han de tomar los lideres
de la organizaciéon, dado que por tratarse de un ejercicio académico, toda la
informacion contenida en él ser4 considerara por TELECSA S.A. como

meramente referencial, situacion que el autor declara conocer y aceptar.

Cabe sefalar que toda la informacion proporcionada por las diferentes
areas de TELECSA S.A. involucradas en el desarrollo de esta tesis ha sido
recibida con la condicion especifica de ser utilizada Unicamente como
referencial y con objetivos didacticos, quedando totalmente prohibida su
publicacion como informacion oficial de la telefénica ante la opinion publica y

medios de comunicacion.
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En la parte metodologica, el alcance del trabajo estuvo limitado por la
factibilidad de aplicacion de los métodos de la planificacion estratégica por
escenarios y las herramientas de la prospectiva que se seleccionaron (para un
periodo de 3 meses) como las mas coherentes con el caso practico de
aplicacion. La eleccion de dichas herramientas se realizé pensando en cual de
ellas permitia de mejor manera y en el menor tiempo identificar los factores
internos y externos (a la firma) que influian de manera concurrente en la
construccion y definicién de los posibles escenarios de evolucién tecnoldgica

de su red de telefonia mévil (con vision de largo plazo).
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CAPITULO I
MARCO TEORICO

Con el proposito de entender el problema objeto de estudio, a
continuacion se describe de manera sucinta: 1) los retos que enfrenta la
planificacién como disciplina, 2) un breve resumen de cual ha sido la evolucién
de este concepto en el tiempo, 3) como la prospectiva se vincula con la
estrategia. Con este proposito se citaran los aportes de pensadores que han
sido considerados como un referente de la planificacion y la prospectiva al
reflejar en su contenido el estado del arte de estos temas. 4) Finalmente, se
citardn algunos conceptos complementarios con el fin de entender; qué es la
incertidumbre, qué son los escenarios, cuales son las diferencias
fundamentales entre proyeccion, prevision y prospeccion, para en contraste
con esta informacién enfocar los limites de la planificacién estratégica y el
porqué se hace necesario incorporar los aportes de la prospectiva y sus
métodos en el proceso de formulacidn estratégica y gestion de la

incertidumbre.

2.1EL RETO DE PLANIFICAR

Como parte de una reflexion introductoria a la tematica en estudio, es
importante considerar que en la actualidad es frecuente escuchar las palabras
planificacion y estrategia como parte del lenguaje utilizado por los ejecutivos
empresariales en sus reuniones de comité gerencial para relacionar
cualquier accion operativa con la planificacion estratégica, pensando que
ésta es la manera mas asertiva de fijar metas y acciones que lleven a las

empresas a lograr sus objetivos. Sin embargo, una buena planificacién
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estratégica exige conocer no solo el entorno externo de la firma, sino también
la comunicacion y coordinacion existente entre los niveles organizacionales a
fin de mejorar las habilidades de administracion, considerando que la
planificacion estratégica genera fuerzas de cambio que permiten a las
empresas tomar el control sobre si mismas y no solo reaccionar frente a reglas
y estimulos externos.

Lo anteriormente expuesto se hace comprensible al revisar la informacion
que refiere el profesor ecuatoriano Alfonso Troya Jaramillo en su obra La
Planeacién Estratégica en la empresa ecuatoriana, en la cual se presenta los
resultados de una encuesta realizada en el 2007 a un grupo de 222 empresas
ecuatorianas (18 Grandes, 132 PYME y 72 Micro), y en la que al respecto de

los estudios de administracion menciona que;

[...] los estudios sobre administracion - iniciados en el pais en la década de los
sesenta del siglo pasado, a nivel de pregrado y a fines de los setenta a nivel de
posgrado-, han permitido en el buen sentido “vulgarizar” los conceptos y herramientas
de gestion, hasta el punto que muchos de ellos se han convertido en instrumentos de

uso corriente por parte del tejido empresarial ecuatoriano y otras organizaciones [...].>

De acuerdo con los datos que revela la obra antes citada, aun cuando el
95% de empresas encuestadas reconocen a la planeacion estratégica como
una herramienta gerencial, un 61% no la utiliza. Cabe aclarar que en la misma
presentacion de resultados se menciona que “el uso de la planificacidon

estratégica aparece asociado al tamafio de la empresa puesto que de las

2 Alfonso. Troya, La Planeacion Estratégica en la empresa ecuatoriana, Ecuador, Corporacion
Editora Nacional, 2009, p.11.
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empresas grandes una gran mayoria (83%) declara que si realiza planeacion
estratégica”. (A.Troya, 2009:63)

Otro de los datos que resulta de interés en la misma obra es que un 36,3%
de las empresas que reconocieron no efectuar una panificacion estratégica
formal “proyectan el futuro de su negocio en funcion de un analisis de oferta y
demanda, un 17,8% utiliza analisis estadisticos y un importante 13,3% no
proyecta”. (A.Troya, 2009:69)

Con este antecedente de informaciébn es meritorio mencionar que aun
cuando para muchos ejecutivos empresariales hablar de planificaciéon
estratégica represente hablar de un tema conocido y bien consolidado, en la
realidad “su dominio es todavia un tema en construccion respecto al cual
existe una serie de dudas y cuestionamientos que es necesario conocerlos y
discutirlos”(A. Troya, 2009:25), ya que la planificacion no se refiere tnicamente
a un conjunto de acciones que permitan prever el futuro de la organizacién
basandose en el andlisis reflexivo de su pasado 6 presente. Este proceso se
basa en previsiones previamente elaboradas segun métodos especificos de
prospectiva que en la practica se relacionan con el andlisis del entorno y las
competencias especializadas de cada é&rea funcional de la empresa,
entendiéndose entonces el por que hablamos de planificacion financiera,
planificacién de recursos humanos, planificacién de la produccién de bienes o
servicios, planificacion del mantenimiento de instalaciones, entre otras.

En lo referente al manejo del futuro en el largo plazo, la planificacion es
entendida como el conjunto de actividades que posibilitan, enmarcan y ayudan
a la toma de decisiones, al visualizar bajo un analisis reflexivo y de prospectiva

(en el largo plazo) las posibles soluciones a problemas definidos, por lo que
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habitualmente, al pensar en planificacion nos referimos a una especie de
anticipacion voluntaria del futuro. Sin embargo el futuro, aunque sea objeto de
planificacién, siempre sera algo desconocido, incierto e inseguro en su

totalidad.

2.2 EVOLUCION DEL CONCEPTO DE PLANIFICACION

Las palabras planificacion y estrategia se han utlizado de muchas
maneras y en diferentes contextos durante siglos. Su uso mas frecuente ha
sido en el &mbito militar en los siglos V y VI antes de Cristo, donde los griegos
en occidente, China y Japon en el Oriente, hablaban de la planificacion y

estrategia como tacticas de guerra.’

En Occidente, la palabra estrategia se deriva del griego stratos (ejército)
y ago (yo conduzco, guiar), y esta asociada a la idea de conduccion y
liderazgo. Por su parte los pensadores griegos Herddoto, Jenofonte y
Socrates, entre los afios 430 y 480 AC., cuando hablaban de estrategia se

“4 vinculando la

referian al “arte de la conduccion y liderazgo de los ejércitos
palabra con la guerra. De igual manera en la China y el Japon este concepto se
asociaba con la guerra, pero con un enfoque diferente. El antecedente mas

antiguo de la estrategia se plasma en la obra “El Arte de la Guerra” de Sun

Tzu, (Militar y escritor del siglo VI AC.).°

Por lo anteriormente expuesto, es innegable que “la estrategia” tuvo su
origen y aplicacion histérica en las guerras, sin embargo con el pasar del

tiempo, estos principios han sido adoptados por la sociedad de hoy para ser

® http://www.campodemarte.com/historia-de-la-estrategia-militar.html
* http://www.aulafacil.com/estrategia/Lecc-3.htm
® http://www.campodemarte.com/historia-de-la-estrategia-militar.html
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aplicados en diferentes ambitos, concibiendo de esta manera que la estrategia
es un método que utilizamos para hacer algo, incluyendo por supuesto el
ambito empresarial, al visualizar como adversarios a los competidores y
como objetivo el ganar clientes. Es por esta razon que para un estratega, el
disefio de su estrategia depende del objetivo a alcanzar, los recursos
disponibles, las estrategias utilizadas por él o los oponentes, y la innovacién

gue tenga que implementar para sorprender e impactar.

Debido a que el concepto de la estrategia ha sido objeto de multiples
interpretaciones a lo largo de la historia, es importante anotar que el vinculo
histérico del término estrategia con su origen militar se ha mantenido en el
transcurrir del tiempo. Esta idea se acentla en 1980 en la obra Competitive
Strategy de Michael Porter, en la cual este autor describi6é la estrategia
competitiva como, “las acciones ofensivas o defensivas de una empresa para

crear una posicion defendible dentro de la industria.” ©

Esta interpretacion
conceptual tiene como contexto el extremo entorno competitivo y la rapidez de
los cambios a los que estan sujetas las empresas. Por ello, la planificacion
estratégica hoy en dia se considera como uno de los instrumentos mas
importantes para que las organizaciones puedan proyectar en el tiempo el
cumplimiento de sus objetivos de largo plazo mediante la utilizacién de sus
capacidades como fortalezas para influenciar en el entorno, y crear
oportunidades en su beneficio. Sin embargo la filosofia contemporanea de

Michael Porter ya no solo habla de la ventaja competitiva sino también de la

ventaja colaborativa, entendiéndose este Ultimo término como la fortaleza de

® Michael E. Porter, Estrategia competitiva, México, Compariia Editorial Continental, 1982,p.63.
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las organizaciones para mantener su posicionamiento en el mercado en el

transcurrir del tiempo. ’

2.3LOS ESTUDIOS DE FUTURO

Es innegable que aun cuando el futuro sea objeto de planificacion,
siempre ha existido y existira preocupacion por el control de lo desconocido,
incierto e inseguro, es por esta razobn que complementariamente con la
planificacién, los estudios del futuro también emergieron progresivamente a
nivel mundial después de muchos afios de antecedentes y desarrollos previos.
Sus primeros esbozos datan también de principios del siglo XX, y se consolidan
alrededor de la segunda guerra mundial, para trascender en los afios
sesentas y setentas®.

De acuerdo con la informacion recopilada por Javier Medina Vasquez y
Edgar Ortegén, presentada en el Manual de Prospectiva del Instituto
Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Economica y Social
(ILPES), a principios del siglo XX se plantea dos preocupaciones
fundamentales en el manejo del futuro.

Del lado europeo, las preguntas béasicas eran como hacer para evitar
nuevas guerras fratricidas y como construir un futuro colectivo de manera tal
gue no se repitiera el holocausto que hizo el Nazismo o el Fascismo,
restringiendo la libertad y las alternativas de futuro de la poblacion. “Con el
tiempo esta tendencia fue la semilla de la construccion de la Unidn Europea.”

(J. Medina y E. Ortegén, 2006: 126).

" http:/www.virtual.unal.edu.co/cursos/economicas/2008551/lecciones/cap2-1-3.htm

8Javier Medina y Edgar Ortegon, Manual de prospectiva decision estratégica: bases teéricas e
instrumentos para América Latina y el Caribe, Santiago de Chile, Naciones Unidas, 2006,
p.128.
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Por el lado norteamericano en cambio, la perspectiva era muy diferente
ya que los estudios de futuro surgieron de una necesidad en concreto,
“dominar la tecnologia basica para ganar la guerra fria” (J. Medina y E.
Ortegon, 2006: 128). Es por esta razon que los primeros métodos y grandes
aplicaciones fueron impulsadas por el gobierno y estuvieron al servicio del
complejo industrial militar. De estas dos grandes corrientes y preocupaciones
se derivaron los principales enfoques contemporaneos.

En Estados Unidos aparece la planeacion a largo plazo o long range
planning, que surge de la investigacion de operaciones, caracterizandose por
su base matematica y la utilizacién de métodos cuantitativos. Su mayor interés
era el desarrollo tecnologico, las aplicaciones militares, el desarrollo de
mercados y los procesos de innovacion (J. Medina y E. Ortegdn, 2006: 126).

Posteriormente aparece la investigacion del futuro o futures research, la
cual basdndose en los mismos intereses de la anterior pasé a considerarse
como el enfoque mas serio y cientifico. Por esta razén, la Asociacion
Internacional de Sociologia fundé en 1974 el Comité de Investigacion de
futuros.

Ya en los afios sesentas estas dos grandes corrientes dan paso a otras
dos vertientes, que son el prondstico tecnoldgico (technological forecasting) y la
planificacién por escenarios (scenarios planning), las cuales han desarrollado
autbnomamente su propia trayectoria para hoy en dia llegar a ser los mas
utilizados.

En Europa en 1943 aparece la futurologia, la cual pretendia convertirse
en una ciencia del futuro. Esta tendencia, propuesta por el aleman Ossip

Flechteim, no tuvo acogida en la época y mas bien fue bastante criticada en
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los afios sesenta. Por su parte, en 1957 el filésofo y hombre de empresa
francés Gaston Berger inventd la prospectiva. Esta palabra pretendia
fundamentar de una forma filos6fica la realidad caracterizada por la
orientacion hacia el futuro y opuesta a la retrospectiva. (J. Medina y E. Ortegén,
2006: 127).

Posteriormente en 1967 el francés Bertrand de Jouvenel polemizé
arduamente con Flechteim al definir a la prospectiva como “el arte de la
conjetura por antonomasia” (J. Medina y E. Ortegdn, 2006: 127). Proponia que
siempre existiria la necesidad de investigar las posibles opciones de futuros
posibles o futuribles en lugar de centrar la atencion en la prediccion de un
futuro dnico.

Con el tiempo, la corriente de la prospectiva alcanzé mayor difusiéon y
notoriedad por lo que dos grandes vertientes son las mas reconocidas en los
afos setentas.

La primera y mayormente difundida es la de prospectiva estratégica,
liderada por Michel Godet y otros autores. Esta directamente relacionada con la
estrategia de la empresa y su principal fortaleza ha sido el desarrollo de una
caja de herramientas de la prospectiva. La segunda es la prevision humana y
social, que recupera la tradicion humanista de la primera generacién de la
prospectiva y desarrolla areas y tematicas de caracter ético — cultural. Es
liderada por Eleonora Masini y un grupo de futuristas de diversos paises en
vias de desarrollo con criterios que estan fuera del contexto eminentemente
francés de la prospectiva estratégica (J. Medina y E. Ortegon, 2006: 128).

De otra parte, en los afios setenta también surgen otras corrientes

independientes, una relacionada con el desarrollo de visiones de futuro o
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visioning y otra centrada en los estudios de la problematica global o global
studies, los cuales fueron fuertemente impulsados por el Club de Roma,
fundado por Aurelio Peccei (J. Medina y E. Ortegbén, 2006: 129). Esta
institucion, compuesta por industriales, gobernantes y académicos de diversas
naciones, periodicamente ha patrocinado diversas investigaciones e informes
gue estimulan el debate publico alrededor de los futuros posibles de la

humanidad.

2.4 ESCUELAS CIENTIFICAS DE LA PROSPECTIVA
Para algunos autores como Michael Godet, dos escuelas son las
reconocidas como dominantes de la prospectiva:
La escuela Francesa (Bertrand de Jouvenel y Michael Godet);
considera que el futuro puede ser creado y modificado por las acciones
de los actores sociales, ya sea individuales u organizados.
La escuela Inglesa (Universidades de Sussex y Manchester); considera
a la tecnologia como el principal motor del cambio en la sociedad, y en la

construccion de escenarios futuros.

Sin embargo, para autores como Javier Medina y Edgar Ortegén del
Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econdémica y Social
(ILPES), en la actualidad se puede establecer cuatro diferentes enfoques de la
prospectiva en funcién de su aplicacion y que a continuacion se detallan:

La prospectiva social: Su estudio esta dirigido al desarrollo humano y

social.
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La prospectiva cientifico-tecnolégica: Su interés se centra en los
desarrollos tecnolégicos unidos a las oportunidades de mercado y las
necesidades sociales.

La prospectiva empresarial: Donde interesa el desarrollo economico y
empresarial.

La prospectiva de vision territorial: Parte de la focalizacién regional
en el marco de un sistema mayor. Interesa el desarrollo humano, las

infraestructuras, la economia y la geopolitica.

2.5. LA PREDICCION Y LA CERTIDUMBRE

De la revision de efectuada en la literatura de apoyo sobre la definicion
de dichos conceptos se desprende que una prediccién, es una declaracion con
nivel de confianza absoluta acerca del futuro, en el que no hay probabilidades,
(J. Medina y E. Ortegdn, 2006: 215), es decir que tiende a ser seguro, exacto y
sin lugar a interpretaciones. Sin embargo, en el campo de la administracion
(management) las predicciones no existen porque el entorno varia
constantemente y es dificil garantizar que ocurra un evento que tedricamente
pudiera declararse como seguro ya que la incertidumbre siempre estara
presente en el espacio de lo desconocido e incontrolable, dejando de lado a la

certidumbre.

2.6 LA INCERTIDUMBRE, EL RIESGO Y EL PRONOSTICO
Dentro de la conceptualizacién relevante de los temas relacionados con
la prospectiva se hace necesario considerar que una declaracion probabilistica

contempla un grado de incertidumbre que es sujeto de reduccién en forma
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analitica en funcién de la disponibilidad de informacién que permita disminuir
sus probabilidades de ocurrencia (J. Medina y E. Ortegon, 2006: 216). Cabe
mencionar que el prondstico busca identificar la probabilidad de ocurrencia de
eventos futuros, con un nivel de confianza relativamente alto.

Por otra parte, el riesgo es aquella situacion sobre la cual se dispone de
informacion, no soélo de los eventos posibles, sino también de sus
probabilidades de ocurrencia; en contraste, “la incertidumbre se presenta
cuando se pueden determinar los eventos posibles pero no es factible

asignarles probabilidades de ocurrencia” (J. Medina y E. Ortegdn, 2006: 216).

2.7 LOS APORTES DE LA PROSPECTIVA

Para algunos autores, la prospectiva parte del concepto de que “el
futuro aln no existe, que se puede concebir como una realidad mdultiple
(Jouvenel, 1068) y que depende solamente de la accién del hombre (Godet,
1987)". (J. Medina y E. Orteg6n, 2006: 128).

La prospectiva permite la gestion de la incertidumbre en el presente y
explora la complejidad que surge de los cambios sociales con fin de proveer
elementos de analisis a los tomadores de decision, es decir reduce el indice de
la incertidumbre para permitir a los decisores planificar con una mayor
seguridad. En lugar de pretender predecir o adivinar si un futuro Unico y exacto
puede ocurrir, se trata de comprender mejor los elementos determinantes que
estan en juego en todos los escenarios de futuro posibles previo a la toma de
una decision estratégica. Entre mas incierto, complejo, inestable y conflictivo
sea un entorno, mas importante sera hacer un analisis prospectivo. Sin

embargo, el hecho de no contar con certezas al ciento por ciento no debe
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paralizar al decisor; la actitud mas peligrosa que éste puede asumir es
desatender los cambios del entorno y ser indiferente frente al futuro. Hay que
tomar en cuenta que de la exploraciébn de la incertidumbre nacen las
oportunidades y la innovacion.

Pensar en los estudios de futuro implica analizar y crear alternativas de
construccion de un proyecto de futuro que permita enriquecer el presente con
mejores decisiones. Es decir, se trata de investigar los futuros posibles al
explorar posibilidades. Pero también se pretende identificar dentro de este
grupo cudles son los més verosimiles y realizables para ser considerados como

los futuros probables, para finalmente explorar aquellos que dentro de los

probables son los mas preferibles y mayormente conocidos como futuros

Escenario Euturable
DESEABLE )

deseados.

Prospectiva

Escenario
POSIBLE -

Escenario - Factible
PROBAELE

Fig. 2.1 Tipos de futuro
Fuente: (J. Medina y E. Ortegén, 2006: 148).
Elaboracion: Adaptacion de la obra original

Los futuros posibles son todos aquellos que pueden acaecer, los
probables son una restriccion del campo de los posibles y cuentan con mayor
potencial de realizarse a partir de su confrontacion con los hechos, los datos, y
las percepciones calificadas de los decisores 0 expertos. (J. Medina y E.

Ortegon, 2006: 132).
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Por otra parte, los futuros deseables (futurables en la terminologia de la
prospectiva) consultan las expectativas y las aspiraciones de las personas, se
remiten al deseo de proyeccion hacia el encuentro del futuro dentro de un
contexto predeterminado de antemano. Dentro de los enfoques que se centran
en el logro del futuro deseable estan la prospectiva y la prevision (foresight).

Aun cuando existen varios métodos que permiten concebir una
vision de futuro, es importante anotar que no todos corresponden a una vision
prospectiva. En la siguiente grafica se ilustra como la proyeccion define una
vision de futuro partiendo del presente pero con una reflexion retrospectiva en
base a datos historicos y experiencias del pasado. (J. Medina y E. Ortegdn,

2006: 134).

PROYECCION: ‘t‘

PASADO E> FUTURO
PREVISION;
@ E> FUTURO

FUTURO

Fig. 2.2 Visiones de Futuro
Fuente: (J. Medina y E. Ortegén, 2006: 135).
Elaboracion: Adaptacion de la obra original

Por su parte la prevision define una vision de futuro partiendo nada mas
gue del presente sin consultar el pasado. En cambio la prospectiva considera
qgue el futuro es mdltiple y que los futuros posibles son varios, por lo tanto
incorpora en los escenarios las representaciones de los diferentes futuros

posibles (futuribles). Construir estas imagenes de futuro ayuda a comprender
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como las decisiones y las acciones que hoy tomamos pueden influir en el
alcance de un futuro deseado.

Por lo expuesto, es necesario considerar que la prospectiva por
separado se centra en una sola interrogante ¢Qué puede ocurrir en el futuro?,
y se convierte en prospectiva estratégica cuando a nivel personal u
organizacional se interroga sobre el ¢(Qué puedo yo hacer? Una vez que
ambas interrogantes hayan sido contempladas, la estrategia debe plantear
otras dos interrogantes ¢Qué voy a hacer yo?, y ¢ Coémo voy a hacerlo?, de ahi
se deduce la conexién que existe entre la prospectiva y la estrategia.

Cada una de estas decisiones estratégicas solamente tienen sentido si
se encuentran ligadas a la vision compartida de futuro de la organizacion al
plantear claramente “¢Qué futuro deseable es probable que ocurra?, y ¢que

si queremos que ocurra? (Futurible)®

2.8 LA EXPLORACION PROSPECTIVA

Las decisiones de futuro importantes para una empresa demandan de
planteamientos de largo plazo, futuristas, que se anticipen a los posibles y que
tengan en cuenta los factores clave de la evolucion del entorno basandose en
una metodologia que al ser aplicable para cualquier industria demande de un
maximo de imaginacion, creatividad y libertad intelectual, razon por la cual la
prospectiva analiza la posibilidad de ocurrencia de escenarios desde tres
diferentes perspectivas; la prediccion, la interpretacién, y la critica, tal como se

muestra en la siguiente figura.

® Michael. Godet, Caja de herramientas de la prospectiva estratégica, Paris, Prospektiker, 2000,
p.7.
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La interpretacién

Comprender mecanismos Pronosticar futuras

que provocan el alternativas para Plantea escenatios

desencadenamientp de mejorar la _ef_ectw\dad de alternativos como
Ciaros sUcesos v evitan el las decisiones del proyeccion del futuro
de otros presente

La critica

Fig. 2.3 La exploracion prospectiva
Fuente: (J. Medina y E. Ortegén, 2006: 95).
Elaboracion: Adaptacion de la obra original

La prospectiva no es una prevision marcada por la cuantificacion y la
extrapolacién de tendencias, sino mas bien por la aplicacién de un conjunto de
métodos y herramientas que permiten explorar los futuros posibles en base al
planteamiento de escenarios. A continuacién en el siguiente cuadro se
presenta un resumen de los métodos que el autor ha encontrado en la literatura
de apoyo como los mas comunmente usados en la construccion de
escenarios de futuro. *°

Método Aplicacion

Caonsiste en interrogar a un grupo

de personas sobre las cuestiones

Delphi estratégicas con la finalidad de

tener una idea lo mas clara posible
de la situacién futura

Consiste en hacer una explaracion
del futura {prospectiva) sobre la
Matriz de impacto cruzado | base de las interacciones de una
serie de variables que influyen en el
futuro ("Drivers")

Se basa en la identificacion de
variables de cambio {"'Drivers")
mediante el empleo de diferentes
enfoques tematicos

Exploracion del Entorno

Esta técnia persigue explorar todas
Analisi Morfolégico las posibilidades en las que pueda
evalucionar un sistema determinado

Tabla 2.1 Métodos de exploracién del futuro
Fuente: (J. Medina y E. Ortegdn, 2006: 394).
Elaboracion: propia del autor

La construccion de un escenario no necesariamente demanda de la

aplicacion de todas las metodologias existentes, sino mas bien de todas

1% Un detalle pormenorizado de otros métodos existentes pueden ser encontrado en la obra de
Godet. Michael, Caja de herramientas de la prospectiva estratégica, Paris, Prospektiker, 2000
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aguellas que proporcionen de forma practica la mayor cantidad de informacién
en el andlisis de su posibilidad de ocurrencia (M. Godet, 2000: 7).

Este es el aporte fundamental de la prospectiva a la estrategia, ya que
una vez que el proceso de reflexion prospectivo concluye, es necesario
evaluar las acciones estratégicas a implementar como parte del plan
estratégico, tal como lo refiere el Triangulo Griego que Michael Godet

presenta en su obra De la anticipacién a la accion.

1

ANTICIPACION
Reflexion prospectiva

3

ACCION
Voluntad estratégica

APROPIACION
Motivacion y
movilizacion

Fig.2.4 El triangulo Griego.
Fuente: (M. Godet, 2000: 13).
Elaboracion: Replica de la obra original

En su obra De la anticipacién a la accién®, Godet resalta la aplicacién
del triangulo para enfocar el andlisis prospectivo hacia la necesidad de contar
con la participacion de todos los actores en la eleccion, definicion y preparacion
del futuro deseado. Es asi como el grupo de expertos a cargo del analisis a
través del proceso prospectivo le apuestan a un futuro (elipse uno) que debe
ser aceptado y creible para los afectados, quienes participativamente estén

involucrados y comprometidos (elipse dos) con la implementacién y ejecucién

' Michael. Godet, Manual de prospectiva y estrategia, Alfomega,1996, p.4
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de las acciones definidas para cumplir con un plan estratégico (elipse 3)
dirigido a la realizacién del futuro deseado.

La anticipacion, significa desarrollar una vision global del entorno pasado,
presente y futuro. La apropiacion, significa formular las proposiciones de
acciones locales no so6lo para prepararse para los cambios globales sino
también en términos colectivos. La accién, propone un plan estratégico global
donde el plan debe verificar cuatro condiciones; pertinencia, coherencia,

verosimilitud y transparencia de la vocacién estratégica.

2.9 EL METODO DE ESCENARIOS

El planteamiento de escenarios es una herramienta que en
situaciones de rapido cambio del entorno busca reducir el nivel de
incertidumbre y margen de error en el proceso de toma de decisiones. Su
construccion permite describir las varias alternativas de futuro existentes para
una situacion en particular, permitiendo el andlisis de problemas conjuntos e
interrelacionados, facilitando un mejor conocimiento del grupo decisor acerca
de los asuntos estratégicos (M. Godet, 2000: 17).

Acorde con la bibliografia revisada como fuente de informacién primaria
del presente trabajo, los escenarios son quizas el método mas popular de los
estudios del futuro. Histéricamente surgieron primero en la planeacion militar
para mas tarde ser adaptados al ambiente empresarial y el nivel politico tal

como se relata a continuacion.

Inventados primero por Herman Kahn a principios y mediados de los  afios
sesenta, los escenarios hoy en dia son un nombre genérico para diferentes

metodologias, como las desarrolladas por el Stanford Research Institute (SRI),
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el Instituto Batelle, el Futures Group, autores de la planeacion  estratégica  por
escenarios, la prospectiva estratégica, la previsibn humana vy social, entre

otras escuelas o enfoques [...] (J. Medina y E. Ortegbn, 2006: 328)

De acuerdo con la informacion recopilada por Javier Medina Vasquez y
Edgar Ortegon, presentada en el Manual de Prospectiva del Instituto
Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y Social (ILPES), la
mayor connotacion que ha tenido el uso de escenarios en su historia ha sido

descrita en el siguiente relato:

En el campo privado cuando la Shell International Petroleum Company (Royal
Dutch/Shell Group) us6 exitosamente un conjunto de escenarios previos al shock del
petroleo de 1973 y a la caida de la Union Soviética. El éxito de Shell difundié su
utilizacion entre las compafiias de energia, tales como ARCO, Pacific Gas & Electric y
otras. La practica de los escenarios en el sector privado incluye el trabajo de
compafiias en casi todos los sectores. La industria de los servicios financieros ha
usado muchos escenarios para comprender el significado de la competitividad y la
regulacion de incertidumbres. Los mayores bancos y compafiias de seguros, tales
como Allied Irish Bank han usado escenarios para apoyar la planificacion estratégica en

un entorno siempre cambiante. (J. Medina y E. Ortegdn, 2006: 328)

2.9.1 Tipos de escenarios

Se distinguen dos grandes tipos de escenarios; los exploratorios y los
normativos. “Los escenarios exploratorios se construyen a partir de
tendencias pasadas y presentes que conducen a futuros verosimiles” (M.
Godet, 2000: 17). Su enfoque puede derivar del concepto de la légica intuitiva

6 de los métodos matematicos de elaboracién de escenarios.
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Las principales metodologias de construccion de escenarios
exploratorios comparten una misma estructura logica, que parte del pasado,
recorre el presente y se proyecta al futuro. Tal estructura se caracteriza por
varios subprocesos tipicos que pueden simplificarse en tres fases; ldentificar
las variables clave, Analizar el juego de actores, y Reducir la incertidumbre.

Por su parte los escenarios normativos son aquellos que “se construyen
a partir de imagenes alternativas del futuro, que pueden ser deseables o
rechazables. Son concebidos de forma retrospectiva desde el futuro deseado
hasta el presente vivido” (M. Godet, 2000: 17). El enfoque normativo puede ser
atil para situaciones que requieran de alta creatividad e innovacién, por ejemplo,
en el disefio de nuevos productos y procesos.

La eleccion del tipo de escenario a construir dependera de los objetivos
y fines planteados en el proceso de formulacién estratégica, es decir, la vision
de futuro posible en el largo plazo que se desea alcanzar y planificar. Hay
gue considerar que los escenarios no tienen credibilidad y utilidad si no
respetan cinco condiciones de rigor: pertinencia, coherencia, verosimilitud,

importancia y transparencia.

2.9.2 Etapas de la construccién de escenarios

De acuerdo con Michael Godet en su obra De la anticipacion a la accion,
los escenarios se construyen basandose en el aprendizaje, la integracion y la
sintesis. Por esta razon, se define que en la practica no existen “recetas” para
construir escenarios. Ninguno de los métodos puede decir exactamente al

planificador qué debe aprender, como debe integrar sus diferentes “flujos” de
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aprendizaje y como sintetizar nuevas posibilidades como resultado del
aprendizaje y la integracion.

La estructura logica de la construccion de escenarios  puede
desplegarse de diferentes maneras, el énfasis que se desee dar dependera de
las interpretaciones de las diferentes escuelas de la prospectiva antes referidas.

A continuacién se presentan ejemplos de etapas de la construccion de
escenarios que algunos autores han desarrollado bajo su propia perspectiva,
donde se puede notar que de manera general su estructura loégica guarda una

similitud en comun. 2

LAS ETAPAS DE CONSTRUCCION DE LOS ESCENARIOS

Prospectiva—estratégica Previsién humana y social
Michel Godet Eleonora Masini
1. Delimitacién del sistema. 1. Construccion de una base de datos
2. |dentificacion de las variables claves (descripcion del sistema escogido en el
(analisis estructural, método Micmac). presente).
3. Andlisis y explicacion: tendencias 2. Delimitacion del sistema escogido y de su
pesadas, gérmenes del cambio, juego de contexto general
actores 3. Descripcion del sistema y sus componentes
4. Hipotesis fundamentales sobre las Identificacion de las variables internas y
variables claves y los juegos de actores externas al sistema.
(método Mactor) Identificacion de las variables claves
5. Escogencias de futuros probables Identificacion de los hechos de ruptura.
(método SMIC) 4. ldentificacién de los actores en el presente y
6. Construccién de escenarios (caminos en el pasado y de sus decisiones
imagenes, etc.), (analisis morfologico) estratégicas.
7. Alternativas estratégicas (Método 5. Formulacion de las preguntas claves o
multicriterios, Multipol) hipétesis de los escenarios
8. Planes de accién 6. Censtruccion de los escenarios y definicion
del horizonte temporal.
7. ldentificacion de las acciones necesarias a
los diversos escenarios (relacion costo—
beneficio de cada decisién).

Cuadro 2.1 Etapas de la construccion de escenarios (Comparativa)
Fuente: (J. Medina y E. Ortegén, 2006: 334).
Elaboracion: Replica de la obra original

12 para Mayor informacion sobre cada uno de estos esquemas, el lector puede consultar la
obra de Javier Medina y Edgar Ortegdn, Manual de prospectiva y decision estratégica: bases
tedricas e instrumentos para América Latina y el Caribe, Santiago de Chile, Naciones Unidas,
2006, pp. 128-339.
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ESQUEMAS DE PLANEACION POR ESCENARIOS

Peter Schwartz Paul Shoemaker Futures Group
1. Definicion de la decision 1. Definicién del ambito de 1. Preparacion
estratégica a explorar decisién Definir el espacio del
2. Identificacién de fuerzas claves 2. Identificacion de los escenario
del medio ambiente global principales actores 2. Desamollo
3. Identificacion de tendencias interesados Definir las medidas claves
pesadas en el ambiente global. 3. Identificacion de las Definir los evenios
4. Jerarquizacién de los elementos tendencias hasicas Proyectar las medidas claves
precedentes por orden de 4. ldentificacion de las Preparar descripciones
importancia segun su rol motor y incertidumbre claves. 3. Preparacion de reportes y
su caracter mas o menos 5. Coenstruccion de los temas del utilizacion
incierto. escenano inicial. Preparacion de documento final
5. Seleccion de las logicas de los 6. Werificacion de consistencia y Contrastar las implicaciones
escenarios pertinentes werosimilitud. de los mundos femativas
6. Escritura de los escenarios 7. Desarmollo de escenarios de Examinar poliicas.
apoyandose sobre argumentos aprendizaje.
16gicos. 8. ldentificacion de las
7. Desamollo de las implicaciones necesidades de Investigacién
practicas del escenario para la 9. Desarolio de modelos
toma de decision cuantitativos.
8. Seleccidn de los indicadores 10. Evelucion hacia los escenarics
“avanzados” que puedan de decision.
anticipar la realizacion de tal o
cual escenario

Cuadro 2.2 Esquemas de planeacion por escenarios (Comparativa)
Fuente: (J. Medina y E. Ortegdn, 2006: 334).
Elaboracién: Replica de la obra original

2.9.3 Lametodologia integrada de la prospectiva estratégica

De acuerdo con Michael Godet y su obra La caja de herramientas de la
prospectiva estratégica, esta metodologia es aplicable en primera instancia a
las empresas en las cuales es posible detallar una representacion en base al

“arbol de competencias” (M. Godet, 2000:19).
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Flanficacion estratégica por escenarios: metologia integrada

1

El problema expuesto,
el siztema a estudiar
Tallez da prospectiva estrategica

— "
N ~a 2
‘ Variables clave Diagnastico de ‘
internas - externas la empresa
Rafrospectiva Arbaol de competenciz:
Apalists estracmural Analizis sstrazigico
Y 4 a

Dinamica de la empesza
Bl S entorno
FRooospectva
Tasgo da actoras
Campos de bazalla
Ratos sstratagioos

-
- . ]
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Escenarios De la identidad
de entorno al provecto
Tqm'_;\:l:'.:: d'f pasc Crpciczas sstratagicas
vpteE Acciomes pesibles
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Evaluacion
de opciones estrategicas
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Del proyecto a la
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Jerarguizaciem de Los oljetivos
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Desg16m
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Contratos da objativas
Coordinacios v saguinvismte

' ' Vigm esrasigica

Fig.2.5 Metodologia integrada de la prospectiva estratégica
Fuente: (M. Godet, 2000:20).
Elaboracion: Replica de la obra original

Tal como se puede observar en la grafica que antecede a este parrafo,
la estructura logica y modular de los nueve pasos que plantea esta
metodologia para la construccion de escenarios es aplicable a una gran
cantidad de estudios prospectivos que demanden de la construccion de
escenarios como representacion de futuros posibles. Sin embargo, de acuerdo
con Godet no es imprescindible recorrer de principio a fin toda la metodologia.
Todo depende del grado de conocimiento de la problemética que se esté

estudiado, el tiempo disponible para la planificacion y de los objetivos que se
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persigan en la formulacidén estratégica, tal como a continuacioén lo refiere en la

siguiente cita.

Seguir el método de escenarios, supone que debe desarrollarse a lo largo de unos
cuantos meses (12-18 no es extrafio), y es preciso ademas contar con unos cuantos

participantes para poder formar un equipo de planificacion y que este sea operativo.

Si no se dispone mas que de 3 a 6 meses, es preferible concretar la reflexién sobre el
mobdulo o médulos que resulten mas importantes. Limitar los escenarios a algunas de
las hipotesis clave, cuatro, cinco o seis, entendiendo que mas alla de estos nimeros, la

combinatoria es tal que el espiritu humano se pierde [...] (M. Godet, 2000:28).

Por consiguiente, no resultaria extrafio el limitar el estudio prospectivo a
uno u otro moédulo y utilizar en su desarrollo las herramientas que se
consideren como las mas adecuadas y practicas. Por ejemplo, al andlisis
estructural para la busqueda de las variables claves; al andlisis del juego de
actores para el analisis de entorno; o, a la encuesta a expertos sobre las

hipétesis claves para el futuro. **

¥ para mayor informacién sobre las herramientas sugeridas por Michael Godet para el
desarrollo del método de escenarios, refiérase a la obra de Godet, Michael. Caja de
herramientas de la prospectiva estratégica, Paris, Prospektiker, 2000.
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CAPITULO Il
EJECUCION DEL CASO PRACTICO

Acorde con los objetivos de estudio del presente trabajo, y luego de
haber revisado las diferentes opciones metodologicas encontradas en la
literatura de apoyo, se reconoce que la metodologia de la prospectiva
integrada de Michael Godet ofrece una serie de alternativas de aplicacion y
uso de sus nueve modulos de andlisis, por lo que dicha metodologia ha
resultado ser la mas factible de entender y aplicar en el andlisis de caso
desarrollado en el presente ejercicio académico.

A continuacion, se describe el trabajo realizado en la ejecucion de
algunos modulos de la prospectiva integrada de Michel Godet, que en funcién
de la factibilidad de aplicacién y tiempo requerido para su desarrollo, fueron
seleccionados para llevar a cabo el ensayo de planificacion en la telefénica
moévil TELECSA S.A., en el periodo de Septiembre del 2009 a Enero del 2010.

Este ensayo pretendia identificar (a través de un analisis prospectivo) los
posibles escenarios de evolucion tecnolégica que la telefénica podria adoptar
para satisfacer desde el punto de vista comercial las necesidades de nuevos
servicios de valor agregado que el mercado ecuatoriano demande en el largo
plazo. La informacion obtenida como resultado del proceso de intervencion asi
como las posibles opciones estratégicas que se identificaron en el proceso de
construccion de escenarios, han sido documentadas como parte del
aprendizaje adquirido por el autor y la organizacion.

Las anotaciones a continuacion presentadas detallan los lineamientos
metodoldgicos utilizados en el desarrollo del ejercicio académico basandose

en la construccion de una caja de herramientas de planificacion
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prospectiva, ** que al final del proceso el autor puso al servicio de la
organizacibn como una metodologia de planificacion estratégica
complementaria a la normativa de planificacion usada hasta entonces en la
empresa.

Cabe sefialar que el presente trabajo no trata sobre el disefio del plan
prospectivo estratégico de una empresa de servicios (en el largo plazo) ni de la
aplicacién de un plan prospectivo de una empresa de servicios; se trata del
disefio de una metodologia de planificacion basada en los métodos de la
prospectiva y su respectiva validacion de aplicabilidad en la empresa objeto de
estudio a través de un ensayo de planificacion propuesto como ejercicio
académico, sin pretender definir una “receta” a seguir de manera estricta al
momento de ejecutar el proceso de planificacion, sino mas bien, determinar los
lineamientos generales de la prospectiva que resulten mayormente aplicables
para la empresa objeto de estudio para un proceso de formulacion estratégica
basado en el andlisis de su evolucion tecnolégica en el largo plazo, ain
cuando la informacién disponible para los planteamientos estratégicos
provinieron (contradictoriamente) de un  plan de negocios en el que la
organizacion se plateaba como horizonte el 2012.

Para cumplir con lo anteriormente expuesto, en los siguientes acapites
se presenta el perfil de la empresa objeto de estudio, seguidamente se
describe el proceso de intervencion, la metodologia de planificacion utilizada
con sus variantes de adaptacion y la explicacion de como se desarrolld el

trabajo paso a paso; la agenda establecida; el numero de reuniones

% Uno de los principales impedimentos del método de escenarios es el tiempo. Se necesitan
en general de 12 a 18 meses para seguir el proceso en su totalidad y dar libertad al
investigador de profundizar en el analisis de los escenarios tanto como desee,

Dado que en el presente trabajo se disponia de solo de 3 meses, se debi6 concretar la
reflexion con el uso del médulo 6 médulos que resultaron mas importantes.
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requeridas; las herramientas utilizadas, el tiempo empleado en las actividades;
problemas encontrados; dificultades superadas; y, finalmente los resultados
obtenidos entorno al analisis de los posibles escenarios de evolucién

tecnoldgica de lared de telefonia moévil de TELECSA S.A.

3.1PERFIL DE LA EMPRESA EN ESTUDIO

Alegro PCS es el nombre comercial de Telecomunicaciones Moviles del
Ecuador, TELECSA S.A., concesionaria del Estado Ecuatoriano para la
prestacion del Servicio Mévil Avanzado (SMA) en la banda de los 1900 Mhz. En
inglés y con otras siglas el servicio SMA también es conocido como PCS
(Personal Communications Systems)™.

Alegro recibi6 la concesion de parte del Estado ecuatoriano el 3 de abril
de 2003'®y entr6 en operaciones en diciembre de ese afio. Su imagen
corporativa hasta el presente consiste en la palabra “Alegro” con tipografia

cursiva en color blanco sobre un fondo eliptico de color naranja.

Fig. 3.1. Logotipo Alegro

Fuente: www.alegro.com.ec
Elaboracién: Replica de la imagen original

Alegro se formd como una sociedad entre las dos principales telefénicas

fijas del pais en el 2003 (Andinatel S.A. y Pacifictel S.A.), de las cuales era

!> http://www.supertel.gov.ec/index.php/servicios-de-telecomunicaciones/63-telefonia-movil-
servicio-movil-avanzado

'8 http://www.explored.com.ec/noticias-ecuador/telecsa-se-abre-paso-en-el-mercado-movil-
142976-142976.html
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duefio el Estado a través del Fondo de Solidaridad. A partir de septiembre del
2008 Andinatel y Pacifictel conforman la CNT - Corporacion Nacional de
Telecomunicaciones como resultado de un proceso de fusion.

En Abril del 2010, Alegro se convierte en filial de la CNT - Corporacion
Nacional de Telecomunicaciones, luego de que el directorio de la CNT
aprobara su fusion con la telefénica moévil que a la fecha contaba con un
aproximado de 200 trabajadores."’

En la actualidad en el Ecuador existen tres operadoras de Telefonia
celular, OTECEL S.A., CONECEL S.A. y TELECSA S.A. que a diciembre del
2009 (periodo durante el cual se realizo el presente trabajo de investigacion),
definieron su participacion en el mercado de telefonia celular conforme a la
siguiente informacion de la SUPERINTENDENCIA DE

TELECOMUNICACIONES - SUPERTEL.®

e Laempresa OTECEL cuya marca comercial es conocida como Movistar,
poseia 3.721.761 usuarios. (27,95% de participacion )

e La empresa CONECEL con marca comercial PORTA disponia de
97268.814 abonados. (69,61% de participacion)

e La empresa de Servicios Moéviles Avanzados TELECSA, con nombre

comercial ALEGRO poseia 325.608 abonados. (2,45 % de participacion)

" Fuente: http://www.eluniverso.com/2010/04/01/1/1356/fusion-alegro-cnt-descarta-alianza-
cantv.html
'8 Fuente: http://www.supertel.gov.ec/pdf/estadisticas/sma.pdf
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3.1.1 Tipo de negocio

Por su naturaleza, Alegro es una empresa que incursiona en la industria
de las telecomunicaciones y expresa como giro de negocio la “Provisién del
“Servicio Movil Avanzado (SMA)” en el Ecuador.

El Servicio Mévil Avanzado, “es un servicio final de telecomunicaciones
del servicio movil terrestre, que permite toda transmision, emision y recepcion
de signos, sefales, escritos, imagenes, sonidos, voz, datos o informacion de
cualquier naturaleza™®

Actualmente y de acuerdo con RESOLUCION 184-06-CONATEL-2006,
Alegro opera con la provision de servicios de telefonia movil celular, servicios
de Internet, y servicios portadores y de valor agregado inherentes al segmento
de telefonia movil.

Dicho segmento es uno de los que mayor dinamismo ha mostrado
dentro de la industria de las telecomunicaciones en el pais, el cual se ha
caracterizado no solo por la mayor innovacién tecnolégica, proliferacion de
productos y convergencia de servicios, sino también por un mayor grado de
competencia y rivalidad de empresas. En este contexto, es meritorio anotar que
desde que Alegro inicié sus operaciones, mejord la competencia existente en
el hasta entonces cerrado mercado celular Ecuatoriano.

Como resultado de esta evolucion de la competencia en un mercado
histéricamente reconocido como oligopdlico, a partir del 2003 bajaron las
tarifas por servicios, aumentaron los abonados, se interconectaron las tres
operadoras del pais para dar paso al intercambio de mensajes escritos, VY,

actualmente gozamos del beneficio de la portabilidad numérica que permite a

19 http:/ww.supertel.gov.ec/index.php?option=com_content&view=article&id=190:informacion-
basica-sobre-el-funcionamiento&catid=63:telefonia-movil-servicio-movil-avanzado&Itemid=38
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un usuario cambiarse de operador telefénico sin que por ello deba cambiar de
namero asignado. Incluso en la actualidad es una practica del mercado el
poder disponer de Internet, television digital, telefonia fija, moévil y un
sinnumero de ofertas en un solo paquete de servicios que apuntan a que en un
futuro muy cercano se dispongan de servicios de comunicacién convergentes.
3.1.2 Lineamientos estratégicos y filosofia empresarial®

De acuerdo con la informacion proporcionada por la organizacion objeto
de estudio, Alegro tiene como Mision, Vision y Valores las siguientes
declaraciones.

MISION: “Destacarnos como empresa lider por la innovacion y calidad de

nuestros servicios, superando las expectativas y exigencias de nuestros

clientes, para transformarnos en el centro de  trabajo preferido, dando

ejemplo de eficacia, eficiencia y valores.”

VISION: “Ser percibida como la primera empresa de servicios de

telecomunicaciones moviles en el Ecuador.”

VALORES: Innovacion, Transparencia, Compromiso y Alegria.

3.2DESCRIPCION DEL PROCESO DE INTERVENCION

Cabe sefialar que TELECSA S.A. / Alegro fue de interés para el autor
del presente ejercicio académico como caso de estudio en el mes de
Septiembre del 2009, por efectos de un proceso de restructuracién y cambios

fundamentales que enfrentaba en ese momento la comparfia en medio de un

®Esta informacién es posible corroborar ingresando a la pagina Web de Alegro:
http://www.alegro.com.ec/MenuSuperior/ConoceAlegro/Qui%C3%A9nesSomos/tabid/354/langu
age/es-CO/Default.aspx
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entorno de incertidumbre ante la posible participacibn de un nuevo socio
estratégico que en el 2010 permitiria la fusién de capitales y subsecuente

desarrollo de la empresa hacia el horizonte de su vision.

Por su parte, la organizacion ante los propésitos del trabajo académico
mostro total apertura a su desarrollo como un reconocimiento del valor que
representaban los objetivos de investigacion perseguidos y la contribucion
gue sus resultados pudiesen generar en beneficio de la metodologia de

planificaciébn hasta ese entonces vigente.

Por otra parte, se hace necesario también mencionar que en
contraste con la buena predisposicién que mostré la Gerencia de Planificacion
Estratégica de TELECSA S.A. para el desarrollo de este trabajo, existieron
otros actores que en sus primeras aproximaciones con el autor, mostraron
resistencia y poco interés en participar en el proceso de planificacion
propuesto. Sin embargo, resulta gratificante poder mencionar que al final de
ejercicio se pudo apreciar cambios positivos en la cultura organizacional que
incluso motivaron la reflexion de los participantes sobre la conveniencia de
incorporar a las normas vigentes la metodologia de planificacion desarrollada,
considerando como principal y fundamental logro el grado de participacion
colectiva alcanzado por parte de los diferentes actores (Miembros del comité de
direccion, Gerentes, Jefes de area, Supervisores, Técnicos y auxiliares del

nivel operativo).

Cabe mencionar en este punto, que como resultado de este ejercicio

académico, el autor fue promovido a una posicion laboral desde la cual en la
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actualidad contribuye en la toma de decisiones basado en su experiencia y

conocimientos adquiridos sobre la empresa.

3.3METODOLOGIA APLICADA

Para ayudar a las elecciones metodolégicas, Michael Godet sugiere la
representacion de una “Caja de Herramientas de la prospectiva estratégica” en
funcién de la metodologia integrada de escenarios y la tipologia de los
problemas de la prospectiva estratégica, esto es; 1) iniciar y simular el conjunto
del proceso de prospectiva estratégica, 2) plantear las buenas preguntas e
identificar las variables clave,3) analizar el juego de actores, 4) identificar el
campo de los posibles, 5) reducir la incertidumbre, 6) establecer el diagndstico
completo de la empresa frente a su entorno, 7)identificar y evaluar las
elecciones y opciones estratégicas.

Basandose en la caja de herramientas de la prospectiva de Michael
Godet y la metodologia integrada de la planificacion estratégica por escenarios,
en el siguiente apartado se describe el desarrollo y resultados de la puesta en
practica del conjunto modulos que fueron seleccionados previamente con el
propdsito de construir una caja de herramientas de la planificacion prospectiva
acorde con la realidad de la empresa objeto de estudio y que ademas cumpla
con los lineamientos metodoldgicos de la prospectiva integrada de Michael
Godet. El propésito de esta adaptacion es de delinear una normativa de
reflexion y razonamiento personalizada con el giro del negocio de la empresa, a
traves de la formulacion de una serie de recomendaciones generales que la
organizacién pueda optar al momento de plantear su plan estratégico y de

negocios, considerando la representacién de los futuros posibles en base al
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método de construccion de escenarios. Estos escenarios son presentados en

el anexo 3 de este trabajo.

3.3.1 Alcance de las recomendaciones metodolédgicas
Las presentes recomendaciones estan dirigidas a todas las areas de la
organizaciébn que intervienen en la elaboracién y aprobacién del Plan

Estratégico y de Negocios de la empresa.

3.3.2 Principales actores y relacionados

Producto de un andlisis exploratorio de la estructura organizacional, se
identificd que el desarrollo del presente trabajo requeria de la participacion de
los delegados de las Gerencias de Planificacidon Estratégica, Ventas,
Marketing, Operaciones, Gerencia Técnica, Gerencia Financiera y Servicio al
Cliente, en calidad de actores principales.

Como actores relacionados se consideraron a los delegados de las
Jefaturas de Productos de Valor agregado, Terminales, Centro de Atencion
Telefénica, Servicio Técnico, Asuntos Regulatorios, Logistica y Asuntos

Juridicos.

3.3.3 Hojade ruta del proceso

Una vez que se identificaron las areas que idealmente debian participar
en el ejercicio académico, se debia gestionar el compromiso de su asistencia,
para lo cual fue necesario delinear una hoja de ruta para el desarrollo del
ensayo de planificacion que permitiese definir los alcances del ejercicio, el

tiempo de duracion y los recursos a utilizar a fin de que las respectivas
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gerencias y jefaturas pudiesen designar a sus colaboradores mas idoneos
para esta actividad, como sus delegados.

Con este antecedente se plante6 el desarrollo del ejercicio de
planificacion en un periodo maximo de tres meses, tiempo en el cual se
trabajaria en la ejecucion de tareas y actividades que semanalmente serian
presentadas y debatidas por el equipo de trabajo en los talleres de
prospectiva, con un tiempo maximo de duracion de 4 horas (una reunion
semanal / doce en total), de acuerdo al siguiente cronograma de trabajo que
resume la metodologia integrada de Michael Godet presentada anteriormente

en la figura 2.5.

Semana

Actividad 1234567 8% 10 11 12
Representacion def estado actual de I2 empresa y sy
antorno
Delimitacion del sistema v problema  a estudiar,
El diagnostico de la empresa
La idertificacion de Yariahles Clave -Internaz v externasz
Dindmica de la empresa en su entorno
KMantificar jos futuros posibios y redgucir 13 incartigumbro
FASE 2 |Ezcenarioz de entorno (Tendenciaz de peso, rupturas, amenazas v
oportunidades, evaluacion de riesgoz)
L3 construccion do fos asconarios

FASE1

FASE3 |[Shciones estratégicas, acciones posibles, valoracian | innovacion
Eleccidn estratédica
Plan de accidn vy tentativa de puesta en marcha

Tabla 3.1 Agenda del ejercicio académico
Fuente: Talleres de prospectiva
Elaboracién: Propia del autor

El desarrollo de todo este proceso tuvo lugar en los talleres de
prospectiva, espacio en el cual se puso de manifiesto la utilizacion de las
herramientas de la prospectiva que resultaron como las mas aplicables para el
ensayo de planificacion.

Con el objeto de que dichos talleres pudiesen contar con la
participacion colectiva de todos los actores, para la ejecucion del presente

trabajo se debi6é coordinar previamente con el Area de Planeacion Estratégica
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las respectivas convocatorias a todos los delegados de las gerencias y
jefaturas, con el proposito de comprometer su participacion y no disponer
solamente de la colaboracion de la alta direccion de la organizacion.

Lo anterior, se realiz6 con el propdsito de involucrar al mayor numero de
personas con capacidad de reflexion sobre las apuestas de futuro, sin
embargo, cabe aclarar que por razones de confidencialidad y estricta
responsabilidad, la fase de eleccién de las opciones estratégicas y toma de
decisiones debié ser tratada con un numero limitado de personas que en
general representaban a los Gerentes que conformaban el Comité de
Direccion de la Empresa.

Por otra parte, debido a que el método de escenarios no define
formalmente limites de tiempo para la reflexion en los talleres de prospectiva y
estrategia, se estimd conveniente programar sesiones con un tiempo de
duracion de 2 a 4 horas méaximo con la finalidad de que los participantes
tengan libertad de ampliar sus criterios tan lejos como quisieran, apoyados en
las facilidades que proporciona para el ejercicio practico la utilizacion de
materiales basicos como mesas de trabajo, papelotes y notas adhesivas.

Adicionalmente se considerd la posibilidad de dividir al grupo de trabajo
en grupos pequefios de maximo 8 personas, en cada sub.-grupo se nombro
un interlocutor con la finalidad de propiciar la participacion y el debate.

Es importante mencionar que para obtener un efectivo desarrollo de los
talleres de prospectiva, se establecid como principios de trabajo; 1) Permitir
total libertad de palabra a los interlocutores considerando ademas tiempos de
reflexion individual en silencio, y registro de todas las ideas por escrito, es

decir, documentacién del proceso. 2) Facilitar la participacion del conglomerado
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basandose en un riguroso manejo del tiempo y las herramientas de reflexion
tal como la clasificacion de ideas, la jerarquizacion de problemas, las apuestas
de futuro, entre otros.

Al final de las sesiones de cada taller, se prevido que la participacion de
los diferentes actores debia concluir con una sintesis en la que los diferentes
grupos compartan y comparen sus reflexiones a fin de adquirir un mayor
conocimiento de los problemas a estudiar y del uso de las herramientas
utilizadas para el proceso de reflexion.

Es necesario mencionar que en cumplimiento a los  acuerdos
convenidos con la empresa auspiciante para el desarrollo de este trabajo, no se
documenta la autoria de los comentarios vertidos a fin de brindar total libertad

de expresion a los participantes del ensayo de planificacion.

3.4 EJECUCION DEL PROCESO / DESARROLLO Y RESULTADOS

Considerando que el siguiente acapite busca documentar todo el
proceso de reflexion prospectivo estratégico aplicado en el presente estudio, a
continuacion se describe de forma sucinta la perspectiva desde la cual se
enfoco la seleccion y utilizacion de los métodos y herramientas de la
prospectiva para la construccibn de escenarios, asi como también los
resultados de su aplicacion.

En este contexto, cabe sefialar que aun cuando la eleccién de los
métodos de reflexibn de la prospectiva para la construccion de escenarios,
depende de la naturaleza del o los problemas de la empresa, en el presente

caso fue importante elegir aquellos que sean consecuentes con el tiempo que

el ejercicio de planificacion resta al grupo de trabajo para el cumplimiento de
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sus obligaciones laborales. La falta de tiempo fue el principal argumento por el
cual en principio varios de los actores mostraron resistencia para participar en
el desarrollo del ejercicio de planificacion. Esta resistencia fue un obstaculo
que el autor debio superar en la consecucion del ensayo de planificacion

propuesto como ejercicio académico.

3.4.1 Representacion del estado actual de la empresay su entorno
A continuaciéon se presentan las impresiones que al respecto fueron
recogidas en los talleres de prospectiva de la FASE-1 de la agenda de trabajo

presentada anteriormente.

Delimitacion del sistemay problemética a estudiar

Su discusién tuvo lugar en el primer taller de prospectiva con una
duracion de 4 horas. SU desarrollo se enfocd en el analisis de la filosofia
empresarial y los intereses de los accionistas.
Resultados obtenidos: Luego de que se revisara la filosofia institucional de la
empresa, el histérico de analisis efectuados sobre la situacién de TELECSA
S.A. desde el afio 2003, los intereses de los accionistas, las fortalezas y
debilidades que dispone en cuanto a infraestructura de red, proveedores de
equipos, operacion virtual, proyeccion de clientes, y la decision de ampliar sus
servicios a la tecnologia 3G; se evidencid que realmente la compafia
atraviesa por una situacion compleja y que las decisiones y grandes
lineamientos estratégicos realmente no parecen muy faciles de definir.

Tampoco son sencillas de tomar algunas decisiones técnicas en

relacion con la evolucion tecnologica de la red mévil, debido a que dichas
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decisiones son dependientes de aspectos de orden econémico, normados por
una regulacién de compras de la compafiia y que ademas implican cambios
que pueden resultar traumaticos para el personal operativo si estos no se
encuentran debidamente capacitados para enfrentarlos.

Con este antecedente se defini6 que el aspecto fundamental a
considerar en esta toma de decisiones estratégica es “buscar en el mediano y
largo plazo el maximo beneficio para la compariia”.?*

En adelante, ésta sera la premisa principal a la hora de canalizar y
definir los caminos a seguir con respecto a las diferentes opciones
estratégicas que se obtengan del ejercicio. Se prevé que clientes, trabajadores
y accionistas estaran satisfechos con este enfoque, comprometiendo su

participacion activa para llevar adelante esta premisa, siempre y cuando la

misma sea comunicada de forma clara y oportuna.

Diagnostico de la empresa

Esta actividad se realiz6 con la participacion de todos los actores
durante el segundo, tercero y parte del cuarto taller de prospectiva con una
duracion total de 10 horas de trabajo. El objetivo de esta actividad fue el
realizar una radiografia completa de la empresa, fundamentada en el analisis
del arbol de competencias® y el diagnéstico estratégico. Esta fase del
diagnéstico fue de tipo retrospectiva antes que prospectiva, su importancia

radica en que antes de saber a donde queremos llegar, debemos saber de

21 premisa principal que expresé el grupo de participantes al término del taller de prospectiva
Nol.

2 Arbol de competencias: es una representacion de la empresa que se establece en base al
andlisis del pasado, presente y futuro de 3 analogias; raices con el “saber-hacer”; el tronco
con la capacidad y organizacion de produccion y las ramas con las lineas de productos y
mercados.
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donde venimos empresarialmente y tener plena conciencia de que la vida de la
empresa no puede estar atada a un producto. La analogia del arbol de
competencias refiere a que “si una de las ramas del arbol enferma, nada mas
requiere ser podada para que no afecte su crecimiento”. (M. Godet, 2006: 43).

Una vez obtenida la representacion de la empresa en el arbol de
competencias fue necesario efectuar complementariamente un diagndstico
estratégico de dicha representaciéon en funcién de un andlisis interno y externo
de la organizacion.

Para el andlisis interno se consideré informacion referencial del aspecto
financiero, operativo / funcional y adicionalmente el aspecto tecnoldgico y de
calidad. De este analisis se desprenden las fortalezas y debilidades de la
empresa.

Para el andlisis externo a la empresa, se hizo necesario focalizar las
oportunidades y amenazas en base al andlisis de los actores del entorno
competitivo inmediato, el competidor en un mismo mercado, los proveedores,
los clientes, la entrada de nuevos competidores, la aparicion de productos
sustitutos, y por otra parte los actores del entorno general, los poderes
publicos, la banca, los medios de comunicacion, los sindicatos, y los grupos de
presion.

Resultados obtenidos: A continuacion se describe la representacion  del
arbol de competencias de la empresa construido en los talleres de prospectiva
bajo un andlisis retrospectivo que parte de Diciembre del 2003.

Sus Raices:

- Excelencia en Servicio al cliente

- La mejor tecnologia en comunicacion
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Una empresa Ecuatoriana para ecuatorianos

El mejor servicio al menor costo

Innovacion - Pionero en servicios de tercera generacion

Disponibilidad de recurso humano experimentado

Su tronco

Disponibilidad de soporte técnico directo del proveedor de infraestructura

La tecnologia con la mayor facilidad de ampliacion de capacidad

De rapida instalacion para ampliacion de cobertura

Organizacion orientada a la Gestion por procesos

Disponibilidad de los mas eficientes sistemas de apoyo logistico para

compra, almacenaje y distribucion de productos.

Capacidad tecnolégica para ofrecer mayor numero de servicios de

valor agregado que sus competidores

Sus ramas

- Enfoque en todo el mercado ecuatoriano empezando por Quito y
Guayaquil en una primera fase.

- Conectividad total con acceso a Internet movil a través de su red
CDMA®

- Tarifas preferenciales de por vida (plan socio fundador a diez centavos
el minuto) y sin costo de interconexion.

- La mejor alternativa de servicios pre pagados (Alegro ONE- Unico con

caducidad de saldo luego de 365 dias)

23 Aclaracion para el lector: AGn cuando el autor menciona en el texto Gnicamente el termino
CDMA: Acceso Mdltiple por division de Codigo, se refiere a la tecnologia CDMA 2000 1X
EvDO que actualmente dispone Alegro.
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- Habla gratis con quien mas quieres — Servicio Duate

- Habla gratis con tu familia y comparieros de oficina- ON COMPANY-ON
FAMILY

- Realiza llamadas internacionales a costo de llamada local — Servicio

MONDO

Una vez obtenida la representacion retrospectiva del arbol de
competencias de la compaiiia, se procedié a hacer un andlisis interno de la
empresa en funcion de la evolucion que han tenido los aspectos operativo -
funcional, tecnolégico, financiero, y el de calidad. Hay que anotar que esta
metodologia de analisis es propia del método de escenarios y podria ser
utilizada complementariamente al clasico analisis interno de la organizacién
basado en la cadena de valor. De este analisis se desprendieron las
principales fortalezas y debilidades de la empresa que se describen a
continuacion.

Aspecto operativo — funcional (Fortalezas)®*:

- Orientacion a la gestidon por procesos

- Disponibilidad de recurso humano profesional, competente,
experimentado con alto grado de responsabilidad en todas las areas de
la organizacion.

- Existencia de un adecuado clima laboral y camaraderia entre los
colaboradores

- Eficientes sistemas de apoyo logistico para compra, almacenaje y

distribucion de terminales (productos).

24 El analisis operativo funcional no solo se restringe al andlisis de los recursos, los productos y
los mercados, sino también a la organizacion de los recursos en funcién de la produccion
(analisis del tronco del arbol).

52



Aspecto operativo — funcional (Debilidades):

Carencia de innovacion en productos y servicios de valor agregado SVA
en la actual oferta comercial GSM y CDMA. (Los terminales son sélo la
parte tangible del servicio)

Oferta de un reducido portafolio de terminales méviles CDMA con
precios poco competitivos.

Limitado poder de negociacion en el abastecimiento de terminales al
comprar en pequefios volumenes. (acorde con la operacion de
TELECSA).

Recurso humano con necesidades de entrenamiento en nuevas
tecnologias existentes en la industria. (Se debe aprovechar su
experiencia- curva de aprendizaje adquirida)

Participacion de apenas el 2,48% del mercado.

Aspecto tecnoldgico (Fortalezas):

Disponibilidad de la mayor cobertura de red con tecnologias
GSM/GPRS/EDGE a mas de la CDMA gracias a un acuerdo de
operador mévil de red virtual (MVNO)?® con OTECEL S.A.

Capacidad de ofrecer acceso a Internet banda ancha a través de su red

CDMA, como un servicio de tercera generacion

*De sus siglas en ingles significa, Mobil Virtual Network Operator. Para informacion del
significado de ésta y otras siglas como BREW, PTT, WAP, MMS, refiérase al glosario adjunto
en este trabajo.
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Aspecto tecnolégico (Debilidades):

Limitaciones en la ampliacion de cobertura CDMA por causa de un
equipamiento actualmente descontinuado.

Reducida existencia de proveedores de tecnologia CDMA en la industria
gue garanticen interoperabilidad con la red ERICSSON de TELECSA
S.A.

Los mantenimientos de la red CDMA resultan costosos y poco
beneficiosos versus un posible reemplazo de tecnologia.

Soporte técnico para redes CDMA 2000 esta descontinuado por el
proveedor.

La implementacion de servicios de valor agregado como BREW, PTT,
WAP, MMS, entre otros, sobre una red CDMA son mucho mas costosos

gue para una red GSM.

Aspecto financiero (Fortalezas):

Por ser una empresa con participacion accionaria de empresas del
estado ecuatoriano, las inversiones de capital pueden llevarse a cabo en
funcion de la intensidad de la decision politica que influya sobre los
proyectos gubernamentales en los que TELECSA S.A. pueda servir

como medio ejecutor. %

26 El

Plan Nacional de Conectividad que actualmente gestiona el Ministerio de las

Telecomunicaciones es un ejemplo de las Politicas del Plan Nacional de Desarrollo 2007 —
2010 que pueden ayudar a TELECSA S.A., dado que en este plan se prevé el desarrollo de
proyectos que permitiran un incremento sustancial del acceso de la poblacion a los servicios
de Internet como parte del desarrollo del pais.
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Aspecto financiero (Debilidades):

- Falta de recursos financieros para la promocion y difusién agresiva de
los atributos, ventajas y beneficios de los actuales servicios de Alegro.

- Falta de recursos financieros para la innovacion tecnoldgica de la red de
Servicios.

- Los rendimientos financieros de la empresa son poco atractivos para
accionistas y potenciales socios e inversores.

- -De la misma manera en que la voluntad politica de inversion puede ser
una fortaleza financiera en el escenario de apoyo a las politicas
gubernamentales, en el plano del negocio se convierte en una debilidad
puesto que no se conduele con el dinamismo del giro del negocio y los
vertiginosos cambios en las tendencias del mercado. Es asi que debido
a la falta de disponibilidad oportuna de los recursos presupuestados
para la ejecucion del plan de negocios, la telefonica se ha visto limitada
en la innovacion y anticipacion a la competencia en el desarrollo y

comercializacion de nuevos productos y servicios.

Aspecto de calidad (Fortalezas)?":
- Servicios de comunicacién en tecnologia CDMA con la mejor calidad de
voz y sin interferencias.
- Disponibilidad de productos y servicios con tecnologia CDMA con costos
convenientes que no ofrece la competencia; Servicio Duate, MONDO,

ON FAMILY y ON COMPANY.

" E| diagnostico de calidad corresponde a la evaluacion del arbol de competencias en su
totalidad, donde la calidad de un producto puede estar representada por el grado de
satisfaccion que proporciona un producto o servicio ante las necesidades del cliente.
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- Servicio al cliente eficiente y personalizado en sus centros de atencion

presencial y telefénica.

Aspecto de calidad (Debilidades):

Terminales de la oferta comercial de servicios de voz y datos con
reducida variedad y precios poco competitivos frente a los ofertados por
la competencia.

- La cobertura de la red de datos EvDO?® actual (para transmisién de
datos) es muy limitada comparada con la red 3G de Porta 6 Movistar.

- Las velocidades de transmisién y recepcion de datos que ofrecen los
productos de Alegro en su tecnologia EvDO son inferiores a las
velocidades de las redes WCDMA-HSPA de la competencia.

- La participacion de la tecnologia EvDO en el mercado mundial de banda

ancha movil es la mas baja: 28.7%, lo que la hace mas cara, el resto del

mercado es de WCDMA-HSPA.

Una vez efectuado el andlisis interno de la empresa, se procedié con el
andlisis de los actores del entorno competitivo inmediato, el competidor en un
mismo mercado; los proveedores, los clientes, la entrada de nuevos
competidores, la aparicion de productos sustitutos, y por otra parte los actores
del entorno general; los poderes publicos, la banca y los medios de
comunicacién. Producto de este andlisis se identificé las siguientes

oportunidades y amenazas:

%8 EyDO y WCDMA-HSPA Corresponden tecnologias de red para transmisién de datos. Para
significado de siglas véase el glosario adjunto a este documento.
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Oportunidades:

-Aprovechar la coyuntura estatal para satisfacer de manera directa las
necesidades de comunicacion de las empresas del estado y entidades
gubernamentales que demandan de productos especializados de
telecomunicaciones que sirvan de apoyo al desarrollo de sus proyectos
tal como es el caso del Plan de Seguridad Ciudadana que lleva a cabo el
Ministerio de Gobierno con la Policia Nacional.

-Participar en la ejecucion de politicas de gobierno relacionadas con las
telecomunicaciones, como es el caso de Plan Nacional de Conectividad y

el Plan Nacional de Desarrollo 2007-2010. %°

Amenazas:

-Cambios en las preferencias de los actuales clientes de TELECSAS.A,,
producto de la evolucion tecnoldgica y ofrecimiento de nuevos productos y
servicios por parte de la competencia, lo que provocaria un Incremento
del indice de desercion y decrecimiento acelerado de participacion de
mercado, como consecuencia de no poder satisfacer la demanda de
servicios de comunicacion con un valor comparable con la actual oferta
de los competidores.

-Cambios tecnoldgicos vertiginosos en la industria que imposibiliten la

innovacion de su infraestructura apalancandose en el recurso tecnologico

? Objetivos del Plan Nacional de Desarrollo con mayor interés para TELECSA S.A son:
1.-Incrementar el nimero de usuarios de la telefonia moévil provista por TELECSA, para pasar
de una participacion del mercado de 4.5% al 7.5% (de 450.000 a 1'131.000 usuarios hasta el
afio 2012)

2.- Aumentar la densidad de banda ancha mévil del 0,04% al 2,46% en el 2010 (Total 350.000
usuarios, de los cuales 150.000 son de TELECSA).
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disponible, ocasionando la carencia total de competitividad e innovacion
en la oferta comercial de TELECSA S.A.

-Disminucién del rendimiento y pérdida de valor de la compafiia por
efectos de una disminucion de los ingresos medios por usuario a causa
del incremento del indice de desercion de clientes con cambios en sus
preferencias.

-Los pronunciamientos publicos por parte de lideres de opinién
gubernamentales vy fiscalizadores estatales acerca de que la compafiia se
encuentra en una etapa de crisis financiera por causa de administraciones
con acusaciones de peculado, ocasionando una degradacién aun mayor
del valor y la imagen de la compafia al hacerla notar como una
empresa poco competitiva, generando total desconfianza en las posibles
apuestas de negocio que la actual administracion pudiese gestionar con
proveedores, clientes y potenciales socios estratégicos.

-Posible decision de los accionistas de desintegrar o liquidar la compafiia
al no cumplir con la premisa de ser una institucion que genere rentas
financieras, sin considerar que su participacion en el mercado
ecuatoriano ha generado indirectamente beneficios a la sociedad en
general que hoy dispone del acceso a servicios telefonia y valor agregado

a costos mucho mas convenientes que hace 6 afos atras.

Identificacion de Variables Clave (Internas y externas)

Esta actividad se realiz6 basandose en un analisis retrospectivo que tuvo

lugar en los talleres de prospectiva cuarto y quinto. En este caso se conté con
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la participacién colectiva de un conjunto de 12 delegados de reconocida
experiencia dentro de la organizacion.

En esta parte fue necesario revisar todo el proceso de reflexion hasta
aqui desarrollado a fin de considerar sin excepcion a todos aquellos factores
gue los participantes de las anteriores reuniones consideraron como variables
claves para la evolucion de la empresa, con el propésito de registralos en
una matriz (acorde con las recomendaciones metodolégicas), luego de lo cual
basdndose en criterios cualitativos se determind su relacibn como variables
dependientes e independientes, asignando ademas una jerarquizacion a
cada una de ellas.

Esta tarea no fue sencilla, su desarrollo propicié varios foros de
discusion y demando6 de un profundo conocimiento del negocio por parte de
los delegados, ya que se debe anotar que en la formalidad de la metodologia,
la determinacion de relacion entre las variables y su jerarquizacion “directa”
puede llegar a tomar varios meses de reflexion e incluso demandar del uso de
herramientas de analisis cuantitativo para determinar tendencias “indirectas”
de relaciéon de influencia e independencia de cada variable y su jerarquia en
el caso de disponer de un gran numero de variables (las recomendaciones de
esta metodologia consideran manejables un maximo de 70 a 80 variables). Su
aplicacién depende por supuesto, del ritmo del grupo de especialistas que
participan y del tiempo posible de dedicar al analisis. Sin embargo, toda esta
informacion podria llegar a ser meramente referencial y subjetiva aun cuando

se utilicen herramientas de analisis estructural®®, puesto que el principio del

%9 para mayor informacién del método de andlisis estructural refiérase a la obra de:
Godet, Michael, Caja de herramientas de la prospectiva estratégica, Paris, Prospektiker, 2000.
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analisis se desarrolla sobre la percepcion de los expertos en cuanto a los pesos
de relacion y jerarquizacion que les asignen a cada una de las variables.
Resultados obtenidos

En base a un andlisis retrospectivo y cualitativo de las reflexiones hasta
aqui anotadas, se pudo realizar un proceso de identificacion y jerarquizacion
de una serie de variables que al final determiné de forma categoérica e
indiscutible que la vision de futuro de la empresa y la formulacion de su
estrategia estaba ligada comercialmente con la capacidad de innovacion que
pueda brindar su infraestructura tecnolégica. En consecuencia, se definié que
la evolucion tecnologia de dicha infraestructura era la variable “clave” con

mayor influencia en la evolucion de la empresa.

EVOLUCION TECNOLOGICA l—
DEMANDA | MERCADO l_
INTERESES DE LOS ACCIONISTAS ,.,
CAPACIDAD FINANCIERA _._

INNOVACION B

RENTABILIDAD

Fig. 3.2 Variables clave identificadas
Fuente: Talleres de prospectiva
Elaboracion: Propia del autor

La logica con la que se ha plasmado esta informacion refiere a que la
tecnologia juega un papel preponderante en la globalizacion y desarrollo de las
naciones. El grupo de expertos participantes en el taller consider6 que este
criterio era el insumo fundamental para la generacién de nuevas necesidades

de la sociedad donde el poder de su satisfaccion representa una oportunidad
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de negocio para todos quienes reconocen que la constante innovacion es el
principal factor de diferenciacion de las organizaciones, y que la rentabilidad se
traduce en beneficios para accionistas, empleados, y clientes.

Bajo esta perspectiva, el grupo de expertos identific6 también las
relaciones de independencia y dependencia de las variables claves con otras
variables que se presentan a continuacion de manera resumida en la

siguiente tabla.

Reduce la utilidad del recursa tecnoldgico actualmente
1.4 dispanikle
1.2 Permite la aparicion de nuevos servicios de valor agregado
13 Aporta a la innovacion del portatolio de terminales
Fortalece el poder de negociacion de los proveedores de
. .. 14  tecnologis
1 Evolucion Tecnologica 1.5 Fomerta el acceso a nuevos mercados
16  Aportaa la libre competencia del mercado
1.7 Genera valor para la comparia
15  Influye en las tendencias de costos par servicios
14 Genera cambios en los gustos v preferencias del mercado
140 Mejora la calidad del servicio v vida del usuario

2 Existencia de demanda / Mercado 24 Definen las oportunidades de negocio
22 Rivalidad entre competidores del sector

3 34 Establece |a filozofia instiucional
Intereses de los accionistas 32 Enfocue del segmerto de  mercacdo
33 Sefijan los ohjetivos del Plan de negocios
34 Define la decision de financiamiento g inversion

41 Define la adouizician de la red de Servicios
42 Determing la capacidad de ampliacion de cobertura

Limits o permite la capacidad de innovacion tecnoldgica de la
43 compafia vs frente a la competencia

4 Capacidad financiera

5.1 Incremento de la padicipacidn de mercado

5.2  eners diferenciacion

5.3 Geners competitividad

24 Desarrollo de nuevos productos

55 Incremento del Ingresao promedio por usuario (ARPLY

5 Innovacion

B.1 Para loz accionistas
6 Rentabilidad B2 Para los trabgjadares
B35 Paraloz clientes al satizfacer plenamente sus necesidades

Tabla 3.2 Relaciones encontradas entre las variables clave
Fuente: Talleres de prospectiva
Elaboracion: Propia del autor
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De lo anteriormente expuesto se desprende que tanto la evolucién
tecnologica, y la capacidad de inversion son los elementos fundamentales en
los que se apalanca la “rentabilidad “de la satisfaccion de las necesidades de
un mercado, que busca permanentemente “innovar “ sus gustos, preferencias

y habitos de consumo.

Dinamica de la empresa en su entorno

Este modulo de la metodologia de construccibn de escenarios se
desarroll6 en lo talleres de prospectiva cinco y seis, y contd con la participacion
de los mismos delegados de los talleres cuatro y cinco. En este caso el
objetivo de analisis fue comprender la relacion de los principales actores del
entorno estratégico de la empresa en base a una retrospectiva de su entorno,
de su evolucion, de sus fuerzas y debilidades.

Para este efecto se procedié con la construccién de una lista de actores
que conforman el entorno estratégico de la empresa y que por tanto controlan
las variables clave antes identificadas, tal como es el caso de clientes,
proveedores, competidores, inversionistas, entidades financieras, gobierno,
entes reguladores, entre otros. (De manera general se esperaba identificar un
namero de entre 10 y 20 actores).

Luego se procedid con la elaboracion de un cuadro que se llené con
informacion complementaria de cada actor en relacion con sus finalidades,
objetivos, proyectos en desarrollo y en maduracién, sus motivaciones,

obligaciones y su comportamiento estratégico pasado.
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En la construccion de este cuadro se debidé tener en cuenta la
jerarquizacion de los objetivos para cada actor, identificando ademas su
objetivo de mayor prioridad.

Finalmente se representd la relacion de influencia y dependencia de los
actores a través de la construccién del plano de influencia-dependencia®, en
base al andlisis de las fuerzas y debilidades de cada uno de los actores y sus
probabilidades de bloqueo. Es importante anotar que al momento de
representar los medios de accion directos e indirectos, se pudo observar que
un actor podia actuar sobre otro a través de un tercero.

Resultados obtenidos

Una vez definidas las variables clave para la evolucion de la empresa, a
continuacion se presentan en la siguiente tabla los resultados del andlisis de
los actores que se vinculan con cada una de estas variables, seguidamente se
resumen los criterios generales que utilizaron los participantes para encontrar

la relacién existente entre cada uno de ellos, sus convergencias y divergencias.

%1 para mayor informacién de la construccion del plano de influencia, consultese la obra de
Godet, Michael, Caja de herramientas de la prospectiva estratégica, Paris, Prospektiker, 2000
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Evolucion Tecnoldgica

El gakierno

Desarrolla del pais, industria, la sociedad

Organismos reguladores

Dezarrollo de la industria v proteccidn a los cliertes

Cliertes

hejora de la calidad de vida

Faciltar &l acceso a nUevos iNsumos, nuevas tecnologias
para el desarrollo de la industria v satisfaccion de las nuevas

1 Proveedores necesidades de los clientes ; Obtener reditos financieros.
Busqueda de nuevos productos y servicios que satisfagan
Competidores las ncesidades del mercado
Ohbtener reditos financieros del desarrollo de | industria v
Imversionistas mejora de la calidad de vida de los clientes
El gakierno Impulza al desarrollo de la oferta y la demanda del mercado
2 Organismos reguladores Moarmar la industria y proteger & loz clientes
Cligrtes Satizfaccoion de sus necesidades
Existencia de demanda / Mercado Faciltar &l accesa a los insumos para el desarrollo de la
industria y satisfaccion de las necesidades de los clientes |
Provesdores Ohtener reditos financieros.
Competidores Captar la mayor participacion de mercado posible
Inversionistas Busgueda de oportunidades de negocio en el mercado
El gaokierno Generar condiciones de confianza en el pais para ke inversion
Organismos reguladores Mormar el Desarrolla de la industria y proteger a los cliertes
3 Clientes Busqueda de Satizfacccion de sus necesidades

Intereses de los accionistas

Faciltar el acceso a los insumos para el desarrallo de |a
industria v satisfaccion de las necesidades de los clientes |

Provesdores Ohtener reditos financieros.
Captar la mayor participacidn de mercada | fortalecerse v
Competidores neutralizar la entrada de nuevos competidores

Entidades financieras

Ohtener reditos financieros del financiamiento de un negacio

4 Capacidad financiera

Dinamizar la economia del paiz e impulsar &l acceso al crédito,

Gobierno incentivar ka libre competencia

Satisfaccion de sus necesidades acorde con su capacidad de
Clientes pago

Garartizar la provisidn de insumos a través de un crédito
Proveedores esportanen ciclico.

Entidades financieras

Ewaluar el riesgo del financiero del negocio

Competencia vigorosa bazada en la inversion y mejoras

5 Innovacion

Competidores sostenidas

Paticipacion de los reditos de un negocio en funcion de su
Inversionistas capacidad de inversion
Gobierna Deszarrollo del paiz e industria

Organismos reguladores

Mormar el Desarrolla de la industria y proteger a los cliertes

Cligrtes

Mejora-Calidad de vida, cambios en sus habitos y costumbres
de consuma

Oferta de los proveedores

Provest de insumos acorde con &S nueyas necesidades del
mercado

Competidores

Wayor participacion de mercado, satisfaccion de nuevas
neceszidades através de productos y servicios innovadores

Erticiades
financieras/inversionistas

Financiar el acceso a nueves tecnologias & insumos para la
produccidn v obtener reditos econdmicos.

& Rentabilidad

Ohktener reditos sobre las ganancias de las empresas como

El gaobierno contribucidn al pais

Ohtener heneficios gue contribuyan & su calidad de vida tales
Clientes coma aharro de tiempo, mejora de la productividad,

Generar valor para los clientes, para los empleados e
Empresa inversioniztas

Captar la mayor rentabilidad del negocio en baze a captar |3
Competidores mayor participacion del mercado
Imversionistas Obtener reditos financieros del negocio

Fig. 3.3 Matriz de actores que se vinculan con las variables clave

Fuente: Talleres de prospectiva
Elaboracion: Propia del autor
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El gobierno

Es el principal actor en comun de entre las variables clave analizadas.
Su poder de influencia es determinante en la confianza de un pais para la
captacion de inversiones nacionales o extranjeras, puesto que las politicas y
planes de desarrollo para el pais dependen del dinamismo de la economia

basado en la oferta y la demanda.

Los clientes

Son el segundo principal actor en comun de las variables
analizadas, determinan la existencia de oferta y demanda de bienes y servicios
de comunicaciéon que bajo analisis retrospectivo representan un complejo
sistema en constante cambio. Sin clientes no hay mercado, no hay negocio.

Servicios como TV mdvil, video juegos en linea, streaming de audio y
video, localizacién, videoconferencia, Push-to-talk, VolP, entre otros, son un
ejemplo de los servicios de valor agregado y aplicaciones que en un futuro
cercano demandaran los clientes ante nuevos habitos de consumo de las
comunicaciones y tecnologias de la informacién. Un analisis de la evolucion de
estos servicios en el largo plazo y la preparacion que estratégicamente
planificar es presentado en la siguiente seccion de Identificacion de los futuros

posibles.

Los proveedores
Son el tercer actor en comun mas importante de las variables
analizadas, puesto que es la contraparte de la demanda. Sin la oferta de

bienes y servicios, las necesidades demandadas por los clientes no podrian ser
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satisfechas a ningun precio. No hay producto o servicio mas caro que el que no

existe.

Los competidores
Son el cuarto actor con importancia en el analisis de variables debido a que se
desarrollan en un mercado de tipo oligopdlico, es decir dominado por un
pequefio numero de prestadores del servicio en el cual cada participante
reacciona en funcién de las estrategias de los otros y donde existe una
constante lucha por captar la mayor parte de la cuota del mercado, teniendo
en cuenta las fortalezas y debilidades de la estructura empresarial de cada uno.
Sin embargo, hay que considerar que siempre sera mas dificil competir
en un mercado o en uno de sus segmentos donde los competidores estén muy

bien posicionados, y los costos fijos del negocio sean altos.

Los inversionistas

Son el quinto factor que en el andlisis de variables influye en la evolucién
de la empresa, puesto que sin financiamiento no existe ejecucion de proyecto
alguno. Este actor analiza a todos los actores antes mencionados, puesto que
en base al estado situacional de cada uno estos se define las decisiones de
inversiéon. Adicionalmente es importante considerar que a mas del trabajo
experto - calificado y la infraestructura, el capital es el tercer pilar de la
produccion que hace posible que el conjunto de estos 3 factores puedan

generar ventajas competitivas para la compainiia.
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3.4.2 Identificacién de los futuros posibles

Esta segunda fase del ensayo de planificacion se realizé en los talleres
de prospectiva seis, siete y ocho. El objetivo principal en esta ocasiéon fue
determinar los escenarios de futuro posibles que permitan reducir la
incertidumbre.

Para este efecto, una vez que se obtuvo las variables claves e identifico
los diferentes actores que influyen en dichas variables en relaciébn con la
evolucién de la empresa, se procedié a hacer un andlisis de la incertidumbre
gue pesa sobre estos puntos clave de futuro. Para este efecto los factores
qgue se tomaron en cuenta fueron; las tendencias del mercado local y regional,
los puntos de ruptura, la evaluacién del riesgo, las amenazas y oportunidades
del negocio. Se propiciaron varios foros de discusién en base al analisis de
informacion de tendencias futuras de la industria (en el largo plazo) que los
participantes compartieron como aporte al desarrollo del ensayo de
planificaciébn y andlisis prospectivo de las comunicaciones moéviles y los
servicios de valor agregado que se deberian considerar implementar en el
largo plazo. (Véase anexo 2)

Resultados obtenidos

Tendencias

- De acuerdo con informacion de organismos que analizan el comportamiento
del mercado local, se estima que el crecimiento de la telefonia movil para el
2012 podria definir para TELECSA una participacion de mercado del 8%.
Con esta tendencia las apuestas de rentabilidad de la compafia podrian

verse seriamente afectadas por lo que se requeriria de manera urgente la
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formulacién de estrategias para alcanzar una mayor participacion de

mercado ene | 2012.

MERCADO ECUATORIANO DE
TELEFONIA CELULAR Q4 2012

8%

25%

M Alegro (Telecsa) M Movistar (Telefonica) M Porta (America Movil)

Figura 3.3 Pronéstico de Participacién de mercado de telefonia mévil en Ecuador hasta el afio 2012%
Fuente: www.GSM_Association.com
Elaboracion: Replica de la imagen original

- La aparicion de nuevos servicios de valor agregado como video llamadas,
acceso movil a Internet, servicios de localizacion, descarga de musica y
videos, acceso a juegos en linea, y otros, denotan que la tecnologia ha
estado en constante evolucién y que aun continta desarrollandose con el
aparecimiento de nuevas tecnologias y plataformas inalambricas de cuarta
generacion (4G)*, que permiten elevadas tasas de transmisién de datos.
Incluso, en la actualidad muchos de estos servicios ya son comercializados
por los operadores locales, develando a la innovacion tecnolégica como el
principal factor que agrega valor a los bienes y servicios producidos por la
compafiia y que en esencia determina un cambio de los gustos y

preferencias del mercado. **

%2 https:/www.wirelessintelligence.com, 11/mar/2009
¥ La ultima evolucién tecnolégica conocida como 4G, refiere a sistemas LTE: por sus siglas en

Inglés; Long Term Evolution, con los cuales las velocidades de transmisiéon de datos son
superiores a las obtenidas con tecnologias 3G.
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De acuerdo con los resultados de la inteligencia de mercado local
realizadas en Julio del 2009 por STIM-Brightstar (proveedor de terminales
de TELECSA S.A.), en la evolucién de 2G a 3G los teléfonos celulares
pasaron a ser dispositivos moviles que ahora combinan camara fotografica,
camara de video, computadora, estéreo reproductor de MP3 y radio en el
mismo dispositivo.

De acuerdo con un estudio de la 4G Américas en septiembre del 2009, uno
de los servicios con mayor potencial en la prospectiva de las
comunicaciones maviles son los llamados servicios de localizacion (LBS por
sus siglas en inglés). Los servicios LBS incluyen servicios para identificar la
ubicaciéon de una persona u objeto, como por ejemplo localizar el cajero
automatico (ATM) mas préximo, implementar aplicaciones de rastreo de
paquetes, rastreo vehicular, servicios personalizados de informacion
meteoroldgica, alertas de transito, incluyendo hasta juegos y comercio
movil a través de publicidad dirigida a clientes pre seleccionados en base a
su localizacion.®

Otra de las reflexiones sobre los servicios futuros de las comunicaciones
moviles fue que la TV Movil tiene el potencial de atraer al mercado masivo y
promete ser un generador potencial de ingresos para operadores de
telecomunicaciones, empresas de radiotransmision, proveedores de
contenidos y fabricantes de equipos de comunicacion. De acuerdo con un
estudio de mercado de ARC Chart mencionado en los talleres de

prospectiva, se predice que para 2012 se venderdn 295 millones de

% http://www.4gamericas.org/index.cfm?fuseaction=page&sectionid=288
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dispositivos terminales que dispondran de un receptor de TV Mdévil en
cualquier formato.

- Los Servicios Financieros Moviles (MFS, por su sigla en inglés) son también
otro grupo de aplicaciones que muestran un futuro prometedor en la gama
de servicios. De acuerdo con las estadisticas de la 4G Américas, se conoce
que:

[...] alrededor de 10 millones de personas utilizaban el servicio al término de
2007, y se estima que mas de 1,4 mil millones de personas en todo el mundo
se beneficiaran de los servicios financieros moviles en 2015 al utilizar sus
teléfonos como billeteras moviles a través de un software que habilita al
consumidor a administrar su dinero, e incluso realizar y recibir pagos, mediante
su teléfono celular. En el futuro, la banca mévil consistird en mucho mas que
consultar saldos y pagar cuentas. Evolucionara para convertirse en una
billetera mavil, permitiéndoles a los bancos generar mayor volumen de pagos
electronicos a través de la combinacion de programas electronicos de fidelidad,

marketing mévil, y pagos sin contacto presencial.*®

- Otro factor que ayuda a impulsar la adopcion de la innovacién es la
implantacion de tecnologias de red para transmision de datos inalambricos
a mayor velocidad, tales como EDGE, UMTS y HSPA. UMTS-HSPA, los
cuales proveen una experiencia de navegacion similar a la de una conexién
cableada. De acuerdo con estadisticas del Mobile Market View, el
porcentaje de usuarios moviles que accedia a la Internet desde sus
dispositivos moviles se incrementd del 32,4 % en el 2007 al 38,9 por ciento

en 2008 — una tasa de crecimiento anual del 20 por ciento.®’

% http://www.4gamericas.org/index.cfm?fuseaction=page&sectionid=420
37 http://www.4gamericas.org/index.cfm?fuseaction=page&sectionid=290
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Sin duda la innovacion en el ofrecimiento de nuevos servicios de valor
agregado marca una notoria oportunidad para ser realmente competitivos
comercialmente y captar una mayor participacion de mercado. Sin
embargo, las estrategias que se formulen a parir de esta reflexion deben
considerar que seremos innovadores soOlo hasta que la competencia
reaccione, por este motivo se hace importante el criterio de analisis

prospectivo.

Puntos de ruptura

A pesar de que han transcurrido casi seis afios de operacion de la empresa,
los estados financieros presentados ante la Sdper Intendencia de
Comparfias aun no registran rentabilidad. Situacion que es poco
alentadora en el analisis de oportunidades futuras.

Debido a que los accionistas de TELECSA S.A. son entidades de estado
que estan sujetos a la influencia directa de gobierno central y el Plan
Nacional de Desarrollo, las decisiones de inversion en futuras mejoras
tecnolégicas, demandan de una serie de andlisis y coyunturas que en la
practica acrecientan aun mas la incertidumbre ante la falta de recursos
financieros y acciones oportunas con vision de futuro en el largo plazo.

La participacion de TELECSA S.A en el mercado de telefonia Mévil ha
generado varios beneficios para la sociedad en general, sin embargo la
misma sociedad desconoce que gracias a Ssus estrategias de
comercializaciéon “del mejor servicio al costo mas bajo y sin recargos por
interconexion”, los operadores de la competencia se vieron en la necesidad
de también bajar sus costos pero ademas de innovar sus plataformas para

hacer posible el ofrecimiento de nuevos servicios de valor agregado.
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Evaluacion del Riesgo

Definir sobre las decisiones de inversion en la innovacion tecnolégica de la
compafiia, demanda de la evaluacién del riesgo que conlleva adquirir una
nueva red tecnoldgica con altos costos de inversion para ofrecer servicios
innovadores en un mercado que tiende a la masificacion de su uso en base
a la oferta de menor costo. En este sentido se hace necesario proceder con
un andlisis prospectivo de las opciones de evolucién tecnoldgica a traves de
la construccion de escenarios de las posibles opciones de implementacion
con el fin de identificar cual de ellas puede proporcionar el mayor ciclo de
vida menor grado de obsolescencia en el tiempo.

Las reflexiones sobre el riesgo pretenden reducir la posibilidad de repetir los
errores del pasado en donde a pesar de que TELECSA S.A. decidié
adquirir la mejor tecnologia de red CDMA para el inicio de sus operaciones
en el 2003, su lanzamiento comercial estuvo marcado por las limitaciones
de cobertura del servicio y demora en la salida al mercado de los servicios
innovadores que ofrecian sus plataformas, lo que gener6 perdida del
interés del consumidor, dando oportunidad de reaccion a la competencia
para reformular sus estrategias y en corto tiempo adquirir nuevas y mejores
tecnologias de red.

Considerando que los teléfonos celulares son el medio tangible a través del
cual el usuario reconoce la innovacion y tecnologia, se debe anotar que en
el pasado, disponer de la mas innovadora tecnologia (CDMA) trajo consigo
la repercusion de que los fabricantes de teléfonos maoviles a nivel mundial
disponian de una oferta limitada de terminales de esta tecnologia, dado que

habian concentrado sus mayores esfuerzos en desarrollar los disefios mas
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atractivos y avanzados para terminales GSM, tecnologia en la cual se
centraba la mayor demanda del mercado mundial. Esto ha generado desde
siempre que la oferta de terminales de TELECSAS.A., sea poco
competitiva comparada con la oferta de la competencia.

Aun cuando las experiencias del pasado determinan que a pesar de toda
critica, la tecnologia GSM adoptada por los competidores PORTA vy
MOVISTAR como base de evolucion a sus actuales redes 3.5G, fue la
eleccion mas adecuada para alcanzar su actual participacion de mercado;
para TELECSA S.A. esta secuencia de evolucidbn no necesariamente
representaria un avance, dado que acorde con las tendencias de la
evolucion tecnolégica, la red GSM y la vida util de sus productos han
iniciado su declive. Actualmente el mercado prepara el terreno para el

ingreso de la cuarta generacion (4G) de tecnologias de comunicacién

Una de las mayores debilidades de TELECSA S.A. es que a pesar de estar
ya seis afios en el mercado, el numero actual de abonados no es
representativo para poder estimar ni siquiera en mediano plazo la
recuperacion de las ingentes inversiones requeridas para la innovacion su
tecnoldgica, lo que complica aun mas las decisiones de los accionistas,
puesto que el tiempo de retorno de sus inversiones estaria sujeto a las
proyecciones de captacion de abonados que prefieran a Alegro y decidan

migrar desde la competencia.
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Amenazas

-De acuerdo con las expresiones de uno de los participantes en los talleres
de prospectiva, es importante sefialar que los pronunciamientos oficiales de
funcionarios publicos sobre denuncias de peculado en el uso de los
recursos de TELECSA S.A., han afectado aun mas la imagen de la
empresa en un entorno en el que la confianza es primordial para el
alcance de alianzas estratégicas con nuevos socios incluyendo el acceso al
crédito de proveedores ¢ instituciones financieras. Incluso la tentativa del
cierre de operaciones fue una de las opciones que publicamente fue
expresada por parte del actual Presidente de la Republica.

Hay que considerar que desde el inicio de sus operaciones, los esfuerzos
de TELECSA S.A., se han concentrado en captar la preferencia de un
mercado cautivo por dos muy bien posicionados competidores, que
disponen de la capacidad financiera que demanda la ejecucién de
estrategias competitivas propias del giro del negocio, tal como Ia

adquisicion de infraestructura tecnologica adecuada.

Oportunidades

Partiendo de la premisa del analisis prospectivo el usuario de hoy no sera
el mismo de mafiana, y es en este escenario donde pueden surgir las
oportunidades para TELECSA S.A., ya que las necesidades y habitos de
consumos de los clientes de hoy no seran los mismos del cliente del
mafana, por lo que es probable que existan nuevos usuarios que
generacionalmente demanden también de servicios de valor agregado aun

inimaginables e indescriptibles. Aqui el aporte de la prospectiva es
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fundamental, puesto que la aplicacion de sus métodos en la normativa de
planificacién vigente, aporta a la toma de decisiones en el largo plazo
permitiendo de esta manera formular un plan comercial y tecnolégico con
el cual TELECSA S.A., podria anticipase a las necesidades de futuro de la
sociedad y ser la primera en satisfacerlas.

Contar con una innovacién tecnoldgica de red de telefonia y transmision
de datos moévil que permita ampliar la oferta de productos y servicios de
valor agregado de Alegro es un escenario que demanda de la disponibilidad
inmediata de recursos de inversion por parte de los accionistas de la
compafila en un momento el que coyunturalmente las inversiones se
encuentran restringidas, por lo que surge como planteamiento alternativo
la busqueda de posibles socios que tengan interés de adquirir participacion
accionaria de la compafiia, Este es el caso de la operadora Venezolana
Cantv- MOVILNET, que en el periodo en que se desarrolld este trabajo
puso de manifiesto su apertura al didlogo para evaluar las potencialidades
del negocio.

Otra de las posibles opciones estratégicas seria fortalecer el recurso de
inversion apalancandose en la coyuntura de los actuales accionistas de
TELECSA con la Corporacion Nacional de Telecomunicaciones (CNT),
para alcanzar una alianza en la que se considere el andlisis de un futuro
escenario posible, en el cual, la telefonia inalambrica reemplazaria a la
telefonia fija. Bajo este escenario, considerar a TELECSA S.A. como una
unidad de negocios de la CNT podria ser una alternativa.

De la misma manera se plantea que en base a la coyuntura que relaciona a

TELECSA S.A. con el Estado, se plantee asegurar su participacion en el
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mercado a través de una politica de adquisiciones que permita a TELECSA
S.A., ser el proveedor exclusivo en la provision del servicio de telefonia
movil de las empresas e instituciones de gobierno, considerando ademas su
inclusion en el Plan Nacional de Desarrollo como medio de ejecucion de las

politicas del Plan Nacional de Conectividad.

3.4.3 Construccion de los escenarios

Una vez que se analizaron las tendencias de futuro posibles, se trabajé
en la construccién de las opciones estratégicas mas compatibles y coherentes
con la identidad de la empresa y los escenarios mas probables de su entorno.

Para este efecto se plante6 como metodologia préctica trabajar en la
construccién dinamica de un arbol de pertinencia®® con la utilizacién de un
tablero mural (con notas adhesivas) en el cual los equipos de trabajo
modelaron en grupo los escenarios mas probables. La movilizacion dinamica
de pequefias notas adhesivas en el tablero mural resulté de gran ayuda en
esta dinamica. Cabe mencionar que esta actividad se desarroll6 con un
enfoque de andlisis descendente, es decir, desde el contexto general hasta

llegar a lo particular.

Opciones estratégicas y acciones posibles
A continuacidn se presentan las opciones estratégicas que en el
desarrollo colectivo de los talleres de prospectiva ocho y nueve resultaron

como las mas coherentes con las politicas de la empresa, la misién y los

% La construccion de un arbol de pertinencia permite buscar las opciones estratégicas mas
compatibles con la identidad de la empresa y los escenarios mas probables del entorno
basandose en el andlisis de la relacion existente entre los diferentes niveles de la solucion al
problema.
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objetivos del plan de negocios, las cuales formulan sus apuestas de futuro
considerando en la construccion de escenarios a la innovacién como el factor
fundamental de la empresa para crear ventaja competitiva y al recurso de

inversion como el habilitante de dichas estrategias.

Innovacion tecnoldgica

En este contexto, debe sefialarse que la innovacién a la que nos referimos
en los talleres de prospectiva tuvo relacion con la necesidad comercial de
crear nuevos productos y servicios que permitan captar una mayor
participacion del mercado al poder satisfacer las nuevas tendencias de
consumo del usuario de los servicios de comunicacion movil, por lo que
basandose en esta variable se plantea la construccion de los escenarios de
evolucion tecnoldgica de la red de TELECSA S.A., dado que es la puerta de
acceso a la posibilidad de implementacion de nuevos servicios de valor
agregado tal como el uso de aplicaciones y la visualizacién de contenido, asi
como también el ofrecimiento de una mayor cobertura y una portafolio diverso

de terminales como factor de diferenciacion

Financiamiento

Con respecto a la capacidad de inversion de la empresa, se considerd
pertinente entender que para poder definir cuanto invertir, primero era
necesario conocer en que invertir y cual es el beneficio que ofrecia cada
alternativa. Por este motivo, la consecucion del ensayo de planificacion
basado en métodos de prospectiva se enfocd estrictamente en el analisis de

los escenarios de evolucién tecnoldgica de la red movil de TELECSA S.A. con
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el proposito de no limitar la construccion de los posibles escenarios de futuro
a las realidades financieras de la empresa en el ultimo trimestre del 2009.

Las opciones de financiamiento es un tema que no se logré incorporar
en el alcance del presente trabajo debido a que su andlisis demandaba de
acceso a informacion de la companiia clasificada como restringida, sin embargo
a lo largo del desarrollo del ensayo de planificacion se identificaba que en este
ambito se hacia necesaria la formulacion de posibles alianzas 6 busqueda de

nuevos socios financieros.

Escenarios propuestos

Acorde con el analisis del plan de negocios de TELECSA S.A. y las
tendencias de evolucion tecnoldgica de la industria de comunicaciones moviles,
realizado en los talleres de prospectiva diez, once y doce, se identifico que
para cumplir con los objetivos de crecimiento de usuarios, es necesario el
despliegue de una nueva red de comunicacion moévil que permita equiparar la
oferta de servicios de valor agregado de TELECSA S.A. con la competencia en
el corto plazo.

Por lo anteriormente expuesto y de acuerdo con las plataformas
tecnologicas que TELECSA S.A. tuvo en operacién en el dltimo trimestre del
2009, el ensayo de planificacion determiné que la adquisicién de una nueva
red de servicios 2G y 3G respectivamente; podia efectuarse en base a los
siguientes escenarios:

1. Adquisicién de una nueva red de Segunda Generacién (2G)
1.1 Ampliacion de la red CDMA 2000 actual

1.2 Implementacion de una red GSM/GPRS/EDGE nueva

78



2. Adquisicién de una nueva red de Tercera Generacion (3G)
2.1 Ampliacion de la red EVDO actual
2.2 Implementacién de una red HSPA®
2.3Implementacién de una red WIMAX mévil*
Un resumen de las ventajas y desventajas de cada uno de estos
escenarios es presentado en el anexo 3 del presente trabaj6. Parametros

técnicos como velocidades de transmision, eficiencia espectral, latencia, entre

otros, son también presentados en forma comparativa en el anexo 4

La eleccion estratégicay la tentativa de puesta en marcha

A continuacion se presentan los criterios administrativos que los
participantes consideraron como fundamentales al momento de formular las
recomendaciones de eleccidn estratégica que se presentan en el anexo 5 de
este trabajo, con el fin de que los lideres de la organizacibn puedan
considerarlos en la etapa final de toma de decisiones.

Se hace necesario mencionar que de acuerdo con el alcance establecido
del presente trabajo, no se documenta el proceso de la eleccidén estratégica ni
las implicaciones que la opcién a elegir pudiera tener en su ejecucion e
implementacién, sin embargo se conoce que a Julio del 2010 (6 meses
después de realizado este trabajo), TELECSA S.A - Alegro decidi6 formalizar
un contrato con OTECEL S.A, para dentro de poco tiempo ofrecer servicios de

tercera generacion a través de la operacion de una red virtual. Lo anterior

¥ High-Speed Packet Access (HSPA) es la combinacién de tecnologias posteriores y
complementarias a la 3% generacion de telefonia movil (3G),

‘0 WiMAX, siglas de Worldwide Interoperability for Microwave Access (Interoperabilidad
mundial para acceso por microondas), es una norma de transmisién de datos que utiliza las
ondas de radio en las frecuencias de 2,5 a 3,5 Ghz
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como un paso intermedio en su evolucion tecnolégica mientras se lleva a cabo

el proceso de adquisicion de su propia red de servicios 3.5G HSPA+.

Sobre la necesidad de ser competitivo

Debido a que la demanda de terminales moviles de tipo smartphones
con caracteristicas de acceso a servicios de cuarta generacion (4G) tal como
redes sociales, internet, localizacion GPS, correo electronico, video stream y
entretenimiento movil en general, estd aumentando drasticamente debido a
innovaciones tecnolégicas en las infraestructura de red de los operadores, es
indiscutible que la innovacion tecnolégica ha sido un factor de cambio
determinante en los habitos y costumbres de la sociedad, por lo que se hace
necesario pensar en ¢Como TELECSA S.A. podria diferenciarse de sus
competidores?, en este sentido, disponer en tiempo inmediato de las
bondades de una nueva red de servicios le permitiria a TELECSA S.A. crear
una real ventaja competitiva a través de la oferta de productos y servicios de
comunicacion movil que el consumidor podria percibir como innovadores,

captando asi su preferencia y recuperando posicionamiento en el mercado.

Sobre los productos de comunicacién movil del futuro

Dado que las tendencias de la industria vislumbran la necesidad de
crear servicios de comunicacion convergentes, es importante considerar que la
eleccion estratégica de evolucion tecnoldgica de la infraestructura de TELECSA
S.A.- Alegro, debe apoyar el desarrollo comercial de servicios de valor

agregado innovadores.
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En este sentido es necesario entender que la capacidad de realizar
multiples actividades desde un dispositivo moévil convierte al terminal en un
potencial asistente de nuestra vida diaria, ya que a través de éste es posible
navegar en la Internet empleando un navegador Web incorporado, realizar
transacciones bancarias al extremo de convertirlo en una billetera electronica,
tener la posibilidad de contestar los correos electronicos importantes
instantaneamente aun cuando no este frente al PC, reservar y pagar entradas
al cine a restaurantes, compartir las expresiones del momento y vida personal a
través de fotografias, videos, mensajes 0 chats en sitios como YouTube,
MySpace, Facebook y Twitter (redes sociales), y saber que igualmente estos
archivos pueden ser accedidos por el publico en general 6 por millones de
usuarios que para el caso también descargaran 6 subiran fotos y videos, a
través de la comunicacién en linea de sus de sus dispositivos moviles.

Por otra parte, la variedad de aplicaciones de software existentes para
dispositivos moviles han propiciado el uso de los terminales moviles en
sistemas integrados de control, telemetria, video streaming, navegacion,
transaccionalidad moévil, y hasta salud. Tal como es el caso de la compaiiia
NTT DOCOMO en el Japdon que desarrollo en el 2008 un aplicacion para
teléfonos Smartphone de SAMSUNG que permite controlar el bienestar del
individuo a través la medicién de varios signos vitales como por ejemplo la
presién sanguinea y el indice de masa corporal.**

Bajo este analisis de evolucién no es dificil pensar que los usuarios del

servicio de telefonia mavil que hoy representan el segmento joven, estaran en

“! http://idbdocs.iadb.org/wsdocs/getdocument.aspx?dochum=2095617
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el mafana utilizando los dispositivos madviles en aplicaciones  que

probablemente no tendran relacion alguna con la comunicacién de voz.

Sobre la vigencia de la estrategia en el tiempo

Consecuentes con la utilidad temporal de una tecnologia en constante
evolucion, se hace necesario considerar que la implementaciéon de una nueva
red de servicios deberd conjugar el aprovechamiento de los recursos
tecnologicos actuales y futuros, es decir, proyectar en el tiempo el grado de
obsolescencia de la nueva red para en funcion de este tiempo formular un plan
de innovacion tecnoldgica que permita ampliar sus capacidades de manera
modular. Esta estrategia permitiria desarrollar un plan de negocios que no
solo proyectaria la recuperacién de los costos de inversion sino también la
rentabilidad de un proceso que no debera descuidar por ningin motivo el

segmento de mercado ya ganado.
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CAPITULO IV
EXPERIENCIAS ADQUIRIDAS
A continuacion se presentan las reflexiones y experiencias identificadas
como las mas relevantes por el autor y los participantes de la empresa de
estudio, en el desarrollo del ensayo de planificacion prospectiva en el periodo

Septiembre del 2009-Enero 2010.

4.1 REFLEXIONES DE LA EMPRESA EN ESTUDIO

Al indagar a los participantes de los talleres de prospectiva sobre la
utilidad del ensayo de planificacién desarrollado como parte de un ejercicio de
reflexion previo a la formalidad de la elaboracion del plan estratégico 2010 de la
compafia, estas fueron las principales percepciones que se pudieron

sistematizar.

Ante una cultura organizacional que trae consigo el peso de la historia de la compafiia
y el resultado de las decisiones que se hubiesen tomado en el pasado, la aplicacién del
ensayo reveld la existencia de una resistencia al cambio, dado que muchas de las
actividades habian estado circunscritas a la lluvia de ideas que el nivel de la alta
direccién pudiese aportar en una vision de proyeccion / perspectiva estratégica mas no

de prospectiva.*?

La libertad de pensamiento expresada en los talleres de prospectiva fue uno de los
elementos de innovacion que el ejercicio académico implementdé en la metodologia
de planificacion, en la que la incertidumbre fue el principal factor de andlisis frente a
una visién de futuro deseada y que al final de este trabajo, fue compartida por todos

los niveles de la organizacién. *

Se considera que este es uno de los logros mas visibles de este trabajo

“2 Opinién de actor calificado- comentario personal del delegado de la Gerencia de MKT.
3 Opinién de actor calificado- comentario personal del delegado de la Gerencia de SVC
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De acuerdo con las expresiones del resto de delegados del nivel
directivo de la organizacion, los talleres de prospectiva han resultado ser la
herramienta que mayor fortaleza ha proporcionado a la metodologia en
ensayo, por el sinnimero de beneficios que ésta otorga al equipo de
planificacion en su gestion de socializacion de la estrategia y el involucramiento
activo de sus participantes.

Para el Area de Planificacion Estratégica el método de planificacion
mediante el uso de escenarios no era desconocido, sin embargo su vinculo
con la construccion del arbol de competencias de la empresa no habia sido
antes considerado como parte de una metodologia integrada en los talleres de
prospectiva. Este permitio evaluar de manera diferente las fortalezas y
debilidades de la organizacion, previo a la identificacién de oportunidades y
amenazas existentes en el entorno.

El mayor aporte que determind el ensayo de planificacion basado en los
métodos de la prospectiva ha sido la reflexion de los lideres de la organizacion
sobre la necesidad de contar de manera inmediata con el soporte de un
consultor externo que pueda profundizar en el andlisis de los escenarios
propuestos y las estratégicas planteadas ante la necesidad de busqueda
nuevos socios estratégicos que deseen compartir dichas visiones de futuro y
que por tanto estén dispuestos a comprometer su participacion  con

inversion.
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4.2 REFLEXIONES DEL AUTOR

Producto del trabajo activo e intenso que demandé el desarrollo del
presente trabajo, se considera que el resultado més importante ha sido la
obtencion de una metodologia practica de planificacion estratégica en base a
los métodos de la prospectiva y la construccion de escenarios que mas se
adecuaron a la realidad empresarial de la organizacion y al tiempo definido
para su desarrollo. Por lo tanto, se define que no existe una receta 0
metodologia Unica para estos procesos, por lo que mas bien su uso debera
adaptarse a las necesidades y caracteristicas de la organizacion.

Como consecuencia de lo anteriormente expuesto, se expresa que el
objetivo general de este trabajo ha sido cumplido puesto que se ha logrado
identificar que el aporte fundamental que ofrece la prospectiva a la estrategia
en el manejo de la incertidumbre el cual radica en la utilidad y flexibilidad del
método de construccion de escenarios de los futuros posibles.

Asimismo, este trabajo ha permito identificar las divergencias que tienen
los principales enfoques tedricos de la prospectiva y la estrategia, evidenciando
gue en la practica la utilizacion de los métodos de la prospectiva aportan a
complementar el proceso de formulacién estratégica.

Por otra parte, este trabajo ha permitido al autor documentar las
reflexiones y experiencias adquiridas en un ejercicio de planificacion practico
desarrollado con la participacion de una empresa que reconocio en el proceso
de intervencion una oportunidad para la retroalimentacion metodoldgica de su
normativa de planificacién, con el beneficio adicional de que se pudo

comprobar que el fundamento tedrico no siempre es posible llevar a la practica

85



en su totalidad dados los alcances y limitaciones que se pudieron identificar
en el desarrollo de este ejercicio académico.

Cabe mencionar que producto del proceso de reflexiébn y experiencia
adquirida, se identifico que el mayor inconveniente encontrado en la
aplicacion del ensayo era la falta de disponibilidad de tiempo por parte de los
actores para su participacion, pero gracias a las buenas gestiones del area de
Planificacion de TELECSA S.A., se logro coordinar el desarrollo de los talleres
de prospectiva con delegados de las diferentes y gerencias y jefaturas de la
compainiia.

Es importante anotar también que en cierto momento el autor traté de
optimizar el tiempo del equipo participante a través del envio de encuestas por
correo electrénico, sin embargo este mecanismo de recoleccién de informacién
resulto ser el mas deficiente debido a que muchos de los encuestados
justificaban su falta de atencion al requerimiento, en la prioridad de las
actividades propias de su trabajo. Esta experiencia nos deja como lecciéon que
definitivamente los talleres de prospectiva resultaron ser una valiosa
herramienta a través de la cual todos los participantes pueden aportar con su
participacion activa, por lo tanto, el facilitador de su desarrollo deberé tener
plenamente estructuradas las actividades metodoldgicas para su ejecucion, de
tal forma que el equipo participante no pierda el interés de su seguimiento.

Un detalle importante para compartir con el lector es que al igual que
en las encuestas andnimas, los participantes de los talleres de prospectiva
expresaron haber sentido mayor libertad de pensamiento cuando no se

registraba la autoria de las opiniones vertidas.
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Finalmente se pudo definir que el éxito de la ejecucién de procesos de
planificacion similares dependera también de la experiencia del interventor
para identificar las herramientas metodoldgicas que acorde con la realidad de
la empresa resulten como las mas utiles en la formulacion estratégica, puesto
gue se reconoce que en la realizacion del presente trabajo existieron etapas
del método de construccion de escenarios que demandaron de una mayor
investigacién de sobre la utilidad y aplicacion de sus herramientas, lo que
contribuy6 a demostrar que en la practica la prospectiva si influye en manejo de
la incertidumbre a través de la construccién y andlisis de escenarios que
representen la vision de futuro de la empresa.

Con el antecedente expuesto, el autor expresa con satisfaccion sentirse
plenamente capacitado para reanudar en cualquier momento el proceso de
intervencion en un nuevo caso de estudio en otras organizaciones, gracias a la
formacion recibida en la universidad y a sus propias reflexiones producto del
desarrollo del presente ensayo de planificacién basado en los métodos de la
prospectiva, el cual le permitio conocer el estado del arte en estos temas y en
general, desempefiarse a lo largo de su desarrollo como un MBA integro, que
cuestiona, investiga y critica objetivamente las doctrinas y paradigmas de

nuestro entorno empresarial.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Acorde con los resultados obtenidos del presente trabajo se concluye
que el aporte fundamental que éste brinda al conocimiento del lector es que se
ha logrado demostrar que en la practica los enfoques de la prospectiva si
influyen en el manejo de la incertidumbre mediante la construccién de los

posibles escenarios de futuro de la empresa.

También se concluye que la prospectiva si contribuye al disefio de la
estrategia empresarial y su vision de futuro (en el largo plazo), dado que sus
métodos complementan el proceso de formulacion estratégica al considerar a
los escenarios como posibles opciones de futuro de la empresa.

Se concluye ademas que aun cuando la estructura de los planteamientos
de anadlisis y reflexién del trabajo responden a los métodos de la prospectiva,
el ensayo de planificacion llevado a cabo en el presente trabajo, no puede ni
debe ser considerado por el lector como un ejercié de prospectiva, dado que
su desarrollo contempla Unicamente la realizacibn de un ejercicio de
planificacién con la utilizacién de dichos métodos en un tiempo de apenas 3
meses, lo cual llevé a que el grupo de expertos participantes en los talleres
definan el analisis de las opciones estratégicas en funcién de la informacion de
tendencias disponible al momento de la intervencion, que para el caso era la
misma informacioén que se habia considerado en la elaboracion del plan de
negocios de la organizacion el cual tenia como horizonte el 2012.

Otra conclusion importante es que un proceso de planificacion prospectiva
no es posible desarrollarlo en corto plazo y que tal como lo afirman los autores
de la literatura de apoyo de este trabajo, dichos procesos pueden demandar de

un periodo minimo de trabajo que va desde los 12 a 18 meses, debido a que
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la construccion de los posibles escenarios futuros requiere de la disponibilidad
de informacién que permita al grupo planificador identificar en el largo plazo
(15 afios 6 més) las tendencias de la industria; los puntos de ruptura, el
accionar de los actores, los nuevos retos estratégicos y las condiciones que
caracterizardn a los nuevos entornos de competencia empresarial en el
mercado.

A nivel personal, el beneficio que me deja el ejercicio académico es que
pude aprender sobre los fundamentos de la prospectiva y a la vez conjugar en
él todos los conocimientos recibidos de la universidad en mi formacién de MBA
al desarrollar un juicio critico; consistente y, objetivo que me permitié llegar a la
reflexion de que no existe una metodologia Unica para la planificacion y que
mal podriamos intentar elaborar recetas que puedan predefinir el disefio de la
estrategia empresarial. En este sentido, la propia dinamica del caso practico y
la metodologia aplicada revelaron que es posible aplicar las metodologias de la
prospectiva en funcidn de las realidades de la organizacion, de los cambios a
los que esté sujeta y las convicciones de los grupos humanos que la
conforman. Es importante mencionar que incluso dichos grupos humanos
pueden llegar a mostrarse opuestos al cambio que generan los procesos de
planificacién, momento en el cual, el liderazgo que ejerza sobre estos grupos
el maximo lider de la organizacién sera determinante para la consecucion del
proceso de formulacién, ejecucion y seguimiento de la estrategia.

El analisis estratégico en términos de amenazas y oportunidades
provenientes del entorno general no debe limitarse sélo al analisis del entorno
competitivo de corto plazo, tal como lo sugieren las lecturas de las primeras

obras de Michael Porter. La vision de futuro de largo plazo que la prospectiva

89



propone basandose en la construccion de escenarios para el analisis del
entorno competitivo complementa el proceso de planificacion estratégica en
una metodologia que permite reducir el riesgo y la incertidumbre en la puesta
en marcha de un proyecto especifico al identificar los factores clave sobre los
gue hay que implementar las acciones estratégicas desde el presente.

La realizaciéon de un ejercicio de planificacién basado en los métodos de la
prospectiva empresarial demanda de participacion tanto del nivel directivo de la
empresa como de los deméas departamentos de la organizacién, esta dinamica
es posible alcanzar a través de los talleres de prospectiva, poderosa
herramienta que permiti®6 que todos los participantes del ensayo de
planificacion se involucren de manera activa.

La fase de decision sobre las opciones estratégicas al término del ejercicio
de planificacion no tiene que necesariamente definir un método especifico.
Las decisiones tienen que ser tomadas acorde con la concertacion y el
consenso que se logre entre los lideres de la organizacion, considerando las
regulaciones propias, la cultura de cada empresa y el temperamento y la
personalidad de sus dirigentes.

Toda estrategia resultante del proceso de planificacion implica una
asignacion de recursos, por lo tanto, si no provoca un debate intenso entre sus
defensores y criticos, puede que sea un pacto meramente diplomatico que no
alterara el estado estacional de la firma y que ademas no implicaré elecciones

reales ni conllevara medidas imaginativas e innovadoras.

90



GLOSARIO DE TERMINOS

CDMA

CDG

MVNO

PTT

PCS

SMS

SMA

WAP

Termina

HSPA

WIMAX

MMS

EvDO

LTE

3G

4G

WCDMA

UMTS

Acceso Mdltiple por Division de Codigos

CDMA Development Group

Red de operador virtual movil

Push To Talk (Pulse para hablar)

Sistema de Comunicacién Personal

Sistema de Mensajes Cortos

Sistema Movil Avanzado

Protocolo de Aplicacion Inalambrico

Equipo de usuario que permite utilizacion del servicio
Acceso a paquetes de datos de alta velocidad
Interoperabilidad mundial para acceso por microondas
Sistema de Mensajes Multimedia
Evolution data only
Long Term Evolution

Transmision de voz y datos a través de telefonia movil
Cuarta generacion de tecnologias de telefonia movil
Acceso Multiple por Division de Codigo de Banda ancha

Sistema Universal de Telecomunicaciones Méviles
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ANEXO 1

Los talleres de prospectiva

En el presente anexo se describe como se planificé y estructurd el
desarrollo de los talleres de prospectiva que sirvieron de apoyo al desarrollo del

ensayo de planificacion.

1.- DEFINICION DE LOS ACTORES PARTICIPANTES

Basandose en el andlisis de la estructura organizacional, se identificd
gue se requeria de la participacion de los delegados de las Gerencias de
Planificacion Estratégica, Ventas, Marketing, Operaciones, Gerencia Técnica,
Gerencia Financiera y Servicio al Cliente, en calidad de actores principales.

Como actores relacionados se consideraron a los delegados de las
Jefaturas de Productos de Valor agregado, Terminales, Centro de Atencion
Telefénica, Servicio Técnico, Asuntos Regulatorios, Logistica y Asuntos

Juridicos.

2.- ESQUEMATIZACION DE LAS ACTIVIADES

Se plante6 el desarrollo del ejercicio de planificacion en un periodo
maximo de tres meses, tiempo en el cual se trabajaria en la ejecucion de
tareas y actividades que semanalmente serian presentadas y debatidas por el
equipo de trabajo en los talleres de prospectiva, con un tiempo maximo de
duracién de 4 horas (una reunion semanal / doce en total), de acuerdo al

cronograma de trabajo presentado en la tabla 3.1 Agenda del ejercicio
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académico, en la cual se resume la metodologia integrada de Michael Godet

par la construccion de escenarios de futuro.

Semana

Actividad 12345673910 11 12
Representacion def estado actual de Ia empresa y su
entorno
Delimitacion del sistema v problema a estudiar,
El diagnostico de la empresa
La idertificacion de Yarishles Clave -Internas v externas
Dindmica de la empresa en su ertorno
Kontificar fos futuros posibies v reducir §a incertidumbre
FASE 2 |E=zcenarios de entorno (Tendencias de pesa, rupturas, amenazas v
oportunidades, evaluacian de riesgos)
La construccion de Jos esconarios

FASE1

FASE 3 [Spciones estratégicas, acciones posibles, valoracion | innovacion
Eleccion estratédica
Plan de accidn y tentativa de puesta en marcha

Tabla 3.1 Agenda del ejercicio académico
Fuente: Talleres de prospectiva
Elaboracion: Propia del autor

3.- ORGANIZACION DE LOS TALLERES

Debido a que el método de escenarios no define formalmente limites de
tiempo para la reflexion en los talleres de prospectiva y estrategia, se estimo
conveniente programar sesiones con un tiempo de duracion de 2 a 4 horas
maximo.

Adicionalmente se consideroé la posibilidad de dividir al grupo de trabajo
en grupos pequefios de maximo 8 personas, en cada sub.-grupo se nombro

un interlocutor con la finalidad de propiciar la participacion y el debate.

4.- PRINCIPIOS DE TRABAJO

Para un efectivo desarrollo de los talleres de prospectiva, se establecio
como principios de trabajo;

1) Permitir total libertad de palabra a los interlocutores considerando

ademas tiempos de reflexion individual en silencio, y registro de todas las ideas
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por escrito, es decir, documentacién del proceso que para el caso es
presentada en el desarrollo del capitulo tres.

2) Facilitar la participacion del conglomerado baséandose en un riguroso
manejo del tiempo definido para los debates, la clasificacion de ideas, la
jerarquizacion de problemas, las apuestas de futuro, entre otros.

3) Al final de cada taller, se previé concluir con una sintesis en la que
los diferentes grupos compartan y comparen sus reflexiones a fin de adquirir
un mayor conocimiento de los problemas a estudiar y del uso de las
herramientas utilizadas para el proceso de reflexion.

4) En funcién de los acuerdos convenidos con la empresa auspiciante
para el desarrollo de este trabajo, se acordd no documentar la autoria de los
comentarios vertidos en los talleres de prospectiva asi como tampoco publicar
los nombres de los delegados participantes con la finalidad de que tengan

total libertad de ampliar sus criterios tan lejos como quisieran.

5.- MATERIALES DE TRABAJO
Los materiales definidos como basicos para el desarrollo de los talleres
fueron mesas de trabajo, equipos de audio y video, papelotes, marcadores, y

notas adhesivas.

5.- REGISTROS DE ASISTENCIA

Para este efecto se elaboraron listas de asistencia estandar para los
delgados de las diferentes areas con el fin de justificar el tiempo concedido por
los jefes de &rea a cada uno de los participantes en cada taller. A continuacion

un modelo ejemplo del registro de asistencia que se utilizé.

96



TALLER DE PLANIFICACION 2009 No1l

OBJETIVO: Delimitacion del sistemay problematica a estudiar

ENFOQUE: Analisis de la filosofia empresarial y los intereses de los

accionistas.

DURACION: 4 HORAS

AREAS PARTICIPANTES

RUBRICA DE ASISTENCIA Del delegado
Fecha : 25-sept-2009

ACTORES PRINICPALES

Planeacion E.

Ventas

Marketing

Operaciones

Técnica

Financiera

Servicio al Cliente

ACTORES RELACIONADOS

Productos de Valor Agregado

Terminales

Contact Center

Servicio Técnico

Asuntos Regulatorios

Logistica

Asuntos Juridicos
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ANEXO 2: Documentos e informacién del entorno
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Mercado Latinoamericano
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+  Criels afectara Iz velocidad con la cua consumbdares
resmplazan sus maviles

+  Agtivaclones de usuaras nuevos confindan,
significanto una base oe usuarios no sciivos

+ Migraclon 3 3G ayudara al crecimienta debido 313
il versatlidad de mavles

10 -

120 - -

Oportunldades

+ Eslrategla oebe bener como objetivo Incramentar

" velocidad de reemplaze de tarminales por usuasio

+  Migracion a 3G brinda oportunidad e offecer NUEVIs
genviclos @ usuarios, acelerando reemplazo de
terminales

+ Tecroiogla 3G permitra & operadores desarolar
propusstas de g2rviclo o¥erenciads por segmento

.Ventasa- LSUIN0 ruevs . enlas por reemplazo

i -

=

&

Ventas de Unidades en Millones USS

=2

2008 2008 2007 2008 200E IME HMNME 2ME

Mercado Latinoamericano

Penetracién Mavil por Pais 2008 ALyt s

3 +  Regien conslsle o2 mercados desaToliaces como
Iz —
Mersadns emargentss

= \arios palses lendran una iransicidn a 5er mercados

” dazarrcianes dentro s proxima 3 afos
s +  Reghtn recibird mayor atencitn de OEW's qus en el
Pem Eas
Promedio regicnsl ded 77% pa
Heisduras + Aun quadan usuarics nuevos por oblensr en ia
[——

Mayoria de |05 palses

» Ecuador 25 un pals que Micla 13 transicion de
Cofomia mercado emergente a mercado cesarroilado

+  Eslo cambia fa sinergla compelitva de operadores,
Ecardar brindanca una cporiunidad para alinear ssrateglas y
proposicionss oe vaor
Tecnoiogla 3G bringa una piataforma con 13 cual
Introduslr nueves valanes, 5Enicias ¥ emplear
nusvas estralegias
» (Operadores en mencados desamolados deden taner
dos “core compeiencles”
1- Alragr UEUAN0E de o1ros operadores

At ﬁ ZeinerEMENar B’y e i Gritr

Fuaste: Supsty Corp Des. 2008, Pyrume Sessech 2006
Clartra 05 Sightstar Intsd gasss 200
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B star Mercado Latinoamericano

ARPU por Mercado B coeesu
w5 -
Bl veicerRPU
| s }_ Data ARPU Como parcertajs ge ARPU wtal
= - T g
s
o = T 1
= 5%
55 -
T T 1 i
Mezico VENEILEG Crile Brasil Argenting Colomeia Ecuador
Puntos Sobrasallentes: Oportunldages:
Promedic ARPU 2007de |a reglon : 512 +  Consumidores demandaran apleaciongs, ¥ maneras
ARPU Promedio Ectadar en 200 58.14 nuevas en las que lerminales los consctan y les
Data ARPL mas ato que ARPU Voz bttt et o St
Tengancia nacls ARPU de v0Z ¢ada vez menar Dmaﬁai ETiar SaTrat=gs 0= Frepago en servc 0
CARDEn AP e Tt PO SEG M o) +  Implemaniar plar=s de negoclo subsldiande Cata
+ [Data como porcantaje de ARPU crecers o2 12% en 2007 af 20% del para el usuania mediants pairorinadorss
2012

Fuanls: Sspply Gosp dec. 206 htmd Pz h 2001
Caer 2000 Brgesan ke iganee X008

. Calx Revanus

A Puntss Sobragallentes:
Ingresas en Sur Amenca creceran de 551.4

e Bianes & 531 3 Billones anfre 2007 y 2012
- e = + Fromedio anual de crecimients de 6%
= + Crecimiento de Data catapultado por tendencla 36
Dp«'funldsﬂna

Transision en d2manda 42 consEmidarss nacks

dats

Apilcaclonss ¥ seTviclos de valor agregada

sagmentags, EJ.

- Entrasenimiznto para |ovenes

- Data para profesionales
g ~ Cresimiznio de data sara maysr mediantz
consumidoras Infosalnment) que medlanta
EMpresasiEMprasans

o | o

Ingreso en Millones US$

#
Data ARPU | Tata ARPU

——————
2008 2008 2007 208 2008E 20M0E 20ME XMZE

Corporativo Corporativo
i . s

Menzajes de Texto Infotamment aolicaciones

LiEH) 39%

Menzajes de Texto
0%

Infotainment aphcacions
15%

a 2007:$7.58 Data 2012: $179B

B, Fyramid Messanch 2006
s, Brightat inemligasce 2000
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BHohistar Mercado Latinoamericano

MOU por Pais y Operador
MOU Puntos sobresalientes:
= Promedgio de MOU en Ecuador es menor al de
150 la regién, Ej.
,"“"—'. MO BMovistar Ecuador 67 minutos
160 -MOU Movistar Colomibia 125 minutos
—Mexmo Telcel
140 -
e il Emitel PCS
120 — —Yenezuela Movistar Tenxdenicias: . Lo
= Regu'sdores bajan costo de te'efenia Mowil
g —LCeolomba Comoel _Linea Fija 2 teléfana Mévil (FM)
100 - ——Peru Maviskar -Lines Méu a teifons Mévil (M-M)
BO - ——Amnentina Personal Oportunidad:
— e Birmsl | Cl ro - Aprovechar costes de comunicacion In-Neswork
60 - ws. Dt of Nebwerk para atraer usuarios
=—Bras!| TIM mediante promociones dz llamadas In-Netwark.
Ej
—Urugusy Movistar -
40 - - En Familis
——Erueder Modstar Grupo de favoritos
20 m—Erundor Porta - Desarmollar promaeciones especificas de lealtad
a Usuarnos existentes
a . . : . ' - Diferenciar ofrecimientc mediante estructuras
d= precios atractvas, promecionando lineas en
1007 07 3007 4007 1008 paguetes familiares.
Fumrin: g Cuw SoLOar-ees coT R IR shy @
© Erigeistar =l bgeien 2000

Brightstar Venezuela

Similitudes con Alegro: Que se puede aprender:

= Ambas tienen asociacion gubemamental » Estrategiss para proteger bass de clientss
Filosofia politica smilar en ambos gobemos + Estrategas para incrementar pargue

= Ambas usan COMA 1900 y GEM 850 Estrategiz para crear lealtad de usuarios

= Mizmo proceso de compra mediante licitacién Participacion de mercade de Movilnet crecid al
Implementacidn de tecnologia 36 introducir Huawei, ZTE

« Operadores viviendo fransicion de mercado emergente a Esirategia para introducir nuevas marcas ULCH
mercade desarrollado « ZTE y Huawei tienen &xito aun =0 mercados con

80%+ penetracion

Venezuela - Participacion de mercado 2008 OEM

Nokiz 32%
Huawei 24%
Motorola 15%
Samsung 8%
Sony Ericsson 6%
ZTE 4%
LG 5%
Blackberry 2%
Alcatel 2%
Fixed 2%
HTC 0.42%
Apple 0.42%
Palm 0.14%
Otros 0.10%
RO o~
w2054 Bighater e igence 0K =
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Colombia

Diferencias con Alegro:
« Mercado casi desarrollado, 82 73 de pe-nelranién

= Eguipos gama baja ya no airaen nuevos usuanos con la
misma velocidad

» Eguipos gue generan demanda maswa son gama media y
cuenian con camara, mpd, disefc

= Velocidad de (3 tendencia hacia Smariphone crece
= Puntos sobresalientes:
= 25% Prepago, 13% Post page

Colombia - Participacién de mercado 2008 OEM

Gue se puede aprender:

“Wentana de oporiunidad para incrementar UsUanos
“de primera vez” madiantz ULCH == cierra

+ Caracteristica mas imponante: camara bisica

Equipos de gama baja son reemplazados con equips
de gama baja meda

Equipos de gama baja media son reemplazados con
equipos de gama media

Itsuarios suben 1 gama por reemplaze, camoanas
identificando cada gama serdn exitosas

Mokia 40%
Motorola 18%
Sony Ericsson 11%
Samsung 8%
Alzatel T%
LG 5%
RiM 2%
Oiros 8%

Diferencias con Alegro:
= Mercade en desarrollo, 83% de penetracién

= Mercade muy inmaduns, sin embargo los opersdores han
comenzade @ lanzar mayores servicios de 35,

= Velocidad de la tendencia hacia Smanphone crece
= Puntos sobresalientes:

= 37 % Prepago, 7% Post pago

= Tasa de reposicion del 22%

Peri - Participacion de mercade 2008 OEM

Sany Ericseon Motoroda

Gue se puede aprender:

Wentana de oporiunidad para incrementar usUanos
“de primera vez” madiante ULCH

Se estima que el “boom” de Blackberry llegara a Perd
a fines del 2008

Caracteristica mas mperante: mp3 y camara basica
Cemanda corporatva tiende a tener mayor acceso
remioto 3 sus sistemas de venias y cobranzas,
sisiemas apoyados en Windows Mobis y
Smartphones.

\Usuarios tienden a comprar el segundo equipo de
gama baja. MO el mas barato de gama baja.

Mokia 20%
Motaorola 2%
Sony Ericsson 20%
Samsung 1%
Alzatel 5%
LG 4%
ZTE 3%
Ciros 6%
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Sell-In total/ por tecnologi

Brightstar

Miles

EME FEB MAR ABR HAY JUN JuL AGD SEP OCT NOV DIC

ECOMA mEEM

TOTAL SELL IN 2008: 3.2MM unidades

producto 2008

Sell-In por tipo de

I HANDSETS FIMED WIRELESS
i
| j
gi Q2 o a3 Q4
T;’: S AANBERTS SO I St Tm‘u BASES FIJAS 2008: 13.5k unidades {n 4%)
SMARTPHONES MODEMS

;u”uu

TOTAL SMARTPHONES 2008: 92.5k unidades
(2,9%)

105



Bri-:]F;ul'al.Tl:' Sell-In por gama

=4200
-
Ga 2
BE@E ma =
%ﬂ.w mepia [
i e ; Entre $£10:0
VS

B
el el BT ST ENE FEB  MAR ABR  MAY  JUN L AGD  SEP OCT MOV DIC

mEYA  mMEDIA mALTA

19%

3%

HaLTa, Hpepw Hpags

TOTAL SELL IN 2008: 3.2MM wnidades

B EAJA m MEDTA mALTA

Brightstar Sell-In por marca

Piansenig

10% MNDOKILA

Gannecting People

43%

9 Sony Ericsson

11%

=

@Lc APPLE TRED
AVVIO ERICSS0ON
BESS Audivox

eryKool HTC
Franklin AXESSTEL
Kyocera Pulsare
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Sell-In por marca/por gama

33% 2 BlackBerry.

’%ﬁ’

Gama
MEDIA

ol

PENETRACION Y PROMEDIO DE LINEAS POR PERSONA

Napo
Orellana
Sucumbios
Pastaza
Loja

Cafiar
Chimborazo
Tungurahua
Bolivar
Cotopaxi
Carchi
Imbabura
Galdpagos
Sto. Domingo
Esmeraldas
Los Rios
Sta. Elena
El Oro
Manabi
Azuay
Guayas
Pichincha
Total

0%

Penetracion u st Nimero delineas parauso personal
4 B3
0,03 =2 m1
B 0,32
5 1
19
0,03
S , 024
& I 6.46
0,04
& 0,38
]
3 6,29
20% 40% 60% 80%  100% 0,00 20,00 40,00 60,00 80,00 100,00
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FRECUENCIA Y DURACION DE LAS LLAMADAS

PROMEDIO: 6 llamadas por dia

No hago llamadas, solo
recibo llamadas

Mas de veinte llamadas

Dedieciséis a veinte
llamadas

Deonce aquince
llamadas

Decinco a diez llamadas

Deunaacinco llamadas

0,00

20,00

PROMEDIO: 2,6 minutos por llamada

Mas de treinta minutos

Deveinte y uno atreinta
minutos

Deonce aveinte minutos

De seis a diez minutos

Deuno acinco minutos 53,63

Menos de un minuto (solo
48,06 timbro para pedir que me
llamen)

60,00 0,0010,0020,0030,0040,0060,0060,00

NUMERO DE PERSONAS Y TENENCIA DE CELULAR EN EL HOGAP?‘é

Costa Sierra Oriente

Total

Personas en el hogar

" Mas de4™4

Hg U2 Ui,

(POR REGION)
Teléfonos moviles en el hogar

“Ninguno  ®"Todos ™4 "3 ®2 ®j

43,8
2
f=4
.2
S
g
]
7]
47,4 o
@
Q
o
42 g
s
=

50,0

sers?
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USO COMPARTIDO DEL TELEFONO MOVIL ""é

(QUIEN MAS, UTILIZA SU TELEFONO)

® Miesposo/a ®Mishijos ®Mihermano/a ®Otrosfamilaires ™ Nadie mas

<] ~
5~ g = &
1000 P g 2 = 3
o o © @ =) & 5 =}
8§ 8 & 8B g 8 2 < 8 5 o ¢ 3
S T S S g ¢ 5 o 5 g 3 8
N3 2 © 0 o @ [
~ @ R ~ Q
80,0 NS

69,35

CARACTERISTICAS DEL CONSUMO MENSUAL "'é
PLANES POSPAGO

Nombre del contrato Pago mensual PROMEDIO: $ 33 délares

6,0

w8

53

= Hasta 20 délares
® A su nombre 384 " De2lad40d6lares
1 i " De41a60délares
0 ® A nombrede un familiar = De 61 a 80 délares
3 0 .
“ Anombrede laempresa RgcL a 100 dolares
en laque trabaja " De101a120déblares
" NS/NC “ De 121 a 140 ddlares
® Mas de 140 ddlares
NS/NC
34,8
Minutos para hablar PROMEDIO :90 Numero de mensajes PROMEDIO: 150
34 79 9.0 ® Hasta 50 mensajes

" De51a 100 mensajes
B Hasta 20 minutos

= De 21 a 40 minutos

= De 101 a 150 mensajes
= De 41 a 60 minutos
®De 61 a 80 minutos ® De 151 a 200 mensajes
- .
De 81 a 100 minutos = De 201 a 250 mensajes

"De 101 a 120 minutos

“De 121 a 140 minutos

= Mas de 140 minutos
NS/NC

Mas de 250 mensajes o
ilimitado

" No dan mensajes

NS/NC
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PERFIL DEL CONSUMIDOR PREPAGO

sers?

Consumidores | Recarga>$ | Recarga por Recarga
Prepago 6 USD. tarjeta electrénica
[Edad promedio 31,90 32,85 32,59 29,18
iIngreso familiar promedio 935,50 1040,18 870,96 1188,30
Alto 4% 4% 3% 6%
NSE Medio alto 6% 7% 5% 9%
Medio 35% 37% 34% 37%
Bajo 56% 51% 58% 48%
Sexo Masculino | 44% [ a6% [ 4% | 41% |
Femenino | 56% | sa% | sew | 53% |
Inferior a primaria 4% 4% 4% 5%
Educacién Primaria 27% 26% 28% 25%
ISecundaria completa o incompleta 51% 51% 51% 49%
[Superior (Universida, tecnica, postgrado) 17% 19% 16% 21%
IC informal, d per loteros, 26% 24% 26% 23%
recolectores de basura, peones y jornaleros
Chofer_es, artesanos, obreros no calificados, militares de tropa, 39% 38% 39% 36%
mensajeros

Ocupacion del |Empleados publicos y privados de mandos medios, profesores, 0 0,

Jefe del Hogar |contadores, militares de rango bajo -hasta capitan-, obreros 8% S0z 2 32%
[Empleados publicos y privados de mandos altos, comerciantes 5% 5% 5% &%
medianos, militares de alto rango, hacendados y ganaderos me
Profesionales en libre ﬂerclcm, Duefios - Gerentes o Representantes 2% 3% 20 3%

[de empresas o compaifiias grandes
(POR REGION)
120,0
= Costa
100,0 H Sierra
= Oriente
80,0 = Total
60,0
3
G2 DN
OO0 5
o oeES 10 B —RBoS
40,0 oot ogne & ]8 oD B 8 eg
w0 Ry VIR Y T TGN Y
20,0 s RS s BN
g T =3
;m“‘aa’ o jm gm",f'z
00 FT T
s e 8|8 |8 ||| 8|8 8|88 8| 8|28|zs
e = = = o c k=] = =
8| &8 2| 8|8 £|&8|8| 2|8 B |g|&|¢8|=s|&|2
SRR Elg|E| 2| 2|z 8|32 |8|§8|=2]|">
o El = g =
4 S g = o E 9 3 g
T = S @ o ]
] 3 [ = %)
g 3 g | >
E w 2
. [
8 £
> P
= ©
m i
=4
[im}
Usos Descargas
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PRINCIPALES RAZONES PARA NO USAR EL SERVICIO

¥ No lo necesito

® Es un servicio caro
= No sabe utilizarlo

H | erobaron

= Se extravio

= Sedafio

= No hay buenasefial

Total Costa Sierra Oriente

: 3

% &
g 32
£

ww?

SERVICIO PREFERIDO PARA HACER LLAMADAS A ...

®Fijo ®Cabinas o teléfono de alquiler = Celular ¥ Internet
100%

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
Llamadas locales (solo en mi  Llamadas regionales (aotras  Llamadas internacionales (A Llamadas a celular
ciudad) ciudades del Ecuador) otros paises)
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45,0

NIVEL DE SATISFACCION

B Muy insatisfecho = Algo insatisfecho

40,9

Nisatisfecho, ni insatisfecho = Algo satisfecho ®Muy satisfecho

3,85

Movistar
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j Evoluciéon de redes moviles

F__ ] 2008 | 2009 | 2010 ] 2011 | 2012 | 2013 |
- — —
Evahed
w EDGE = S— EnaE
DL 474 kbps | — \ >
B || Skt B 155N
[ HSPA Rel THSPA+ (" Rel® HSPAS Rl HER Comercializacion
5 DL: 144 Mbps DL: 26 Mbps DL 4ZMbps DOiL: B4 My de LTE necesita
UL; 576 Mbps UL 115Mbpe UL 115 Mbps: UL 23 M ; :
z 15 MHz InSMHz 15 MHz I3 108 MM, terminales, chips
\ y escala
( e
w DL 326 Mbgs .{ETFQ} LTE Advancad :D
= UL: BB Mbps o DL = 1 Ggs
=t I 20 MHz J

COMAZ000

Rew B desarrollo
& implementacion
limitada

Fixed
WiMAX

WiMax: limitacidn
en cobertura &

ecosistema de
terminales

Mobile
WMAX

HSPA + sobresale como una nueva oportunidad

Penetracion 3G HSPA en Ameérica Latina 3T09

g_ 414 M suscripciones en el mundo; 12M en América Latina

/ HSPA como % de suscripciones por pais \
%

T
’ ==
6 =
5 e O F
4 | -|\ L u u
3 T
At g
1 F
VL 1%
a .
(b\ 1@0 «<° 2 (ﬁ@ « & & o
@ <2® & o N &
?s% IS ) &

Fuente: Informa Telecoms & Media, Septiembre 2009
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Fuents: D

Estimamos que existen mas de 31
millones de conexiones Banda Ancha
en América Latina a Junio de 2009

40
d 4.T%

! Panm:’m & mﬁ?ﬁﬁ-
| paises matza H
H29% 5.8%E | ;
! Memania + 20.0%, [
| Espania + 20 3% i

U irlanda +20.7%
= 8.5% | Partugal s16.3% i
yob =¥
[ SEX-UA = 9.3%

Hota© (%) Panaliadiin 8 Diciembes de 2005 La peneiracitn 3 Juni de 2008 e encusrira en snilkis

5,000
8 4,000 + i
g 3.58B
= L
&0 0B
2,000 17 £
2 OB
1,000 -
o 2 as0M in 1.2B 1.3 B
G L) 1] - T
SR R R
& S8 e
Q & ~6“é éfp X
(o
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Suscripciones (millones)

B Banda Ancha Fija ® Servicios Moviles 3G \

4 o NN W oW b
8888888

o
L=
1

o -

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

Fuentes: Pyramid Research Fixed Communications Forecasts, Latin Americas, Q1 2004,
Pyramid Research Mobile Dafa Forecasts, Lafin America, Q1 2009

Poblacién menor de 25 anos

=
g 8% 515; 51%:
= S
% aa% 5% 4%
S A0% | - -
[ =]
[~
20% —
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Suscripciones mundiales 3G Banda

: Ancha Movil Pronostico 2014
~ UMTS-HSPA-LTE
2.8 Billones de
subscripciones
85% del total mundial

HSPA

1.79 Billones

436 Millones

.__,‘R.ev 0-A-B

89 Millones

147 Millones
874 Million

3.3 Billones: Pronostico de suscripciones 3G para 2014 - ;-@

anzrical ¥
Fuente: Informa Telecoms & Media Forecast Summary, 2T 2009

www.lgamericas.org
91% de suscripciones moviles en
Ameérica Latina son servidas por

redes GSM-UMTS-HSPA

lt{" f

GSM-UMTS-HSPA
91%

447 millones de suscripciones

35 millones

GSM ~~=.,SDMA 7%
88% 124 ]

Mong LA
435 millones

Otras
2%

10 millones

*Oiras = iDEN y TDMA

Fuente: Informa Telecoms & Media, WCIS+, Septiembre 2009 www. 3gamericas.org
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Total .‘Iiusu'ipciones
169 M

Mexico

Argentina

Colombia

Venezuela

Peru

.Chile

Suscripciones

(Millones) -
0 50 100 150 2

E----

Argentina $ 6,382 $12 104
Brasil $ 6,384 $13 78
Chile $9,345 $14 141

Colombia $ 3,376 $8 148

Mexico $ 6,808 $14 170
Pera $4157 $7 98

Venezuela $11,843 $22 102
Ameérica Latina % 6,469 $13 113
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3 Usuarios diarios unicos

g 25 {  Noticias & Info |
= 20 - . Enero Enero
2008 2009
151 Redes Social I Inf id
es Sociales o nformacidn —
- MNoticias de
L Bl cines Enfmmnimierrm
10 Finanzas y Directorios
transacion de de Negocios
valores bolsa
5 -
0

I Fuente: ComScore, Marzo 16, 2009

n DIRECTW

hulu

. Relationship
Wm' /. manager

Apps & Services
* Digital Shopping Mall”

*BCX -
EB% ive WiIL tou D)

flickr

&
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- T
Factores de éxito de una red mévil 3G/4G

Cobertura

Aplicacidnes Terminales

Red de Alta Velocidad

~_| HSPA en América Latina y El Caribe
§ : 52 redes en servicio en 24 paises

f'angi'na l Puerte Rico
© Mowiet = AT&T + claro

- avistar +  Claro *  Orange
Mexico

. Bermuda oL .
+ Telcel é; k?. « M3 Wireless Aruba Jamaica

[ French West Indies
*  Outremer Telecom

Dominican Republic ‘

» Movistar -~ Micaragua « SETAR * E;T—*Irg US Virgin
—_— g + Claro ol B Islands
Guatemala [— ; _‘L.d—-——"" - «  AT&ET
+  Claro ; - Venezuela Brazil
+  Tigo gy 11 + Digital *  Brasil Telecom
) = | Honduras 1 *  Movistar = Clare
El Salvador * Claro + CTBC
* Claro * Tige *+ O
« Tigo — «  Sercomtel
Costa Rica *  TIM Brasil
ICE = VIVO
Colombia
*» Comcel Peru /,"
»  Movistar * Claro - — p
» Tigo = Mowvistar BU""_I"E ar?:?:?:
* Mextel |+ Tigo
Ecuador Tigo
= s chile - .
* Movistar *  Entel Mowvil bl Argentina Uruguay
[ » Claro 5 <)+ “claro = * AMNCEL
%w *  Movistar ng Clare
: *  Movistar =  Movistar
america, P !

Fuente: Anuncios Publicos, Organos Reguladores e Inf Telecoms & Media, Enero 2010
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ANEXO3: Comparativa de los escenarios
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ANEXO3: Comparativa de

los escenarios

COMPARATIVA DE ESCENARIOS

0BJETIVO: Adquisicion de una nueva red de Segunda Generacidn (2G)

VARIANTES DE ESCENARIO

ANTECEDENTES

VENTAJAS

DESVENTAJAS

1.1 Ampliacién de la red
CDMA 2000 actual

Actualments la mayor parts del
tréfico 25 cursado a través de
tecnologia COMA. sin embargs el
numers de usuarios es decrecients
por falta de coberiura y disponiilidad
de terminales

El equipamients COMA Ericsson ya no esta en fabrcacion

Actus'mente los provesdores mas grandes de infraestructura celular come
Ericsson. Mokia-Siemens v Alcatel no ofrecen soluciones CONA.

Peor economias de escala, los precios de expansicn de una red COMA son
muchos mas atos que los de una red GEM-EDGE o UMTS-HSDPA

Atender @ nuevos nichos de
mercado al brindar mayor
cobertura 3 la base actua’ de
clientes de TELECSA

TELECSA continuaria con los problemas de abastecimiznio de ferminales que
tiene actualmentz. Ademas, estos equipos son bastante mas costosos
£5Ca505 en comparacin a los SSM. También s continuaria con 13 limdacian
de oferta de servicios gue tienen los terminales COMA versus los GSN.

El abastecimients y negocicacion de condiciones comerciales con terminales
COMA 25 muy complicado para una operacion del volumen de TELECSA

Los servicios de valer agregaco coma BREW, PTT. WAP. MM, etc. sobre ung
red COMA son mucho mas costosos que para una red G5M.

1.2 Implementacién de una red
GSM/GPRS/EDGE nueva

Enla actualidad las redes
GEMIGPRES/EDGE son las mas
ulilizadas en el Ecuador y a nive
mundia’ para senicios de voz y datos
de baja capacidad. A diferencia de
las redes COMA, estas redes son

comercializadas por vanos
provesdores como Mokia-Siemens,
Ericsson, Aleatel-Lucent, Huawe?,
ZTE, etc.

Este tpo de red permite brindar los
mismos servicios gue actualments
brinda la competencia sobre sus
redes 2G.

La red GSM no permite brindar servicios de transmisidn de banda ancha de

Aungus este  afo empieza su
declive, la tecnclogia GSM todavia
tendra subscriptores por al menos
10 afcs mas, segln proyecciones
de la_ 35 Américas.

tercera generacion (3G).

Reduccién de costos por
eliminacion de! pago de acceso por
MWYND a Telefonica — Movistar

Para la implemenfacion de una red GSM se requiere aproximadarments un
30% mas de sitios gue con una rad de tercera generacion, debido al menor
radic coberiura y capacidad de las celdas comparadas con las de COMA o

Captacion de clientes del mercado
que viensn de oiras redss con su
Termnal GSM.
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VARIANTES DE ESCENARIO

COMPARATIVA DE ESCENARIOS

OBJETIVO: Adquisicion de una nueva red de Tercera Generacion (3G)

ANTECEDENTES

VENTAJAS

DESVENTAJAS

2.1 Ampliacion de la red EvDO actual

TELCSA 5.4, fus e primer operador gue
historicamente |aza 3| mercade el products de
internet mowil 3G &n el Ecuador, in embargo
las limiaciones en cobertura COMA 12 RTT -
EWVDO y la acslerada respuesta con que sus
competidores implementaron sus redes UMTS
para ofrecer productos susiitutes impactaron
sobre £5ta ventaja co tiva. La

cobertura de Iz red EVDO actual s muy

limitada comparada con lared 3G de Porta. De
acuer estadisticas de noviembre de 2002
ela GSA (Global Mobile Suscribers
Association) | |a participacion de la tecnologia
EVDO en el mercado mundial anda ancha
movil es la mas baja: 28.7%, ko
mas cara. =l resto del mercado es d
HSPA

Se podria mantener la bass de clients
actual EVDO y dotares de una mayor
coberbura.

con |a red COMA 2000 &l equipamiento EVDD Release 0 de Ericsson
por lo tanto TELECSA no ha podido expandir su capacidad y cobertura

De igual manera que su
ya no esia en fabricacion y
hacia ofras zonas del pais

csson fabrico para
posteriores que pemmitan su
Do,

Cualguier ofro proveedor de la teenclogia EVDO se veria obligade a hacer un overlay sobre la
iotalidad de lared actual. La implementacion de esta red tendria un costo muche mas elevade que
= de una red GSM-EDGE o UMTS-HSPA por no manejar &l mismo nivel de economias de escala

dades de Tx y R de datos en EVDO son inferiores a las velocidades que las redes 3G def
eradores comercializan en el pais.

o5 problemas de abastesimientos de equipos y de Fmitaciones de proveedores de tecnciogia qud

se enfrenta actualments con la red EvDO Re' 0 tam se tendrian con una red EvDO Rel A,

2.2 Implemeantacion de una red HSPA

La tecnologia HERA permite compatibilidad
con los servicios de las tecnologias anteriores
como COMAZ00D 1xEvDO, GSM, GPRS v
ECGE. Ademas, permite brindar una serie de

servicios nuevos como video lamadas, acceso

mavi a Intemet. servicos de localizacion,
descarga de misica y wideos, acteso a juegos
o Gracias a las elevadas
tasas de fransmis 3105 gue soporta, y
que ademas, ya son comercializados por los
otros operadores locales.

Factible de impsmentar en cualguier banda de
operacion que esté asignada al operadar:
E50/200M1800/2100 MHz vy hay =guipos
terminales para todas |as bandas.

Permitz brindar el mizme too de servicios|

gque actualments brnda la competencia
inclusive ampliar la oferta de productos

Segin ectadisticas 2000 de la GSMA,
i HSPA
en namere  de

=n paulatinamente.

dends 3 condinuar
suscripiores,
las tecnologias como COMA y

o, los costos de los terminales HEPA son superniores al de los terminales GEM, pero
3 la tendencia indica que seran comparables para finales de 2010,

Las economias de escala que mansja esta
permiten tens
en plataforma tecnologica y equipes
terminales, asi como la mayor cantidad de
proveedorss

los mejores precios

ipacién de la tecnclogia EVDO
o que la hace mas cara, e

D acuerdo a G54 (Global Mobile Suscribers Asseciation) Lap
en el mercado mundial de banda ancha mavil es la mas baja- 28
resto del mercade es de WCDMA HEPA

HEPA y GSM son las dnicas tecnologias que
permiten hacer roaming de woz y datos

globaimente
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COMPARATIVA DE ESCENARIOS

OBJETIVO: Adquisicion de una nueva red de Tercera Generacion (3G)

VARIANTES DE ESCENARIO

ANTECEDENTES

VENTAJAS

DESVENTAJAS

2.3 Implementacion de una red WIMAX
midwil

Las redes de tercera generacion Wirnax Mowil
son redes nuevas que todavia no tienen un
nicho de mercade definide, sin embarge existen|
pperadoras que han desplegado esta
tecnologia para servicios de banda ancha.

Mayor velocidad de fransmision,

Todas sus wersiones se encusntran en desarmollo. a pesar de esto. la tecnologia ha sidd
mplementada por pocos operadores

Existen muy pocas operacicnes gue cuentan con una red Wimax Movil lo gue produce un
incremento en el costo de equipos y terminales debido a gque adn no se puede aplicar economias de
escala.

La banda wilizada es mas alta que la wilizada peor las demas tecnologias de tercera -"eneraci@n
(2500 MHz, 3500 MHz), incluyende que produce mayores perdidas por propagacion y penetracion
edficios. La consscuencia de esio es gue para lograr una misma coberfura se reguiera mayo
potencia en los CPE (terminales), también se reguiere mayor numero de radic bases que en lag
demas tecnologias.

Entorno completamente [P

51 e usa una banda distinta a la de 2500 o 2500 MHz, sera muy dificil censeguer eguipes terminaleg
para £5a banda.

Los servicies de Wimax Mowl estan orientados a la transmisién de datos, no a las conexiones dd
z. Estos sistemas solo soportan servicios de WolP pero no hay termmnales dedicados a senviciog
= voz Unicamente.

TELECSA tendria gue comprar la banda de 2500 o 3500 MHz para poder operar con Wimas Maowil
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ANEXO 4. Comparativa de tecnologias

Los parametros como velocidades de transmision eficiencia espectral y

latencia, entre otros, se pueden comparar en la siguiente Tabla

Parametro

CDMA 2000

GSM/GPRSEDGE EvDO Release 0 HSPA Wimax Movil
Throughput 23000 kbps (10MHZ
Downlink 153 kbps 236 .5 kbps 2400 kbps (1.25 MHz) | 14400 kbps (5 MHZ) TOC
. 4000 kbps (10MHzZ
Uiz Lf e Al 153 kbps 236 8 kbps 153 kbps (125 MHz) | 57600 ks (5 MHZ) TOD)
Latencia 300 msec 300 mzec 120 mzec 120 mzec 100 meec
Alta (similar 3 UMTS) Muy Afta huy Afta My Alta
Combing el uso del
Eficiencia espectral | Espectro dedicado Ezpectro dedicado espectro entre Dizefiado para la
para wozZ o datos para datos servicios de vozy | transmizion de datos
unicamente. Bsia unicamerte. datos uricamente

Dispositivos

Amplia gama de
modeloz & costos mas
elevados que G
(=& requiere de
volimenes de verta
altos para su
adouisician]

Amplia gama de
modelos s bajo costo

Amplia gama de
modelos & costos mas
elevados que HSPA
(=& requiere de
volimenes de venta
altos para su
adouisicion]

Amplia gama de
madelos

Al momento los
dispositivos estén
orientados a servicios
de datos Unicamente.

Capacidad de voz

Muy eficiente, no
zoporta conmutacion

Eficierte soporta
conmutacion por

Mo soporta voz par
circutos, solo par

Muy eficiente soporta
conmutacion por

Ineficierte, la
maovilickad es
restringida compatada
a un ziztema celular v

por circutos circutos paguetes como YolP circutos v YolP zolo soporta Yol
Potencial, la red esta
Capacidad de voz y mayormente dizefisda
datos simultaneos para la transmision de
Mo sopotta Mo soporta Soporta solo con YalP | Sopotta desde UMTS datos.

Fuente: www.GSM_Association.com

Elaboracion: Propia del autor

A pesar de que las redes Wimax Moviles son muy eficientes para la

transmision de datos, todavia no ofrecen servicios orientados a la voz con las

mismas caracteristicas que las redes celulares que a su vez son muy eficientes

en este aspecto. Los servicios de voz siguen siendo los que generan mas

rentabilidad para las operadoras celulares.




ANEXO b5: Recomendaciones técnicas para la

eleccion estratégica

Sobre el cambio tecnolégico

Sobre

Es necesario que TELECSA S.A. actualice su infraestructura a través
de una red de nueva generacién, para mantenerse competitiva frente a
las otras operadoras, en especial ahora que se estan lanzando nuevos
productos y servicios.

Tanto CDMA como WCDMA, desde el punto de vista tecnologico, tienen
mas o menos las mismas prestaciones y eficiencia. Dada esta
circunstancia, la decision y conveniencia debe definirse basandose en
la variedad de proveedores existentes, los costos de la red, la
disponibilidad, estandarizacion, variedad de terminales, y el entorno
competitivo ecuatoriano. Como se observa en las explicaciones
anteriores, el nimero de suscriptores y la cantidad de redes 3G - HSPA
es muy superior al de las de CDMA- EvDO, situacion que incide
directamente en los costos de las redes, en la disponibilidad de
terminales y la asistencia técnica. Las redes EvDO, ademas de tener
pocos proveedores no manejan estandares de fabricacion con la misma
rigurosidad que la familia de tecnologias GSM/UMTS/HSPA, lo que hace

muy dificil tener varios proveedores para la misma tecnologia.

las opciones tecnoldgicas existentes
Una red WIMAX, no permitirhA a TELECSA S.A. ofrecer un servicio
movil de voz y datos de banda ancha competitivo, al no contar con los

terminales adecuados, y al no permitir el desarrollo de productos
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Sobre

orientados a tecnologias moviles celulares como voz, video llamadas.
Adicionalmente, seria necesario adquirir una nueva porcion del espectro
radioeléctrico en las bandas de 2500 o 3500 MHz para implementar esta
tecnologia. EI nimero de radio bases necesarias para desplegar una red
equivalente es mucho mayor y por lo tanto mayores costos del capital de
inversion y el presupuesto de operaciones.

Las redes HSPA son las Unicas que permiten ofrecer todos los servicios
moviles celulares, y adicionalmente ofrecen la posibilidad de desarrollar
productos nuevos que hagan a TELECSA competitiva frente a los otros
operadores locales. Y su nivel de estandarizacién permite utilizar mas de
un proveedor para la implementacion de la red.

Existe una gran variedad de terminales HSPA lo que le permitird a
TELECSA desarrollar un portafolio de equipos competitivo y ademas
aprovechar la deserciéon de usuarios de otras operadoras locales.

Las economias de escala de las tecnologias de la familia GSM que
incluyen a 3G-HSPA permiten obtener los mejores precios de la

plataforma tecnoldgica y terminales.

las previsiones estratégicas

Considerar como necesaria la adquisicion de una red 3G HSPA, con
una cobertura que le permita competir adecuadamente en el mercado
ecuatoriano. Esta nueva red de tercera generacion serd uno de los
pilares para conseguir las metas del Plan de Negocios de TELECSA S.A

y cubrir las necesidades explicadas en el Plan Nacional de Conectividad,
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Sobre

mismas que son imperativas en cuanto a usuarios de voz y datos de
Banda Ancha.

Como se vio en las explicaciones anteriores, los servicios de voz a
través de GSM seguiran creciendo por unos afios mas. Debido a esto,
algunos proveedores ofrecen ahora radio bases celulares duales
(GSM/UMTS), con incrementos marginales en cuanto al costo. Se
recomienda analizar también la posibilidad de implementar una red dual
GSM//UMTS, siempre y cuando el costo incremental respecto de una
red sola UMTS, permita cubrir los costos del MVNO, al menos en la
porcién de red en la que se tienen los mayores ingresos por trafico GSM.
Desde el punto de vista comercial — estratégico, la implementacién de la
red 3G permitiria a TELECSA contar con un portafolio de servicios
innovador en el mercado que ayudard a fortalecer la imagen de la

compafia.

las opciones de implementacion

La opcidbn de manejar un modelo MVNO (Mobile Virtual Network
Operator) sobre 3G limitaria la independencia comercial sobre tarifas y
crecimiento de suscriptores.

La implementacion de la red 3G propia brindaria una ventaja competitiva
a TELECSA en el mercado, lo cual permitira impulsar el crecimiento de
usuarios, ampliar la cuota de mercado de telefonia y banda ancha mévil,
mismos que estan alineados a los Planes de Negocios de la compaiiia y

de Conectividad del Estado.
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El despliegue de una red propia basada en tecnologia UMTS/HSPA (3G)
permitiria sustentar la operacion de la compafiia en el corto, mediano y
largo plazo, apalancados en el Plan de Negocios 2010-2014.

Se estima que en caso de realizarse un proceso de ADQUISICION DE
UNA RED DE TERCERA GENERACION WCDMA/HSPA DE ALTA
DISPONIBILIDAD: con proveedores de reconocimiento internacional
como Ericsson, Nokia-Siemens, Alcatel- Lucent, Huawei, Samsung Yy
ZTE, podria determinar que TELECSA S.A. obtenga mejores
condiciones técnicas y comerciales en esta adquisicion.

Cualquier implementaciéon de una red nueva debe considerar mantener
en operacion temporal la red actual CDMA, a fin de no afectar a sus

usuarios actuales.
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