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1. Introduccidon

En esta parte se proporciona al lector la perspectiva necesaria para la comprensién del grupo
en estudio y la problemdtica que se genera en la actualidad dentro de éste. De esta manera la
informacidn analizada permite plantear una causa de la problemdtica y con ello, definir el
propdsito u objetivo por cumplir de la investigacion. Esto se realiza a través de la descripcion
de los elementos que conforman a la organizacién y sus funciones asi como de la revision y

aplicacion de una metodologia compuesta que parte de la innovacidn tecnoldgica.

1.1. Objeto de Estudio

El grupo en estudio se llama COMITEC, el cual es una empresa mexicana con sede en la Ciudad
de México que ofrece servicios de telecomunicaciones moéviles a mas de 200 millones de
usuarios en 17 paises de América latina. En México opera con el nombre de Alfa y en el resto
de los paises su nombre comercial es Beta. Cabe mencionar que por razones de
confidencialidad el nombre real de la compaiiia se ha modificado asi como el de sus filiales. Los
paises donde COMITEC ofrece sus servicios son:

e Argentina

e Brasil

e Chile

e Colombia

e Ecuador

e El Salvador

e Guatemala

e Honduras

e Jamaica

e Nicaragua

e Panama

e Paraguay

e Peru

e Puerto Rico

e Republica Dominicana

e Uruguayy

e Meéxico



El grupo es la compafiia de telecomunicaciones mas grande de Latinoamérica y ofrece los
siguientes servicios moviles:
a. Voz: Permite a los usuarios hacer y recibir llamadas locales y de larga distancia
internacional o mundial.
b. Datos: Ofrece Internet y consulta de correo electrdnico.
c. SMS: Permite a los usuarios enviar y recibir mensajes de dos vias.
d. Multimedia: Se compone de servicios como video, transferencia de imagenes y video-
llamada.
e. Prepago: Permite a los usuarios utilizar servicios de telefonia con limite de crédito.
f.  Oficina Mévil: Brinda servicios de correo corporativo, localizacién y GPS.
g. Recargas electrdnicas: Permite incrementar el saldo de los usuarios que cuentan con el
sistema prepago a través de medios electronicos.
h. Roaming Internacional: Permite a los usuarios utilizar los servicios de voz, sms y datos en
otro pais.

i. Banca Movil: Realiza operaciones bancarias desde el equipo celular.

En el presente trabajo se entenderd por operador a aquella organizacién constituida
legalmente con la concesion para comercializar los servicios de telefonia mévil dentro de una
banda de radiofrecuencia, la cual es un rango de frecuencias asignadas para telefonia mavil
que se utiliza para brindar los servicios méviles antes descritos y que en México utiliza la banda
de 850 Mhz y 1900 Mhz (Ley Federal de Telecomunicaciones, 2010). Cada operador puede
ofrecer cualquiera de los servicios antes mencionados y estard sujeto a las leyes para la
prestacion del servicio de telefonia mévil vigente en cada uno de los paises; las cuales son
estipuladas por los organismos gubernamentales en materia de regulacién de
telecomunicaciones, por ejemplo en México seria la Comision Federal de Telecomunicaciones:
COFETEL. Estas reglas consisten en la concesidn para explotar por un tercero una banda de
frecuencia, regular las tarifas al publico, controlar el nivel del servicio ofrecido a los usuarios,

entre otros.

El corporativo de COMITEC utiliza los recursos humanos y operativos de Alfa para coordinar 7
areas estratégicas con los 17 operadores y al mismo tiempo permanecer como un organismo

independiente. Estas 7 dreas estratégicas son:



1. Calidad de Servicio: area responsable de medir el nivel de desempefio de los servicios
de telefonia mévil que ofrece cada operador, para garantizar que los usuarios reciban
productos con calidad.

2. Campafias de mercadotecnia: drea enfocada a la publicidad de los productos vy
servicios de cada operador a través de medios electrénicos o impresos.

3. Roaming Internacional: drea responsable de brindar el servicio de telefonia movil fuera
del pais origen del operador.

4. Servicios de Valor Agregado: drea enfocada en el desarrollo y comercializacion de
servicios adicionales que crean diferenciacién respecto de la competencia.

5. Equipos Celulares: drea que se encarga de los productos que comercializan los
operadores para ofrecer el servicio de telefonia publica, servicios de valor agregado y
roaming internacional.

6. Compras y Contratos: drea que se encarga de las negociaciones con proveedores para
adquirir servicios o productos externos.

7. Inversiones: drea responsable del analisis financiero de los operadores y del costo-

beneficio de ciertos proyectos, para ofrecer nuevos servicios al usuario final.

Debido a la importancia de cada una de las siete areas, es relevante que el grupo COMITEC
identifique, controle y de seguimiento a cada una de sus operaciones ya que de éstas depende

el servicio de cada uno de los operadores y por consiguiente su éxito financiero.

Alfa, como ya se menciond, es el operador de COMITEC que ofrece todos los servicios de
telefonia moévil en México y a su vez participa activamente en cada una de las 7 areas
estratégicas internas que coordinan las actividades de los restantes 16 operadores del grupo y
por supuesto aquellas del propio Alfa, que en conjunto suman 17 operadores. Al igual que Alfa,
cada uno de los 17 operadores cuenta con su propia infraestructura de red para ofrecer los

servicios de telefonia mévil local y sus propios recursos humanos y materiales

Cada uno de los 17 operadores es independiente de la direccion de México, tiene asignado su
propio presupuesto y puede tomar decisiones locales en todas aquellas actividades que no
tengan impacto a nivel del grupo COMITEC. Los 17 operadores tienen que reportar
mensualmente, a través de los diversos medios electrdnicos disponibles (correo electrénico,
estado de resultados y reportes) las: 1. actividades técnicas, 2. actividades de servicio y 3.
actividades financieras, a la direccidon general establecida en México. Todo esto, con el fin de

medir el desempefio de cada operador.



El reporte de las actividades técnicas (1) que se presenta contiene informacién del desempenio
de cada uno de los elementos de red en cada pais, como routers, centrales de telefonia,
antenas y su cobertura, capacidad de enlaces de transmisidn, tasas de transmisién entre otros.
Con este reporte, la direccién general puede conocer el estado técnico de cada operador y
puede determinar aquellas acciones necesarias para fortalecer los puntos débiles como:
invertir en un cambio tecnoldgico, realizar una expansidon de las capacidades actuales o

eliminar la infraestructura obsoleta.

El reporte de las actividades de servicio (2) contiene el desempeio y la penetracién en el
mercado de los diferentes servicios de telefonia mévil que se ofrecen en cada pais. De esta
forma, se evalla qué servicios tendran mejores perspectivas de crecimiento y a qué
operadores se requerird apoyar internamente para que obtengan mejores resultados. La
informacidn tiene un valor tal para el grupo, que es posible identificar cémo se puede generar

necesidades a los usuarios o cubrir aquellas que se estdan demandando.

El reporte de actividades financieras (3) contiene el estado de resultados de cada uno de los
operadores, con el que es posible evaluar el porcentaje de participacion en los ingresos del
grupo, de qué manera mejorar tarifas al publico y costos de operacion. Gracias a este reporte
de actividades, la direccidon general identifica la participacion del operador en el mercado local
y la rentabilidad de sus operaciones en el pais. Este reporte es muy importante para tomar

decisiones que afectan a los primeros 2 reportes.

Alfa lleva a cabo cada una de las actividades de las 7 areas estratégicas descritas que
involucran: ingenieria, servicios de valor agregado, roaming internacional, compras, legal,
mercadotecnia y finanzas que se agrupan en 6 dareas de coordinacion (interfases) que se
presentaran mas adelante, por lo tanto requiere de una mayor cantidad de recursos humanos
y materiales y es el operador mds grande de los 17. Las 6 interfases o dareas internas de
coordinacion hacia el corporativo de México llevan a cabo la implementaciéon de todos los
lineamientos y objetivos por cumplir en el afo, los cuales se basan en los reportes técnicos, de
servicio vy financieros. Se ejecutan a través de una serie de conferencias, sistemas de
informacidn, correo electrdnico, dreas de coordinacidén y procedimientos que hacen un puente
entre el corporativo COMITEC, su infraestructura tecnoldgica y administrativa y cada uno de

ellos, por lo tanto, operan entre COMITEC y los 17 operadores del grupo.



A través de las 6 interfases el grupo puede llevar a cabo el control de las diversas actividades (7
areas estratégicas) que considera son de mayor valor para la organizacion tanto en presencia
de la marca en el mercado, captacion de usuarios, beneficios econdmicos directos e indirectos,
eficiencia interna, nuevos productos o servicios, entre otras. Las 6 coordinaciones son las
siguientes:
1. Enlace Ingenieria

Valida y propone los proyectos necesarios de infraestructura de la red de los 17 operadores
para contar con nuevos servicios, optimizar los servicios de red, monitorear su desempefio,

operar adecuadamente los servicios existentes, definir y evaluar la calidad de servicio, etc.

2. Servicios de Valor Agregado
Define los servicios de valor agregado que cada uno de los operadores tiene que implementar
en su red para ofrecerlos a los usuarios, incluyendo las campafias de mercadotecnia y las

tarifas aplicables.

3. Roaming Internacional
Apoya y sugiere la implementacion de nuevos servicios para Roaming Internacional, también
promueve el incremento de acuerdos comerciales con los diversos operadores del mundo,
para que los usuarios que pertenezcan al grupo puedan utilizar servicios de telefonia mévil en

cualquier pais que visite.

4. Compras
Define y acuerda los contratos comerciales con los diversos proveedores de servicios, ademas
de realizar la negociacién correspondiente en aquellos servicios que se apliquen en cada una

de las operaciones del grupo.

5. Legal
Revisa y apoya la definicion de los términos legales de los contratos que el grupo requiere con

cualquier proveedor.

6. Mercadotecniay Finanzas

Establece el costo-beneficio de nuevos servicios en el grupo y el impacto en el mercado.

Las 6 dareas presentadas controlan a los 17 operadores del grupo y permiten que exista

congruencia entre los servicios ofrecidos, la infraestructura, los contratos, los pagos y el nivel



de servicio dentro de COMITEC. Ademads, éstas permiten que el grupo realice operaciones
tanto comerciales como técnicas con los operadores y ofrezca cada uno de los servicios en los

diversos paises, logrando el siguiente lineamiento interno de COMITEC:

e Que los servicios cumplan con las regulaciones locales de calidad, los clientes
adquieran los servicios que se ofrecen, el nivel de satisfaccion en los clientes sea
adecuado, la empresa sea rentable, los servicios sean de vanguardia, los recursos se

optimicen vy las tarifas asi como el servicio sean competitivos.

Las operaciones comerciales que se llevan acabo entre Alfa, como responsable de COMITEC, y

los operadores, conllevan las siguientes actividades:

e Estudiar al mercado y la competencia;

e Definir tarifas y servicios;

e Promover cada uno de los servicios;

e Posicionar a la marca en el mercado local;
e Establecer alianzas comerciales;

e Definir contratos y costos con proveedores;

e Optimizar el uso de recursos monetarios.

Por otro lado, las operaciones técnicas consisten en las siguientes:

e Garantizar la disponibilidad de los servicios en 99.999 %;

e Disefiar e implementar nuevos servicios;

e Medir el desempeiio de los servicios y plataformas existentes;
e Resolver fallas en la red de telefonia;

e Evaluar el desempeiio de los proveedores;

e Optimizar el uso de recursos materiales y tecnoldgicos.

A pesar de la existencia de las 6 areas de coordinacion mencionadas, cada uno de los
operadores tiene que mantener o reservar recursos humanos que apoyen a los 6 niveles de
contacto con el corporativo de COMITEC, es decir, que cada operador necesita contar con 6
areas definidas similares para que trabaje con su simil de México en cada una de las

actividades. Las 6 areas por operador estdn agrupadas exactamente igual a las de COMITEC



pero sus funciones y decisiones sdlo afectan localmente al operador y al grupo le sirven para
ejecutar los lineamientos de los que se habléd en los parrafos anteriores. Por ejemplo,

localmente Beta Argentina realiza las siguientes:

Beta Argentina

1. Ingenieria: Disefiar e Implementar de elementos de la red local.

2. Servicios de Valor Agregado: Lanzar nuevos servicios al mercado local.

3. Roaming Internacional: Ofrecer el servicio mévil en el extranjero a los usuarios locales.

4. Compras: Adquirir infraestrutura para las necesidades de la red local.

5. Legal: Firmar contratos con proveedores y clientes por el servicio local.

6. Mercadotecnia y Finanzas. Promover en el pais los productos y servicios asi como

reportar el estado de resultados al grupo.

Cada una de estas funciones se define con base en los objetivos que COMITEC decida aplicar a
lo largo de 1 afio o aiios. El siguiente ejemplo muestra nuevamente las funciones locales que
son definidas con base en lineamientos internos que no tienen un impacto a nivel del grupo

COMITEC:

“Beta Argentina puede decidir firmar un acuerdo local con un proveedor que le ofrezca el
servicio de recargas de saldo en tiendas de autoservicio de Argentina. Esta necesidad local no

tiene un impacto a nivel del resto de los operadores por lo tanto, la decisién es local”.

Dada esta situacion, se tiene que existen 17 operadores del grupo con 6 areas similares a las
coordinaciones que se han descrito, lo que representa un extenso nimero de relaciones
bilaterales que el corporativo de México tiene que coordinar:

6 dreas x 17 operadores = 102 relaciones bilaterales
Estas relaciones bilaterales cumplen con las actividades citadas en parrafos anteriores que

conforman a las 6 coordinaciones. Desde el punto de vista del corporativo COMITEC, es

necesario establecer y mantener estas relaciones con cada uno de los operadores por la
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importancia que representan en el grupo las decisiones que se toman a nivel técnico, de
servicio y financiero, es por ello que mide el desempefo de cada relacién a través de los 3

reportes mensuales que se presentaron al iniciar en esta seccion.

Una vez que se ha presentado a la organizacién como un todo, es necesario definir cudl sera el
objeto de estudio particular que se desarrollara. Por una lado tenemos a las 6 dreas de
coordinaciéon dentro de Alfa controladas por el corporativo a través de las cuales la
organizacidon administra sus 7 areas estratégicas y por otro, las 102 relaciones bilaterales con
las que dia con dia se asegura que sus lineamientos se ejecuten y sus objetivos se cumplan en
cada uno de los 17 operadores del grupo; a partir de este punto, el objeto de estudio se limita

solo a las siguientes dos areas de coordinacién de las 6 existentes:

A. el drea de Servicios de Valor Agregado;

B. el area de Roaming Internacional.

Se seleccionaron estas dos dreas debido a que se cuenta con mayor informacidon de sus
actividades de coordinacién mensual y anual, ademas cada una de ellas tiene un peso
importante dentro del corporativo de COMITEC para la generacidn de ingresos, la primera (A.
Area de Servicos de Valor Agregado) a través de los diferentes servicios de telefonia mévil que
los usuarios utilizan ya que el mercado en general ha crecido constantemente a medida que
los usuarios de telefonia mévil demandan nuevos servicios o productos adicionales a los que el
operador lanza al mercado y los ingresos de esta area representan cerca del 40% de los
ingresos institucionales de COMITEC y la segunda (B. Area de Roaming Internacional) con
aquellos servicios que se ofrecen fuera del pais origen del usuario, en la que existe una
participacién actual del 3% en los ingresos institucionales pero con un potencial crecimiento
segln datos de Asociacién GSM-A de 10% aproximadamente.Con estas cifras se puede
identificar que cualquier accion que favorezca o que impacte su desempefio se refleja

inmediatamente en los ingresos institucionales de COMITEC, de ahi su importancia.

Actualmente, dentro del drea de servicios de valor agregado (A) existen servicios que se han
lanzado al mercado como el de sms (mensajes de texto) con los se ha generado una necesidad
en el usuario por comunicarse a través de éste y que le ha permitido a operadores como Alfa,
obtener ingresos que han crecido hasta un 40% de los ingresos totales. Por otro lado, los
servicios que se ofrecen en el extranjero (B) integran la gama de servicios de Roaming

Internacional, estos servicios se conforman a través de todos aquellos con los que el usuario
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cuenta en su pais de origen con la diferencia de que cuenta con estos mismos servicios en el
extranjero, la idea central del servicio de roaming internacional es que el usuario se sienta

COmo en casa.

Tanto A como B estan integradas por coordinaciones internas que administran cada una de las
funciones generales descritas en el parrafo anterior. El objeto de estudio hasta este punto esta
definido como las areas A y B del grupo COMITEC, sin embargo, mds adelante se define y
especifica ain mas el objeto de estudio con el fin de limitar el alcance del mismo. Es decir, se
inicié con un conjunto de 102 relaciones bilaterales que se formaron de 6 coordinaciones y 17
operadores y ahora se ha seleccionado sélo a 2 (A y B) de las 6 coordinaciones y 17 operadores
de las que se limita a revisar sélo las 3 coordinaciones internas que integran estas dos areas A
y B. (Ver Anexo 1 Organigrama), las razones por las que la investigacion se delimitd a estas 3
coordinaciones es debido a la justificacion por la que se ha seleccionadoa Ay B:

ORGANIGRAMA: COMITEC

Direccion Grupo COMITEC

Corporativo Grupo COMITEC

. Servicios de
Enlace Ingenieria Valor Agregado Roaming Internacional Compras Legal Mercadotecnia Finanzas

v v v

Servicios de . . .
Valor Agregado Roaming

Fig 1. Organigrama COMITEC

Coordinacion interna de Nuevos Servicios de Valor Agregado y los 17 operadores del grupo
COMITEC (coordinacidn interna de area A): define los servicios de valor agregado que cada uno
de los operadores tiene que implementar en su red para ofrecerlos a los usuarios, incluyendo

las campafiias de mercadotecnia y las tarifas aplicables. Sus actividades son:

e Integrar la estrategia de COMITEC en cada uno de los operadores;

e Cubrir lanzamientos de nuevos servicios de valor agregado;

e Definir los lineamientos de imagen y funcionalidad de servicios;

e Negociar globalmente con proveedores de servicios, plataformas o contenidos;
e Definir las prioridades de servicios;

e Incluir los requerimientos técnicos de todos los operadores;
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e Ofrecer soporte a procesos internos del operador;
e Coordinar la implementacién y seguimiento del lanzamiento comercial del nuevo

servicio en cada uno de los operadores.

Coordinacion interna de Roaming Internacional y los 17 operadores del grupo COMITEC
(coordinacion interna de area B): apoya y sugiere la implementacién de nuevos servicios para
Roaming Internacional, asi como promueve el incremento de acuerdos comerciales con los

diversos operadores del mundo. Sus actividades son:

e Planear los lanzamientos de acuerdos comerciales para roaming internacional;

e Asesorar ante la GSM-A (asociacion mundial que agrupa a todos los operadores de
servcios moéviles GSM) a cada operador;

e Definir nuevos servicios para roaming acorde a las necesidades de los operadores;

e Incluir en los nuevos servicios, los requerimientos técnicos de todos los operadores;

e Negociar globalmente los servicios y plataformas del grupo;

e Ofrecer soporte y seguimiento al lanzamiento comercial de un nuevo servicio o
acuerdo comercial con otro operador;

e Formular estrategias técnicas de aumento de trafico de voz y datos;

e Definir las prioridades de servicios en el grupo.

Coordinacion interna de Estrategias Comerciales y los 17 operadores del grupo COMITEC
(coordinacion interna de area A y B): realiza la definicion y negociacién de los contratos
comerciales que involucran tarifas para los servicios de telefonia, que se ofrecen en el pais

origen del operador o en el operador visitado por el usuario del operador. Sus actividades son:

e Buscar nuevas alianzas con operadores y grupos de operadores;

e Definir la estrategia comercial para servicios nuevos o existentes tanto de valor
agregado como roaming internacional;

e Definir la estrategia comercial para tarifas de servicios;

e Analizar el impacto de alianzas con otros grupos de operadores;

e Negociar el volumen de trafico de los servicios en cada grupo de operadores cuyos
usuarios visiten al grupo COMITEC;

e Identificar el retorno de inversidn sobre nuevos servicios para roaming internacional;
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e Ofrecer soporte en la negociacidn con otros operadores del mundo, para el

posicionamiento de cada operador del grupo a nivel mundial.

Debido a que cada uno de los operadores cuenta con recursos humanos que se encargan de
llevar a cabo las actividades de cada una de las coordinaciones internas, las relaciones
bilaterales que se tienen por analizar son: 17 operadores con dreas similares x 3
coordinaciones internas= 51 relaciones bilaterales de las 102 que eran en total. Estas
pertenecen sélo a: A. El drea de Servicios de valor agregado y B. Roaming Internacional. La
seleccidn tanto de A como de B se ha explicado anteriormente.

Las 3 coordinaciones internas que pertencen a A y B requieren de igual forma organizar las
actividades de cada una de las relaciones bilaterales, ofrecer soporte a cada operador como
apoyo para resolver problemas de cualquier tipo, comunicar todos los anuncios que
correspondan a las actividades de las coordinaciones, medir el desempefio y controlar las

decisiones de las 51 relaciones bilaterales.

Sin embargo, las interacciones planteadas entre cada una de las tres coordinaciones internas
de A y B han generado dificultades para alcanzar adecuados servicios de valor agregado y
roaming internacional que se ofrecen a los usuarios finales; en la busqueda por superar estas
dificultades que mas tarde se definen como parte de la problematica, el grupo COMITEC debe
transformarse para mejorar su servicio en el mercado y enfrentar a la competencia, es decir
mejorar su desempefio técnico y comercial. Estos cambios acelerados requieren que la
organizacidn se adapte y responda a los mismos, en este caso las tres coordinaciones internas
requieren de herramientas que le permitan integrar los cambios necesarios para mejorar y

estabilizar a las actividades que realiza dia con dia.

COMITEC= 17x6= 102 relaciones

se seleccionan 3 coordinaciones

17x3=51 relaciones

Fig 2. Objeto de Estudio

A pesar de la descripcién que se ha realizado de las 51 relaciones bilaterales (actores
involucrados) como objeto de estudio, existen diversas herramientas que mantienen las
interrelaciones entre los actores identificados: 3 coordinaciones internas y los 17 operadores.

Estas son los medios fisicos o herramientas que utilizan las dreas gestoras para poner en
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practica cada una de las actividades que se enunciaron en la descripcion de sus funciones. Las

herramientas existentes para cada coordinacidn son las siguientes:

Coordinacion de Servicios de Valor Agregado vs 17 operadores

Reporte mensual enviado via correo electrénico: en el que se incluye el panorama de
cada operador como el estado actual de su red, los servicios prestados, la estructura
existente, las necesidades de los proyectos y los proximos proyectos a realizar, por

citar algunos.

Roadmap mensual enviado via correo electrénico a los 17 operadores: incluye el
avance de cada operador durante la implementacion de nuevos servicios y la

identificacion de los servicios que el operador debe lanzar en el mes y afio en curso.

Coordinacion de Roaming Internacional vs 17 operadores

Reporte mensual enviado via correo electréonico a cada operador que incluye: 1. los
avances/lanzamientos de los nuevos servicios y los contratos con otros operadores y 2.
un documento en el que se dan a conocer los objetivos anuales que cada operador

tiene que cumplir acorde a sus capacidades técnicas.

Conferencia mensual via telefénica convocada por correo electrénico, en la que se
propone una agenda por operador que incluye los puntos pendientes en cuanto a
contratos con otros operadores, nuevos servicios, seleccion de proveedores, soporte a

servicios existentes, cobertura, trafico actual por operador, pagos y facturas.

Coordinacion de Estrategias Comerciales vs 17 operadores

Reporte mensual enviado por correo electrénico a cada operador, que incluye las
tarifas negociadas como grupo respecto a otros grupos de operadores por cada

servicio con acuerdo comercial.

Memorandum enviado por correo electrdnico a cada operador por separado, en el que
se incluye el nivel de trafico que cada operador debe cumplir cuando sus usuarios se
encuentren visitando otro pais, ademds de los servicios negociados que cada operador

del grupo debe ofrecer a un cierto operador que visita algun pais del grupo COMITEC.
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1.2. Problemadtica

Una vez presentado el contexto de este estudio —actores y sus funciones; herramientas
utilizadas— fue posible identificar los problemas existentes dentro de las relaciones bilaterales
establecidas entre los distintos actores (coordinaciones y operadores). Estos problemas sin
duda afectan a la organizacion en general y en particular a las 3 coordinaciones de Alfa. Dentro
de esta organizacién existe una serie de problemas palpables asociados a las actividades que
dia con dia llevan a cabo dentro de sus procesos entre los cuales, de manera general, se
encuentra por ejemplo: la deficiencia de coordinacion entre estas 7 areas estratégicas en cada
uno de los 17 operadores del grupo. Esto ha traido como consecuencia que los resultados
financieros, el nivel de servicio que se ofrece a los usuarios, la calidad esperada de los servicios
moviles, la competitividad frente a otras empresas de telefonia mévil y el crecimiento para

ofrecer mas servicios méviles no sean los esperados por el grupo.

El analisis de la problematica actual dentro de la organizacion es de vital importancia debido a
que ha provocado que las actividades que desempefia el drea de roaming internacional y
servicios de valor agregado asi como cada uno de los operadores, no se lleven a cabo acorde a
los objetivos conjuntos que se establecen afio con afio. Tanto A como B dejaron de crecer
financieramente y participativamente desde el aifio 2009:
e A, mantiene una participaciéon constante del 40% en los ingresos institucionales
debido al servicio de sms, sin crecimiento en la cantidad de nuevos servicios o
generacion de otras fuentes de ingreso.

e B, decrecid 4% sus ingresos institucionales.

Para identificar los problemas que actualmente presentan las 3 coordinaciones internas, se
realizd una investigacidn, fisicamente, en cada una de ellas basada en los procesos
documentados de la organizacién y el seguimiento de los objetivos anuales y mensuales que se

establecen dentro de Alfa y el corporativo de COMITEC.

Con base en la informacién de los procesos fue posible identificar las entradas y salidas de un
proyecto seleccionado, la participacion de las coordinaciones en cada fase del proceso, las
herramientas que utilizan, el nivel de atencidn y respuesta a los requerimientos internos y
externos asi como el nivel de satisfaccién con los resultados finales obtenidos. A través de la
revisién de sus objetivos mensuales y anuales, fue posible determinar como llevan a cabo sus

actividades y proyectos en conjunto con los 17 operadores, cdmo miden su desempefio, por
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qué se generan las desviaciones de objetivos y qué podria generarlas. A partir de esta
informacidn, la cual no es posible divulgar por cuestiones de confidencialidad, se detectaron 3

problemas y sus efectos en la organizacidn; la explicacién se enuncia a continuacién:

e Problema 1: Falta de difusion de informacion de la coordinacion de Servicios de Valor

Agregado y Roaming Internacional

Efectos :

1. Baja productividad por re-trabajo en nuevos servicios: la informaciéon comercial y técnica de
los nuevos servicios por implementar no se difunde, cada operador tiene que llevar a cabo su
propia evaluacién técnica, de disefio, impactos, retorno sobre la inversion e implementacion

con los diversos proveedores, asi como llevar a cabo la negociacién comercial por separado.

2. Dependencia en la capacidad de los recursos humanos de cada pais: los manuales,
documentos de proyecto y memorias técnicas no estan disponibles o no se difunden, la
operacion e implementacién de servicios depende de los conocimientos de la persona que los
maneja, es decir si un momento dado esta persona no estd disponible nadie mas puede

continuar con las actividades.

e Problema 2: Control ineficiente de los nuevos/existentes servicios de valor agregado y

roaming internacional

Efectos :
1. Objetivos pocos claros o inalcanzables en cada operador: Los objetivos anuales establecidos
por COMITEC, no reflejan las capacidades humanas y materiales de cada uno de los

operadores ni incluye las prioridades que cada operador le brinda a los nuevos servicios.

2. Falta de unificacién de criterios. No existe un documento general que establezca los
lineamientos de operacidn, instalacién, mantenimiento o aspectos comerciales de negociacion
y tarifas que sea una base para que cada operador tome sus decisiones. Por el contrario, cada
operador implementa el servicio como mejor prefiera, al costo local que el proveedor ofrezca 'y

con las funcionalidades que satisfacen los objetivos de cada uno.
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e Problema 3: Baja retroalimentacién de resultados o problemas en curso de cada operador
a las coordinaciones de roaming internacional, servicios de valor agregado y estrategias

comerciales.

Efectos :

1. Performance de plataformas y servicios deficiente: No existe un procedimiento o por lo
menos alguna actividad definida de seguimiento o medicién del desempeno de los servicios ya
disponibles en cada operador, lo que provoca que algunos servicios trabajen al 50% o menos

de su capacidad por operador y al 70% a nivel del grupo.

2. Pobre seguimiento de resultados en métricas financieras y de desempefio: No existe un
plan de accidn con el que a partir de los resultados financieros y operativos de los servicios,

permita abordar los problemas encontrados hasta su eliminacién.

Para obtener estos 3 problemas fundamentales, se analizé la frecuencia en que cada problema
aparecia en cada actor y las herramientas con las que se interrelacionan, a partir de esta
frecuencia se determind que estos problemas debian ser analizados y constituian la

problematica.

En la siguiente imagen se incluye a las 3 coordinaciones y los 3 problemas fundamentales que
conforman a la problematica. Se observa en cada circulo a cada uno de los problemas; sin
embargo en la interseccion de los 3 circulos que corresponderia a los problemas 1, 2 y 3
participa como actor la coordinacién de servicios de valor agregado y roaming internacional, es
decir éstos se presentan con mayor frecuencia; por otro lado la coordinacién de estrategias

solo participa en el problema 3.
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Fig. 3 Problemas Fundamentales de las 51 relaciones bilaterales de la coordinacion

A. Servicios de Valor Agregado y B. Roaming Internacional

Los 3 problemas fundamentales generan la siguiente problematica:
Coordinacion deficiente entre COMITEC y los 17 operadores, en 1. Servicios de valor

agregado, 2. Roaming internacional y 3. Estrategias Comerciales

Derivado del andlisis realizado, el presente trabajo tiene como objetivo proponer una
herramienta que mejore el desempefio técnico y comercial en el grupo en estudio. Para ello se
considera la utilizacidon de una metodologia compuesta basada en el concepto de innovacidn
que identifique las necesidades reales de la organizacién y realice una evaluacion técnico-

econdémica a fin de alcanzar el objetivo planteado.

Para hacer evidente el por qué existe una relacion entre el objeto de estudio, su problematica
y el objetivo planteado con la metodologia seleccionada, se presenta a continuacidn un marco
general sobre innovacién tecnoldgica y cada una de las etapas que se proponen en la

metodologia compuesta.
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2. Metodologia

2.1. Conceptos de la Metodologia Compuesta

Con el fin de establecer los antecedentes necesarios del concepto de innovacion que se utilizé
como el punto de partida para el establecimiento de la metodologia propuesta, éste se definié
a partir de diferentes autores e instituciones. Segun lo expuesto en el Manual de Oslo de la
OECD (2005), la innovacion es la introduccion de un producto o proceso nuevo o
significativamente mejorado, de un método nuevo de comercializacidon u organizativo, en las
practicas internas de la empresa, en la organizacion del lugar de trabajo o en las relaciones
externas. Benavente (2007) en su diagndstico sobre innovacion tecnolégica, establece que la
innovacién es crear valor nuevo y significativo, aclarando que crear no es lo mismo que
expandir ni mejorar, y que la innovacién da al innovador una ventaja que lo hace mas

competitivo y marca a la empresa como el protagonista de los procesos innovadores.

La innovacién, de acuerdo con Van Kemenade (2006), se define como el proceso de hacer
cambios a algo establecido, a través de la introduccidn de algo nuevo. Es la continuacién de un
invento, una creacién, un nuevo dispositivo o proceso, como resultado de un estudio y
experimentacion, en el sentido de que, involucra un cambio que crea una nueva dimensién de
desempeiio. De acuerdo con Drucker (2002), la innovacidon sistemdtica e intencionada
comienza con el andlisis de las fuentes para nuevas oportunidades y estas fuentes tendrdn
diferente importancia en diferentes tiempos. Para que una innovacién sea efectiva, debe ser
simple y enfocada y para crear nuevos usuarios y nuevos mercados, debe ser dirigida en forma

especifica, clara y hacia una aplicacidn disefiada cuidadosamente.

A partir de los conceptos de innovacién y tecnologia, se construye el concepto de Innovacion
tecnoldgica. De acuerdo con el CONACyT, la innovacién tecnolégica es un proceso desarrollado
por una organizacién productiva que tiene por objeto la produccidon, comercializacién vy
explotacién de un nuevo proceso o producto. Christensen menciona dos tipos de innovacion
tecnoldgica: la incremental y la radical. En la primera, se realizan mejoras y adaptaciones a la
tecnologia existente en la empresa y en la segunda, los cambios se generan a través de nuevos
conocimientos que son traducidos en nueva tecnologia. De acuerdo con Rebecca Henderson,
existen otros dos tipos de innovacién, ademas de los mencionados anteriormente, como se
observa en la figura siguiente. La innovacidén modular cambia los conceptos basicos de disefio
de una tecnologia sin cambiar su parte arquitecténica o su forma estructural. La innovacion

arquitecténica cambia la arquitectura de los productos, cambiando las relaciones entre los
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conceptos de disefo, pero deja los componentes y esos conceptos

(Gallardo, 2010).

Sin cambios

Con
cambios

Conceptos base

Reforzada

Revocada

basicos, sin cambios

Innovacion
Incremental

Innovacion
Modular

Innovacion
Arquitecténica

Innovacion
Radical

Vinculos entre Conceptos
base y Componentes

|

ig. 4 Tipos de innovacién tecnolégica (Gallardo, 2010).

En la actualidad existen nuevos ejes en el marco de la innovacidn tecnolégica, de entre los
cuales destacan los siguientes: Primero es necesario expandir la frontera del conocimiento
generando nuevos procesos, productos y servicios para acceder a los mercados mas
dindmicos. Segundo, se requiere mejorar la eficiencia productiva, es decir, desarrollar nuevos
insumos y generar menores niveles de costos; asi como la adaptacién a estandares de
inocuidad y calidad, tales como homogenizacién, certificacién y diferenciaciéon de productos,
resolviendo los requerimientos ambientales de los mercados y bioseguridad. Tercero, se deben
desarrollar nuevas formas de coordinacién econdmica y tecnoldgica para responder a los
marcos regulatorios y al aseguramiento de trazabilidad y preservaciéon de origen (Gallardo,

2010).
Estrategia de innovacion

Una compaiiia puede superar a sus rivales solamente si puede establecer una diferencia que
puede preservar, y debe enviar gran valor a los clientes o crear un valor comparable a un bajo
costo. El posicionamiento estratégico significa desempefiar diferentes actividades a las
realizadas por los rivales o desarrollar actividades similares en diferentes formas. Michael E.
Porter establece una frontera de la productividad en la cual se constituye la suma de todas las
mejores practicas existentes en un tiempo dado y una compafiia se mueve hacia la frontera

cuando mejora su efectividad operacional (Gallardo, 2010).

Por otro lado, una variacién de posicién basada en necesidades como las expuestas en el
objeto de estudio, crece cuando el mismo cliente tiene diferentes requerimientos en

diferentes ocasiones o para diferentes tipos de transacciones y el mejor grupo de actividades
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para su cumplimiento también varian. Estrategia es la creacidn de una Unica y valiosa posicion,
involucrando un diferente grupo de actividades, considerando que existe una variacidon de
posicién. La esencia del posicionamiento estratégico consiste en elegir las actividades que son
diferentes a las que realizan los rivales. Aquellas empresas que innovan y se mantienen
innovando, se ubican en la frontera de la productividad y marcan la direccién y el liderazgo en
el sector o industria donde se encuentren. Aquellas empresas que mantienen continuamente
un mejoramiento, tienden a acercarse a esa frontera de la productividad que al final es parte

del objetivo planteado de la investigacién (Gallardo, 2010).

Las empresas pueden desarrollar un proceso que produzca innovaciones de alta calidad, de
una forma mas rapida y con una menor inversion inicial. La rapidez con la que las compafiias
llegan a la frontera de la innovacién, puede ser estimulada mediante los siguientes principios:
1 Crear un libro de jugadas para el crecimiento nuevo, 2 Usar este libro para identificar las
mejores oportunidades, 3 Invertir poco para aprender mucho y 4 Cambiar el discurso
empresarial. La mayoria de las compafias sienten intuitivamente que el mejor lugar para
buscar el crecimiento se encuentra afuera del nicleo del negocio y las innovaciones disruptivas
tienen las mayores oportunidades de crear crecimiento y ofrecen menor desempefio a lo largo
de las dimensiones que las empresas titulares consideran criticas. La compafias necesitan
asegurar que, conforme comiencen a ejecutar sus planes de nuevo crecimiento, también
alienten la adaptacidn vy flexibilidad a través de invertir un poco y aprender mucho. Esto se
refiere a que la empresa debe focalizar la inversidon en aquellas innovaciones donde el éxito
requiere la fortaleza para cerrar los proyectos prometedores y redirigir aquellos que estan en
la direccién incorrecta, tomando estas decisiones de una manera rapida. En este sentido, las
innovaciones prometedoras corresponden a aquellas que se enfocan en resolver incégnitas
fundamentales. En resumen, se deben direccionar las inversiones a los experimentos
apropiados y en forma en que la innovacion sea coherente con el patrén de éxito de la

empresa (Gallardo, 2010).

Los conceptos de innovacidn que se utilizan en la metodologia, parten de la generacidn de una
idea, que consiste en una alternativa de solucidn a partir del andlisis de la organizacién, que
resuelva una problemdtica especifica dentro de la organizacion y que satisfaga los 3 tipos de

ruptura clave dentro de este proceso innovador.

La importancia de utilizar el concepto de innovacion es debido a que la investigacion presentd

a COMITEC y a sus respectivas areas estratégicas, un analisis organizacional que le permite
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identificar las necesidades (ruptura de uso) del desempefio de si misma y de los 17 operadores
con los que tiene relaciones de trabajo bilaterales que es parte fundamental de la gestién del
cambio organizacional, una alternativa tecnoldgica (ruptura tecnoldgica) que utiliza el
concepto definido de innovacién para generarse y finalmente la evaluacién econdmica
(ruptura econdmica) de la alternativa para verificar su viabilidad y los elementos que mejoré

dentro de la organizacién.

Esta metodologia compuesta se relaciona con innovacién debido a que utiliza a los tres tipos
de ruptura que se consideran en la teoria de innovacidn (Gaillard, 2000): de uso, tecnolégica 'y
econdmica, que corresponden al contenido de los puntos 1, 2 y 3 que conforman la

metodologia compuesta que se presenta a continuacion.

La metodologia compuesta que se selecciond y utilizé para satisfacer el objetivo fue:

1. Identificacién de las necesidades de la organizacién, de acuerdo con la metodologia
para la comprension de la Gestién del Cambio Organizacional. (Monroy, 2011).

2. ldentificacién de un objeto técnico, de acuerdo con la metodologia de innovacion:
investigacion y desarrollo (Gaillard,2000).

3. La evaluacidn técnico-econdmica del objeto técnico para verificar su viabilidad y
mostrar de qué manera se alcanzé el objetivo de la investigacion. (Prax Buisson

Silberzahn, 2005).

En la primera parte de la metodologia, identificacion de necesidades, se realizé un analisis del
objeto de estudio en su situacién actual, se revisé la practica cotidiana de los actores del
objeto de estudio para comprender la problematica del objeto de estudio, de tal forma que se
identifiquen los puntos de oportunidad, los cuales corresponden a aquellos problemas de la
organizacidn que resultan criticos para su estabilizacién durante la identificacién de
necesidades, y se utilicen para la segunda parte del trabajo. En esta parte, se realizé también la
revisiéon de los conceptos de anadlisis de control, andlisis autonomo y de herramienta de

cambio.

En la segunda parte, identificacion del objeto técnico, se utilizé la metodologia de innovacion
tecnoldgica propuesta por (Gaillard,2000), para desarrollar una tecnologia no existente en el
mercado, a partir de una idea y la generacion de uno o varios objetos técnicos que utilizaron

las caracteristicas de los puntos de oportunidad definidos en la primera parte, identificacién de
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necesidades. De igual manera se revisé el concepto de objeto técnico, se realizé un analisis de
los objetos técnicos propuestos para finalmente definir una(s) alternativa(s) tecnoldgica

basada en el andlisis de las necesidades de la primera parte de esta investigacion.

En la tercera parte, evaluacion técnico-econdmica, se evalud a las alternativas tecnoldgicas
(objetos técnicos) propuestas en la segunda parte con el fin de seleccionar aquella que da
solucidon a la problematica. En la parte econdmica se aplicaron las técnicas de analisis
estratégico para proyectos de inversién que la organizacién utiliza en la actualidad para tomar
decisiones y que son aquellos propuestos por Sanchez (2009) con inversion operativa, para
determinar el beneficio tangible que obtiene la organizacidon por la seleccion de cada
alternativa tecnoldgica, asi mismo se realizd una evaluacién econdmica desde el punto vista de
innovacion para detectar las necesidades de la alternativa. No se utilizan otros métodos de
evaluacion debido a que se pretende hacer comparable los resultados con los indicadores que
COMITEC utiliza. Finalmente, se presentd la alternativa tecnoldgica (objeto técnico) que
cumple con la mejor evaluacidn tanto tecnoldgica (utilizando los criterios tecnoldgicos para
evaluacion de proyectos de la organizacién) como econdmica y se realizé una descripcion
sobre los resultados de la investigacion mostrando al lector la mejora generada en el

desempeno de la organizacién.

Anilisis de Control Andlisis Auténomo

Objeto de Estudio

" Herrramientas auténomas
Problemdtica

Herramientas de control Caracteristicas Auténomas y
Efectos e Impactos Necesidades

K& Punto de Oportunidad 3

Propuesta de Cambio

Fig. 5 Generacién Propuesta de Cambio (Monroy, 2011)
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Propuesta de Cambio

+

Ruptura de Uso

+

Idea
+

Caracteristicas Tecnoldgicas

3 Objetos Técnicos

Fig. 6 Generacidn de Objeto Técnico (Monroy, 2011)

3 Objetos Técnicos

Evaluacion Técnica

Evaluacion Econdémica

Objeto Técnico Seleccionado

Cuantificacion Mejora

Fig. 7 Seleccion Objeto Técnico y Cuatificacidon de la Mejora (Monroy, 2011)
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2.2. Identificacion de Necesidades

Los cambios acelerados que viven las organizaciones llevan a las dreas gestoras e industriales a
estabilizar la actividad organizacional a través de diversos instrumentos o herramientas. Las
herramientas introducidas por dichas areas son dispositivos que buscan integrar los cambios
propuestos en la estructura de la organizacidn con la finalidad de mantener o incrementar su

ventaja competitiva.

La creacidn y la introduccidon de una herramienta como la que se propone en el objetivo de la
investigacion significan antes que nada, intervenir en la organizacién lo que implica la
estructuracion de las representaciones conceptuales de las practicas diarias que los actores (3
coordinaciones) tienen y origina una desestabilizacién organizacional. De ahi que durante el
proceso de cambio organizacional las dreas gestoras, en este caso COMITEC, buscan estabilizar

las practicas cotidianas de los actores a través de herramientas que faciliten su racionalizacion.

A pesar de la busqueda de mecanismos que permitan estabilizar la organizacién durante el
proceso de cambio dreas enteras de la organizacién se escapan en este intento. La
racionalizacidn de las practicas no excluye el dlea, lo incierto o lo variable por lo que durante la
racionalizacidon las areas gestoras buscan administrar estas tres variables a través de la
introducciéon de herramientas que limiten la resistencia al cambio organizacional. (Monroy,

2011)

Para que lo anterior se pueda llevar a cabo es necesario hacer uso de herramientas formales
de racionalizacién que permitan formalizar las practicas existentes dentro de las 3
coordinaciones internas. Su introduccién como se ha comentado, en la accién colectiva no solo
busca ordenar y delimitar el cambio al interior de ellas, sino también estabilizar su
funcionamiento para obtener eficacia (Monroy, 2011). Es decir, las herramientas formales de
racionalizacidn son: 1. la representacidn formal del funcionamiento organizacional y el soporte
de la accidn colectiva, 2. las formas de regulacién instrumental que crean condiciones para una
identidad colectiva distinta a la ya existente que ayudan o facilitan la practica colectiva de la
organizacion que se estudia ¢ dificultan su encuentro con la organizacion que buscan

transformar al no representar las practicas cotidianas (2011).

La introduccién de las “herramientas formales de racionalizacién” en la organizacion se ve

obstaculizada debido a que no se considera la accidn colectiva existente en ésta y se propone
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una nueva forma de accion colectiva a través de la racionalizacion — formalizacion, rutinizacion
y predeterminacién— de las practicas cotidianas. La racionalizacidn se trata de un proceso que
busca reproducir identicamente de un periodo al otro las actividades diarias de la organizacion

(Monroy, 2011).

En esta seccion no se analizan los mecanismos que obstaculizan la integraciéon de las
“herramientas formales de racionalizaciéon” pero considera su compleja introduccién como el

punto de partida para comprender la resistencia al cambio.

La metodologia propuesta considera la presencia de dos tipos de herramientas: las
“herramientas formales de racionalizacion” y las herramientas efectivas que realizan los
actores dia a dia. Las herramientas formales de racionalizacién surgen de la regulacién de
control propuestas por los altos niveles organizacionales y éstas son reglas formales y legitimas
para los actores a reserva que su eficacia no afecte sus practicas y su eficacia en la produccién

laboral (Monroy, 2011).

El papel de estos dos tipos de herramientas en la metodologia propuesta se observé en cada
una de las etapas donde éstas intervienen. Las “herramientas formales de racionalizacién” se
utilizan en la primera etapa de esta metodologia: el analisis de control. Las “herramientas
auténomas” son el elemento principal para la realizacidn de la segunda etapa la cual es

llamada: analisis auténomo.

La Gestién del Cambio Organizacional, GCO, que se utiliza como base para la metodologia de
identificacion de necesidades, es el proceso empleado —por las dreas gestoras— para controlar
y estabilizar las modificaciones realizadas dentro de una organizaciéon. De este modo se
considera que el objetivo primordial de la GCO es reducir la resistencia de los miembros de la
organizacidn durante la introduccién de un cambio que permita mantener o aumentar la
ventaja competitiva de la organizacion a la que estos pertenecen. Dicha reduccidn se logra al
encontrar mecanismos que apoyen y estabilicen la transformacidn a fin de alcanzar el objetivo

establecido (Monroy, 2011).
En esta seccidn se identificaron las necesidades reales de la organizacion estudiada. Para ello,

se utiliza la metodologia de gestion del cambio organizacional a fin de que el cambio

propuesto tenga la menor resistencia posible, como ya se ha mencionado Esta se divide en tres
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etapas: el analisis de control, el analisis autbnomo vy la definicidén de la herramienta de cambio

(Monroy, 2011).

A partir del andlisis de la estructura organizacional de COMITEC, de sus procedimientos de
trabajo y de las funciones y actividades de cada area presentada —toda esta informacién se
obtuvo a través de la revisién y participacién diaria en la organizacidon— fue posible determinar
y visualizar el estado actual de la organizacién, los actores que en ésta intervienen, los
problemas a los que se enfrentan, la problematica existente y las herramientas formales de
racionalizacion. Todo esto permitié identificar y definir el punto (ruta) de oportunidad
(Monroy, 2011), para posteriormente en la segunda parte del documento, generar alternativas
tecnoldgicas que satisfagan las necesidades de uso y tecnolégicas de la organizacion. A

continuacién se describe el proceso general de la identificacidon de necesidades:

2.2.1. Etapa 1: Andlisis de control

Esta etapa consiste en analizar la situacidn actual de la organizacién —los problemas existentes,
los actores que intervienen en éstos y las herramientas establecidas por las dreas gestoras—
con la finalidad de conocer las necesidades reales, necesidades de control, que la organizacion
tiene para mantener su ventaja competitiva y asi definir una ruta de oportunidad para

estabilizar el cambio organizacional (Monroy, 2011).

La metodologia para la identificacion de necesidades que se detalla en este capitulo para las 3
coordinaciones internas como objeto de estudio, inicia con la etapa del analisis de control, que
corresponde a la regulacién de control expuesta dentro de la teoria de regulacién social de
Jean Daniel Reynaud, la cual analiza el proceso de produccidn, de interpretacidon y de
modificaciones de las reglas producidas dentro de una organizacion (Monroy, 2011). Esta
teoria propone que todo sistema social se comporta a base de reglas producidas por los
actores en sus interacciones, de forma que los actores tienen la capacidad de crear distintas

reglas a fin de aplicarlas para coordinar sus acciones.

A través del andlisis de control se pudo identificar la brecha producida entre lo prescrito y lo
real —el debe ser y es— que podria indicar la perdida de control durante la introduccién de un

Ill

cambio, sin embargo, es justamente esta situacion la que permitié identificar el “punto de
oportunidad” —camino que presenta la mayor resistencia— para que la transformacién pueda

tener éxito (Monroy, 2011).
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Fig. 8 Analisis de control (Monroy, 2011)

A través de un sistema, conjunto de elementos que interaccionan entre si para cumplir una
funcién (Reynaud, 1988;1997), es posible analizar y describir un sector, una industria o una
region del mismo. Para que un cambio se pueda implementar como algun tipo de reforma o
cambio importante dentro del sistema (Reynaud, 1988;1997), es fundamental que se lleve a
cabo una revisién analitica de las relaciones internas en el propio sistema. Por ejemplo, éiqué
métodos deberian ser aplicados dentro de una organizacién a fin de incrementar la
productividad del lugar de trabajo a través de cooperacion y participacién de los empleados?
équé cambios legales deben llevarse a cabo para propiciar la cooperacién, mejorar la
productividad y reducir el conflicto y retraso? éiqué acciones se deben tomar para resolver
problemas de trabajo de una manera mas agil? El riesgo de implementar un cambio sin
entender al sistema total y la complejidad de las relaciones y su respuesta, es que al final este

cambio resulte problematico o infructuoso.

La estabilidad dentro de los sistemas, segin (Reynaud, 1988;1997), se basa en la coherencia
entre sus actores internos y el contexto del ambiente. Por ejemplo, la estabilidad en los
sistemas de un area especifica se identifica dentro los periodos de formacién del sistema, para
posteriormente cambiar ya sea gradualmente o de forma inmediata como en el caso de una
revolucion por ejemplo. Una vez que un sistema es estable, éste puede evolucionar dentro de
ambientes que son cambiantes, con dependencia de las relaciones con los actores o
participantes del sistema y de sus propios valores, sin embargo, un medio facilitador para que
el cambio que se aplica al sistema sea estable es a través de diversas formas de negociaciény

resolucidn de disputas entre estos mismos actores.
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Los actores de un sistema pueden corresponder a los trabajadores, las jerarquias de
administracién y gubernamentales, cuyos cambios a lo largo del tiempo, proveen al sistema un
estilo dinamico; sin embargo, si estos actores presentan divisiones internas y sus interacciones
son muy complejas, entonces se dafiara la integridad del sistema o de la organizacién como
tal. Las relaciones dentro de un sistema definido por Reynaud, cobran fuerza dado que cada
dia es mas evidente que existen numerosos problemas en el mundo real, ya sea dentro de una
empresa, un sector, un pais que incluyen las interacciones entre los trabajadores, los gerentes,
las agencias gubernamentales y las regulaciones. El problema es que estas interacciones o
relaciones cambiantes de estos actores, son decisivas para la competencia, productividad,
calidad, salud y seguridad e incluso son importantes desde el punto de vista de participacion

ciudadana en el sistema democratico de un pais (Reynaud, 1988;1997).

Dada la importancia de conocer a un sistema, sus relaciones internas y sus actores, se analizo
al objeto de estudio que corresponde a las 3 coordinaciones internas para obtener un mayor
conocimiento de sus participantes, del tipo de cambio que se puede aplicar en el sistema en
curso y de las relaciones entre sus integrantes que corresponden a las relaciones bilaterales
presentadas. Es decir, es necesario conocer e identificar a las 3 coordinaciones internas, ya que
en este caso éstas son los actores del sistema y entre ellos llevan a cabo ciertas actividades
que les permiten interactuar para conseguir sus objetivos para el corporativo de COMITEC. La
interaccion entre las funciones de las 3 coordinaciones internas genera las relaciones internas
qgue Reynaud propone y de las que es necesario contar con toda la informacién para
conocerlas. La estabilidad que propone Reynaud es el objetivo de la evolucién que requieren
las areas internas para mantener o mejorar su ventaja competitiva y atender la problematica
gue se generara, como ya se presentd en la seccidn anterior, a través de la metodologia del

analisis de control.

Las etapas que conforman el andlisis de control son (Monroy, 2011):

1. Identificacidn de los problemas que se presentan en la organizacion.

2. Reconocimiento de los efectos negativos que se generan debido a la presencia de los

problemas.

3. Identificacién de los actores que participan activamente en cada uno de los problemas

identificados, su relacién en cada problema y las causas que generan la relacién actor-

problema.
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4. Deteccion de las herramientas de control o de racionalizacién que utilizan los actores
dentro de sus procesos estandarizados y controlados con los que realizan sus

actividades.

5. Determinacion de las causas y los efectos que se generan por las relaciones o
interacciones entre los actores y las herramientas de control que utilizan. Con esto se
pretende identificar una serie de puntos de oportunidad que frenan la ruptura
organizacional y que son aquellos que se presentan con mayor recurrencia en cada

una de las relaciones entre actores y herramientas.

2.2.2. Etapa 2: Andlisis Auténomo

Esta etapa consiste en la identificacidn de las practicas cotidianas de los actores en su medio
de trabajo para lograr una accién colectiva. Es decir, son todas aquellas acciones que los
individuos de una organizacién llevan a cabo fuera de un proceso o procedimiento establecido
por las areas gestoras y que tienen el fin de alcanzar las metas y los resultados establecidos en
sus funciones. Esta autonomia se justifica a través del uso de herramientas generadas a partir
de la practica diaria de los actores, son creadas conforme a su experiencia, no son negociadas
con la jerarquia y su existencia, complementan o contradicen las reglas formales (Monroy,
2011).

La finalidad de realizar un andlisis auténomo dentro de la organizacién implica no sélo la
identificacion de las necesidades reales de los actores sino también la identificacién de las
herramientas utilizadas para asi concretar las caracatéristicas que contribuyan a estabilizar el

cambio en el punto de oportunidad identificado en la etapa anterior.

Actores +

s « N Practica cotidiana 3
en la “ruta de oportunidad o

Herramientas Auténomas

Elementos similares que permiten
la accién colectiva

Fig. 9 Analisis auténomo (Monroy, 2011)

Una vez identificados los actores que intervienen en la ruta de oportunidad se realizé el

analisis auténomo en donde las funciones de éstos permitieron conocer los mecanismos de
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interaccion que los actores utilizan dia a dia: herramientas autdnomas. Estas herramientas son
creadas por los actores con la finalidad de asegurar que sus actividades, no son impuestas por
las dreas gestoras por lo que sus caracteristicas permitieron definir la propuesta de cambio. De
forma que el analisis auténomo hace visible las necesidades internas de la organizacion. Las
caracteristicas de las herramientas auténomas contribuyen al desempefio organizacional al

satisfacer las carencias que la organizacion experimenta.

La realizacién del analisis de control y auténomo no sélo permitié, de un lado, conocer las
necesidades reales de la organizacidon y del otro, comprender las caracteristicas de las
herramientas auténomas utilizadas por los actores para mantener el desempeiio
organizacional, sino también fundamentan el disefio de una herramienta que satisfaga las
necesidades detectadas. La creacion de dicha propuesta de cambio integra la caracteristicas
identificadas como mecanismo de estabilizacién al cambio organizacional (Monroy, 2011). Al
final de esta metodologia, es claro para el lector como y de qué manera se obtuvo la ruta de
oportunidad —actores involucrados, necesidades identificadas— y qué caracteristicas de las
herramientas auténomas se utilizaron para disminuir la resistencia al cambio que COMITEC

buscaba.

Para explicar el fundamento del analisis auténomo y el comportamiento de los individuos
dentro de la organizacién utilicé el concepto de etnometodologia, el cual tiene como objetivo
el conocimiento de la accién social humana y sus interacciones; una de sus caracteristicas mas
importantes es identificar las practicas y los medios por los que el trabajo dentro de una
organizacion se lleva a cabo en la realidad a diferencia de los procesos escritos y/o
establecidos (de control). Cabe sefalar que debido a la participacion dentro de la organizacion
estudiada, fue posible la identificacién de las practicas diarias que apoyan las funciones de los

actores involucrados, motivo por el cual la realizacidn de esta etapa se facilitd.

La etnometodologia, surge como una oposicidn a las reglas sociolégicas que determinan que el
orden social esta establecido y se mantiene (Dourish, Button, 1998). Desde el punto de vista
etnometodoldgico, es importante identificar los medios que permiten que la accién social se
dé dia con dia, buscando evidencias de los métodos con los que los individuos consiguen la
estabilidad del orden social y que les permite desarrollar diversas actividades, que la sociologia
tradicional no considera (Dourish, Button, 1998), es decir, aquellas practicas y herramientas
que la organizacién en este caso COMITEC y las 3 coordinaciones de roaming internacional

utilizan dia con dia.
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En el disefio de un sistema o de una organizacién, los etnometoddlogos son enviados a trabajo
de campo y posteriormente entregan sus observaciones y un flujo analitico con el que las
interpretan; estas observaciones se convierten en requerimientos del proceso de diseiio de
sistemas (Dourish, Button, 1998). Hasta este punto, los etnometodolégos forman parte de la
evaluacion de alternativas de disefo, para que posteriormente los expertos construyan el
sistema. Uno de los aspectos importantes de las observaciones realizadas, es que pueden
evidenciar la diferencia existente entre el proceso de trabajo, representado por el flujo de
trabajo, y la practica del trabajo, que son las practicas o medios en las que el trabajo se realiza
en realidad (herramientas auténomas para nuestro caso). Con esta perspectiva, la
etnometodologia provee al disefio del sistema, el reconocimiento del trabajo (Dourish, Button,
1998) que se utiliza dentro del analisis auténomo de la organizaciéon. El conocimiento
etnometodoldgico de la accién social humana y sus interacciones, puede ser utilizada en el
disefio de tecnologias dentro de la organizacion, ya que la falta de éxito de muchos nuevos
sistemas no es debido a limitaciones tecnoldgicas, sino por el contrario, debido a la
insensibilidad de la organizacién del trabajo y comunicacion dentro del medio ambiente real
Dourish, Button, 1998). Para el caso de este trabajo, la participacién en la organizacién en
estudio, permitié hacer un andlisis ethometodoldgico con el que se identificd las practicas
reales con las que los actores de la organizacion realizan el trabajo, las cuales se presentan en
el andlisis auténomo, que se utilizaron para enteder cémo y qué tipo de herramientas serian

de utilidad para la coordinacidn interna de roaming internacional.

Con el concepto de etnometodologia definido como parte importante para entender a la
organizacion, es posible definir que el analisis autbnomo consiste en identificar las actividades
gue recurrentemente realizan quienes forman parte de las 3 coordinaciones para cumplir con
sus objetivos mensuales y anuales en conjunto con los 17 operadores del grupo, sobretodo
este analisis considera necesario poner atencién en todas aquellas actividades y sus
herramientas autdnomas que no estan definidas dentro de algln proceso o procedimiento
interno de la organizacion, pero que aun asi las utilizan debido a su eficacia o al hecho de

realizarlas asi desde siempre.

2.2.3. Propuesta de Cambio

|ll

Una vez identificadas las “necesidades de control” y los elementos similares de las

“herramientas auténomas” que permiten la estabilizaciéon de la accion colectiva, la siguiente
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etapa consiste en definir la herramienta que propone —dada las caracteristicas conciliadoras
entre la regulacién de control y la autdnoma— una disminucién en la resistencia al cambio

organizacional.

Asi como el andlisis de control y el analisis auténomo, la tercera y ultima etapa de esta
metodologia, la definicion de la herramienta de cambio, se fundamenta en la regulacién
conjunta que propone la teoria de la regulacion social. La siguiente figura representa el
encuentro entre las “herramientas formales de racionalizacion” y las “herramientas

auténomas” (Monroy, 2011).

“Herramientas formales » . . .
Herramientas autonomas

de racionalizacion”

Fig. 10 Definicidn de la “herramienta de cambio” (Monroy, 2011)

En esta etapa se busca la transformacion de las “herramientas auténomas” a mecanismos que
permitan la integracion de las “herramientas formales de estandarizacion”. Dicha integracion,
como lo muestra la figura anterior, se realiza a través de la concepcidon de una herramienta
que incluya las caracteristicas identificadas —en la etapa dos de esta metodologia— de las
“herramientas auténomas” como mecanismos estabilizadores y reductores de la resistencia al
cambio (Monroy, 2011).

Como sabemos, a partir del analisis de control fue posible determinar el punto de oportunidad
de la organizacion como objeto de estudio, a sus herramientas involucradas y los efectos/

problemas que éste presenta.

Este esta etapa se definid una propuesta para satisfacer el punto de oportunidad y la
definicion de esta propuesta utilizé los resultados del analisis de control y auténomo,
adicionalmente fue necesario realizar un andlisis tecndlogico para tomar en cuenta el estado
actual de la infraestructura y administracién de COMITEC; el objetivo de incluirlo es identificar
las necesidades tecnoldgicas puntuales que los resultados del andlisis de control y auténomo

enfrentan. Estos 3 aspectos en conjunto integraron la propuesta de cambio.
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2.3. Definicion de Objetos Técnicos

2.3.1. Alternativas Tecnoldgicas

La metodologia que se propone, esta enfocada en identificar el problema, trabajar en el punto
de oportunidad acorde a los resultados de la identificacién de necesidades, definir alternativas
tecnolégicas dentro de esa mejor solucidn, trabajar en los detalles de esas soluciones,
analizarlas, seleccionar una de ellas y evaluarla (Gaillard,2000). Como tal, la alternativa
tecnolégica, consiste en reutilizar parte de la tecnologia ya comercializada en el mercado, para
qgue el resultado sea Unico e innovador. Es decir, una alternativa tecnoldgica dentro de
innovacién consiste en proponer una idea que involucre el desarrollo de una nueva tecnologia
no existente en el mercado, que sea posible desarrollar y que cuente con la ruptura de uso asi
como viabilidad econdmica (Prax, Buisson, Silberzahn, 2005). Esta alternativa puede consistir
en materializar una idea que re-utilice otra idea conceptual ya desarrollada, siempre y cuando
la propuesta innovadora, como entregable final, no exista en el mercado al cual pertenece la
alternativa tecnolégica ni con las mismas funcionalidades hacia al usuario final, es decir si este
usuario final busca en el mercado por un producto con las mismas caracteristicas no deberia
encontrarlo. De igual forma, en este caso, el mercado origen para la propuesta de cambio es el

grupo COMITEC quien la utilizara.

La idea como punto de partida en el proceso de innovacidn surge de la propuesta de cambio
generada en el subcapitulo anterior, la cual se materializé con estas bases previas a través de 3

objetos técnicos y se evalio conforme a las cardcteristicas de una alternativa tecnolégica.

El flujo general que se siguid en este subcapitulo inicia con la ruptura de uso, para obtener las
necesidades y requerimientos que la idea debe de satisfacer a través de distintos posibles

objetos técnicos que conformaron posteriormente las alternativas tecnoldgicas, es decir:
RUPTURA DE u50|:> IDEA |:> OBJETO TECNICO I:>ALTERNATIVA TECNOLOGICA

Las fases fundamentales que son reconocidas dentro del proceso de generacién de una idea
son 2: el proceso de construccion de una idea seguido del proceso de formalizacién de la idea.
Dentro del proceso de construccidn, el encargado o la persona emisora de la idea la conforma
a partir de todo un proceso de exposicion, explicacidn, orientacién, convergencia de ideas que
fueron recibidas desde diversos puntos de entrada y que al final convierte a la idea en una

colectiva, que formaliza sus conceptos a través de la formulacién de un objetivo que tiene una
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finalidad definida. La idea en este trabajo surgi6 del proceso de identificacién de necesidades y
en especifico de las necesidades de control en el subcapitulo anterior de las que se definieron
las caracteristicas de la propuesta de cambio, que mds adelante se relacionaron con el
concepto de ruptura de uso. Es decir, toda la secuencia de generacién de la idea inicié con la
accién de un grupo de investigacién y desarrollo o un responsable similar que a partir de una
tecnologia existente o un problema tecnoldgico potencial, presente una idea que intentara
resolverlo a través de la definicion de objetivos que hagan que la idea sea visible, tangible,
alcanzable, medible y sujeta a evaluacién. El resultado de la generacién de la idea es un objeto

cercano a algo concreto. (Gaillard, 2000).

Sin duda dentro de COMITEC, en las 3 coordinaciones y los 17 operadores que lo conforman,
existe un grupo potencial de usuarios para la propuesta de cambio, debido a que en particular
la propuesta fue disefiada para cumplir con sus necesidades e intentar cumplir con sus
expectativas. Esto se logra debido a que esta basado en los resultados de la identificacién de
necesidades y los problemas/efectos de la propuesta de cambio que se definieron en el
capitulo anterior, es decir la ruptura de uso definida como entrada se satisface a través de las

necesidades de control identificadas en el subcapitulo anterior.

El disefio y desarrollo de la alternativa tecnoldgica sin duda debe tomar en cuenta otros
aspectos adicionales al técnico, como el comercial y la integracion de necesidades detectadas
del cliente. Hoy en dia hay un creciente temor dentro de las empresas por la generacién de
nuevas ideas, debido a la incertidumbre que puede existir por el potencial comercial que
pudieran tener estas ideas (Drucker, 2002). Para que esta incertidumbre pueda ser minimizada
en este caso, las alternativas tecnoldgicas resultantes tuvieron como base la definicién de
objetos técnicos con las caracteristicas necesarias a fin de estabilizar el cambio organizacional
qgue COMITEC requiera y en especial a través de la propuesta de cambio identificada. Cada
objeto técnico que se generd en la siguiente seccidén contendrd, como ya se ha expuesto, las

necesidades identificadas en el analisis de la organizacidn del subcapitulo anterior.

Entonces, existe una relacién entre la metodologia de identificacién de necesidades del primer
subcapititulo y la definicion de las alternativas tecnolégicas, debido a que el primer
subcapitulo identifica las caracteristicas necesarias que se deben considerar para que la
organizacidon pueda dar solucién a los problemas y sus efectos en la propuesta de cambio
analizada y considere todas las actividades autdnomas que si han proporcionado resultados a

la organizacion.
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La alternativa tecnoldgica se desarrolla a través del concepto de objeto técnico (concepto
definido en el siguiente subcapitulo), con el que se identifican a los elementos indispensables
para posteriormente realizar una evaluacion de su viabilidad tecnoldgica de acuerdo a lo
existente en el mercado. Si la seleccidn de la alternativa tecnoldgica es correcta, los ingresos
gue la organizacion obtendra serdn producto de un mejor desempefio organizacional interno
gue traera como consecuencia un incremento en la productividad y la generacion de mejores

productos y servicios al cliente de roaming internacional en COMITEC.

Desde el punto de vista tecnoldgico, el andlisis consiste también en evaluar el impacto de la
alternativa tecnoldgica sobre la organizacidon y la infraestructura de telecomunicaciones
existente en COMITEC, debido a los elementos técnicos y la integracién que se necesita en la
propuesta de cada alternativa tecnoldgica. Para llevar a cabo este analisis, se identifican los
beneficios que se pueden obtener entre la situacién actual de la organizacién asi como cada

una de las alternativas tecnoldgicas.

La alternativa tecnoldgica evaluada y seleccionada incrementara el valor de las relaciones
comerciales entre el corporativo de COMITEC y los 17 operadores que conforman el grupo, el
cual se puede verificar a través de la medicion del desempefio de cada uno de ellos. Los

siguientes son algunos indicadores que se pueden utilizar para medir a los operadores:

e Consecucién de objetivos financieros y técnicos anuales. Cada afio se establecen
objetivos financieros y técnicos entre el corporativo de COMITEC y los 17 operadores

que con el sistema de informacion se podran medir, difundir y alcanzar.

e Posicionamiento del servicio Roaming Internacional en todo Latinoamérica. El servicio
de Roaming Internacional se podra unificar y medir a través de la disponibilidad de

informacion.

e Eficiencia en el desarrollo de nuevos servicios. Una vez que todos los operadores

cuenten con unificacién de criterios y disponibilidad de informacidn técnica, es posible

evitar el re-trabajo y hacer uso ineficiente de recursos humanos y materiales.
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e Comunicaciéon efectiva entre los miembros del grupo. La difusion de informacién, de
objetivos, criterios, reportes, noticias, etc; favorecera a que los 17 operadores tengan

conocimiento del estado actual de sus servicios en el grupo.

e Incremento en el nimero de servicios disponibles para los usuarios. La eficiencia en el
desarrollo de nuevos servicios favorecera la implementacién de mdas y mejores

servicios en menor tiempo posible.

e Tarifas competitivas. El desarrollo, difusién y retroalimentacién de las estrategias
comerciales del grupo fomentara el establecimiento de mejores tarifas y convenios

comerciales.

e Intercambio inmediato de informacidn para la toma de decisiones. La actualizacion de
informacidn y la disponibilidad en tiempo real del sistema de informacién,

incrementard la disponibilidad de herramientas para tomar decisiones.

e Aumento en la calidad del servicio de roaming internacional. A través de la generacion
de reportes de desempefio de los servicios existentes y el adecuado seguimiento de
resultados, sera posible emprender acciones de mejora para ofrecer calidad de

servicio.

e Mejora continua. Todos los reportes generados por el sistema, brindarian la suficiente
informacién a todos los actores para determinar un plan de accion con el que
continuamente se mejore la relacidn entre COMITEC, los 17 operadores y los servicios

ofrecidos a los usuarios.

2.3.2. Objetos Técnicos (Alternativas tecnoldgicas)

Una vez que se ha definido e identificado la relacién que se construye entre los objetos
técnicos y los resultados de la metodologia de la identificacion de necesidades como los pre-
requisitos de la propuesta de cambio, se solucionan los puntos de la problematica con 3
alternativas integrales, las cuales llamaremos —como se mostrd en la seccidén anterior- objeto

técnico.
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Un objeto técnico es la primera forma tangible de una idea (Gaillard, 2000) que puede ser a
través un prototipo, un borrador o un concepto. Mientras que un producto, es definido por los
clientes y sus funciones son determinadas por las necesidades de sus mismos clientes y el
mercado. Sin duda debe de existir una convergencia entre las caracteristicas determinadas por
el objeto técnico y las necesidades del mercado, dado que el camino es transformar el objeto

técnico generado de la idea, a un producto.

Caracteristicas : seni
delas Resultados y Objata técnicol Resultados de la Funciones
tecnologias concretizacién i convergencia de demandadas
puestas en del trabajo de los las necesidades porel
practica actores del R&D Producto del mercado cliente

Fig. 11 Diferencia entre objeto técnico y producto (Gaillard, 2000)

La generacién de un objeto técnico forma parte de un proceso que parte de 2 eventos: el
intento de explorar un medio existente o a la inversa por resolver un problema real. Es decir,
un problema por resolver es una actividad o desarrollo técnico por atender, por otro lado los
medios por explorar representa una actividad técnica o desarrollo técnico atendido dentro de

un contexto establecido (Gaillard, 2000).

De forma prdéctica, un objeto técnico es la propuesta a través de la cual es posible llevar a cabo
la materializacion de la idea, la idea en este caso es la propuesta de cambio con las
caracteristicas definidas en la metodologia de identificacion de necesidades. Para
materializarlo, es decir que la coordinacidn de roaming internacional y COMITEC lo puedan
utilizar y generar resultados que eliminen la problematica, se definieron 3 objetos técnicos. La

definicién consistio de integrar la siguiente informacion (Monroy, 2011):
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e La definicidn del objeto y sus elementos, la cual contiene las caracteristicas de la
identificacidon de necesidades.

e Laldgica de su funcionamiento.

e La descripcién detallada de cémo se llevaria a cabo la implementacién dentro de
COMITEC.

e Los elementos humanos, técnicos y materiales asi como aquellos que son clave para su
implementacion.

e Losimpactos en la coordinacién de roaming internacional y COMITEC.

La figura 12 muestra el flujo para la generacion de un objeto técnico. En el caso de este trabajo
la palabra producto es considerada como la alternativa tecnolégica, debido a que el alcance de
un producto es llegar hasta la comercializacidon y relacidon con el mercado, sin embargo la
metodologia de este capitulo (definicién del objeto técnico) tiene como alcance solo presentar

y analizar los objetos técnicos.

Tiempo

Secuencia de generacién Secuencia de
delaidea desarrollo

Origen Comienzo Fin

Fig. 12 Generacion de un Objeto Técnico (Gaillard, 2000)

Este proceso de transformacion de un objeto técnico a un producto, se llevd a cabo a través de
una secuencia de generacion de objetivos intermedios, partiendo desde el objeto técnico, los
cuales se definirdn a través de la confrontacidn de las particularidades del objeto técnico inicial
y la necesidad final del cliente hasta llegar a la definicion de un objetivo final llamado

“producto” (Gaillard,2000) en realidad una alternativa tecnoldgica para nuestro caso.
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Objetivos Objetivos Objetivos
Intermedios Intermedios Finales

Fig. 13 Fases de construccién de un Objeto Técnico (Gaillard, 2000)

2.3.3. Caracteristicas Tecnoldgicas

La ruptura tecnoldgica, parte fundamental de la alternativa o objeto técnico, considera que las
caracteristicas de objetos técnicos pueden estar disefiadas a partir de elementos técnicos que
no se hayan disefiado anteriormente en la industria con los mismos propdsitos de
funcionamiento y mercado, es decir que no exista un producto con las mismas caracteristicas
(Prax, Buisson, Silberzahn, 2005), como por ejemplo la propuesta de objetos técnicos de este
trabajo estd integrada por elementos ya existentes en el mercado y la industria pero con otro
propdsito y de la que se realiza un analisis de la factibilidad técnico-econdmica para confirmar

su viabilidad.

La ruptura tecnoldgica de los objetos técnicos que se presentard consiste en disefiar una
propuesta de cambio Unica, personalizada y viable tecnolégicamente, que ademas de cumplir
con las caracteristicas esenciales, entre otras, sea posible mejorar el desempefio de las
operaciones técnicas y comerciales del punto de oportunidad para generar valor a la

organizacidn en estudio.

2.4. Evaluacion Técnica de los Objetos Técnicos

A partir de esta seccidn se inicia la evaluacién técnico-econémica de los 3 objetos técnicos, sin
embargo un antecedente necesario para esa evaluacion es el proceso de identificacién y
seleccidon de cada objeto técnico, el cual incluye la elaboracidon de una tabla de elementos
(Anexo 2) en la que se describen los elementos generales, los elementos clave, sus
caracteristicas (que ya se presentaron en este subcapitulo) y costos estimados, asi como una
alternativa de cada uno de los elementos en caso de que el elemento principal no esté
disponible en cada uno de los objetos técnicos que se proponen como solucién (Monroy,
2011). La metodologia consiste en que a partir de la idea planteada, los 3 objetos ténicos y la

utilizacién de la herramienta, se conceptualicen en 4 categorias (Gaillard, 2000) todos los
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elementos necesarios para los objetos, dentro de esta tabla de los elementos técnicos. Las

categorias de cada elemento del objeto técnico se definen a continuacién:

e Conocimientos tedricos: Base de conceptos y conocimientos necesarios en uno o
varios campos, para investigar y desarrollar el objeto técnico.

e Experiencia: Base de conceptos y conocimientos adquiridos debido a la practica a lo
largo del tiempo, requeridos para la investigacion y desarrollo del objeto técnico.

e Materias Primas: Elementos necesarios para construir el objeto técnico.

e Recursos humanos y materiales: Personal y servicios necesarios para que el objeto

técnico funcione de acuerdo a lo definido.

Cada una de estas categorias incluidas en la tabla de elementos, se utiliz6 como parte de la
evaluacion técnica, ya que hizo visible qué impacto técnolégico representa cada uno de los
objetos técnicos propuestos para la organizacién, desde diversos puntos de vista de acuerdo a
los campos de la tabla de los elementos técnicos. Los resultados de la tabla permiten a la
organizacién tomar decisiones sobre la infraestructura que necesitan y pueden tomar en

cuenta.

Adicional a la tabla de los elementos técnicos, se utiliza una tabla de evaluacién de objetos
técnicos en la que se plasman los criterios técnicos que utiliza COMITEC y Alfa para evaluar la
viabilidad técnica de cualquier nuevo proyecto y/o servicio que se integra dentro de la
infraestructura actual de telecomunicaciones y finalmente seleccionar uno de estos objetos
como opcidn real. Los criterios, como conceptos, fueron tomados del lineamiento de nuevos
productos y servicios de ingenieria hacia proveedores, el cual es un procedimiento interno de
la organizacidn. Estos criterios se adaptaron a las cardcteristicas tecnoldgicas de los objetos
técnicos para evaluarlos conforme a estandares conocidos de la organizacidon con el objetivo
de hacer comparable la evaluacién de los objetos técnicos generados, es por este motivo que

no se utilizan otros modelos de evaluacién.

2.5. Evaluacion Econdmica de los Objetos Técnicos

La evaluacién econdmica, desde el punto de vista de economia, de cada objeto técnico
propuesto se lleva a cabo a través del uso de casos de negocio y herramientas financieras para
la evaluacidn de proyectos y rentabilidad, como lo son: el valor presente neto, la tasa interna

de retorno, el periodo de recuperacion y el retorno sobre la inversion; estos indicadores son de
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gran importancia para la organizacion debido a que determinan la inversion inicial que cada
objeto técnico requiere pero sobretodo el beneficio econdmico que se obtiene por su
implementacion (Sanchez, 2009). Y desde el punto de vista de innovacion, la evaluacion
econdmica permite definir ciertas caracteristicas del objeto técnico, adicionales a la evaluacién
tecnolégica. Es muy importante aclarar nuevamente que la evaluacién se realiza utilizando el
modelo de evaluacién de proyectos y no otros, debido a que este modelo es el que utiliza
COMITEC y Alfa para tomar decisiones respecto a la viabilidad financiera de los proyectos
operativos y es necesario para que la organizacion pueda compararlo respecto a términos y

resultados conocidos.

El presupuesto necesario para el disefio y construccién de la propuesta innovadora debe ser tal
gue exista un retorno sobre la inversién adecuado para los propdsitos de los inversionistas de
la propuesta tecnolégica (Prax, Buisson, Silberzahn, 2005), por lo tanto una vez que se
identifican las necesidades del punto de ruptura y se evaluan los objetos técnicos acorde a los
intereses de la organizacién, el ultimo paso es evaluar de qué manera la idea y el objeto

técnico mejorara el desempeiio de la organizacion.

La evaluacién econdmica (evaluacidn de proyectos) consiste en aplicar las técnicas de analisis
estratégico para proyectos de inversién (Sanchez, 2009), que para este caso corresponden con
inversidn operativa; ésta se refiere a todo tipo de inversidon que se realiza en un empresa con
el objetivo de mejorar la productividad o los procesos internos de la propia empresa y que no
representan un beneficio tangible directo para la empresa. Como definicion se puede decir
gue un proyecto de inversion: es un plan de accién compuesto por un conjunto de actividades
al cual se le aplicaran y optimizaran recursos con el propdsito de solucionar problemas,

satisfacer necesidades y/o aprovechar oportunidades (Sanchez, 2009).

La evaluacion esta vinculada con el calculo del ahorro de capital, de productividad laboral y
materiales que se podrian generar a partir de utilizar el punto de oportunidad tecnoldgico, tal
y como lo propone Bloch-Mangano y Courvisanos (Bloch, Mangano, Courvisanos, 2007) en su
analisis de inversién del proceso de innovacién. Bloch (2007) disefié un sistema de ecuaciones
que incluye una funcidn de costos y presentd una serie de funciones de demanda basadas en

los afios financieros 1968-69 a 1999-2000 para 38 industrias de manufactura australianos.

La cuantificacidn de los beneficios econémicos se realizd a través de la comparacion entre los

resultados actuales (escenario sin proyecto) y la estimacién de los resultados que se
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obtendrian con proyecto debido a 3 beneficios econdmicos tangibles y cuantificables en la
organizacién: ahorro en areas estratégicas, eficiencia en el uso de recursos materiales-
humanos y nuevos y mejores servicios disponibles; con esta informacidn se genera un caso de
negocio para cada una de los objetos técnicos que se presenten. (Sanchez, 2009). El caso de
negocio utiliza el modelo cldsico de evaluacién de proyectos a través del valor presente neto
VPN, la tasa interna de retorno y el periodo de recuperacién como métricas para realizar esta
cuantificacion tangible para la organizacién de la cantidad de recursos econdmicos necesarios
a invertir en los objetos técnicos, de qué forma y qué cantidad de recursos econémicos

obtendra y en cuanto tiempo recuperara la inversion por la selecciéon de una u otra alternativa.

Los beneficios econémicos son en parte, el resultado del grado de satisfaccion con el que los
objetos técnicos proponen resolver la problematica de la organizacion en términos de mejora

de sus operaciones.

El valor generado por el punto de oportunidad para la organizacion y objeto de estudio, debe
corresponder con la inversion que se requerird para su implementacién. Sin duda el
incremento en la productividad que se pretende obtener con la propuesta de cambio,
beneficia la obtencion de mejores procesos y productos que resultan en mayores ingresos

finales.

Para comprobar la rentabilidad econémica del objeto técnico como proyecto de inversion
operativa dentro de COMITEC, es importante que el método tome en cuenta que el dinero
disminuye su valor real con el paso del tiempo a una tasa aproximadamente igual al nivel de
inflacién. Es decir, que si se tiene una cantidad P como inversidn inicial en el periodo to al paso
del tiempo esta cantidad deberd generar una ganancia a cierto porcentaje de la inversion

ou:n
[

inicial, entonces existira una tasa “i” de ganancia y “n” nimero de periodos de tiempo en que

la inversidn P obtenga esa tasa i. (Baca, 1995)

o“z:n
|

Cuando se realizan cdlculos para pasar el dinero del presente al futuro, se utiliza “i” de interés
o de crecimiento del dinero, pero cuando se requiere pasar el dinero del futuro al presente se
utiliza una tasa de descuento. Si se descuenta el valor del dinero en el futuro a su equivalente
en el presente y se aplica a los flujos de efectivo traidos al tiempo cero, llamados flujos
descontados (Baca, 1995). Por lo tanto si sumamos los flujos descontados en el presente y

restamos la inversion inicial equivale a comparar todas las ganancias esperadas contra todos

los desembolsos necesarios para producir esas ganancias. Para aceptar el proyecto del objeto
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técnico seleccionado, las ganancias deberan ser mayores que los desembolsos, que implicara

qgue el VPN Valor Presente Neto sea mayor a cero; mas adelante se especifican las condiciones

por las que se puede aceptar o rechazar el proyecto debido al VPN.

VPN es el valor monetario que resulta de restar la suma de flujos descontados a la inversion

inicial (Baca, 1995). Su expresion de calculo es:

Donde,

FNE, FNE, FNE, FNE, +VS

VPN=-P+—F"F+—FS+—F+...+ .
@+i) @+i)®  (@+i)° @+i)"

VS: es el valor llamado de salvamento que se obtiene al final del periodo de recuperacién si se

supone que se venden todos los activos del proyecto, que implica que se produce un flujo de

efectivo extra que puede aumentar el VPN.

i: corresponde con la tasa de descuento, mejor conocido como el costo de financiamiento por

la inversion.

FNE: Flujo neto de efectivo, los cuales representa la entrada y salida de efectivo a lo largo del

tiempo.

Las caracteristicas de VPN son:

Si la tasa de descuento costo de capital, TMAR (tasa minina aceptable por el
inversionista), aplicada al célculo de del VPN fuera la tasa inflacionaria promedio
pronosticada para los préximos afos, las ganancias de la empresa sdélo servirian para
mantener el valor adquisitivo real que tenia la empresa en el afio 0 siempre y cuando
se reinviertan todas las ganancias.

VPN=0 no implica que se aumenta el patrimonio de la empresa si la TMAR es igual al
promedio de la inflacion en el periodo.

VPN=0 no implica que habra un aumento en el patrimonio de la empresa si el TMAR
fuera superior a la tasa inflacionaria ya que recuperan toda la inversion a la fecha final
y gana lo necesario par pagar la tasa de descuento.

VPN>0 esto implica una ganancia extra después de ganar la TMAR.

Si se pide un gran rendimiento a la inversién (tasa minima aceptable muy alta) el VPN

podria ser negativo y entonces el proyecto se rechazara.
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Otro factor que se debe de tomar en cuenta para el analisis econdmico del objeto técnico, es la
llamada tasa interna de retorno TIR. La TIR es la tasa de descuento que hace el VPN igual a
cero o también se puede decir que es la tasa que iguala la suma de los flujos descontados a la
inversién inicial. Una vez que se ha definido la inversion inicial P y el valor de la tasa de
descuento TMAR, el proyecto del objeto técnico como ya hemos visto arrojard un valor de
VPN, si ese valor de VPN es mayor que 0 entonces existe una ganancia por el proyecto como ya
se menciond. Para determinar el valor real del rendimiento del dinero a lo largo del periodo de
inversién se calcula la TIR, que en términos matemadticos corresponde a la incégnita i de la

expresion de VPN cuando VPN es igual a 0. Es decir la expresion para su calculo es:

FNE, FNE, FNE, FNE, +VS
P=— =t —S+— 4.4 .
A+i)y  @+i)° (@+1i) 1+i)"

Y los factores de decisién son:
e TIR=i; con la que se obtiene lo necesario para pagar el costo de financiamiento.
e TIR>i; se obtiene un plus al costo del financiamiento.

e TIR<i; No se obtiene siquiera el costo del financiamiento.

Para el caso del grupo COMITEC, el valor de TIR asi como del periodo de recuperacion, es decir
en cuanto tiempo se recupera la inversion inicial, son fundamentales para analizar la viabilidad
del objeto técnico y su autorizaciéon dentro del CAPEX anual para nuevas inversiones. CApital
EXpenditures (CAPEX o capex) son erogaciones de capital que crean beneficios. Una erogacion
de capital se realiza cuando un negocio gasta dinero tanto para comprar un activo fijo como
para afadir valor a un activo existente con una vida util que se extiende mas alld del afio
imponible. Los CAPEX son utilizados por una compaiiia para adquirir o mejorar los activos fijos
tales como equipamientos, propiedades o edificios industriales. En contabilidad, un CAPEX es
afiadido a una cuenta de activos (capitalizacion) y por ende incrementando el valor base del

activo’.

Generalmente se realizan para:
1. Adquirir activos fijos
2. Solucionar problemas con un activo que existian antes de su adquisicidn

3. Preparar un activo para ser utilizado en un negocio

http://es.wikipedia.org/wiki/Capex
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4. Establecer o mantener los derechos de propiedad sobre un determinado activo
5. Restaurar una propiedad o la adaptacién a un nuevo uso

6. Comenzar un nuevo negocio

Es posible clasificar a las inversiones realizadas por las compaiiias, englobadas en el concepto
de CAPEX, en funcién de los objetivos que pretendan alcanzar. En primer lugar, se tienen las
inversiones de expansion, que son aquellas destinadas a incrementar la capacidad productiva o
de distribucidon de la compafiia en respuesta a un crecimiento de la demanda. Este tipo de
inversiones son también las generadas por las empresas en los momentos iniciales de su

creacion.

En segundo lugar, se encuentran las inversiones de reposicidn, que son aquellas destinadas a
mantener la capacidad productiva en los niveles actuales. En tercer lugar estarian las
inversiones de modernizacion e innovacién, en ocasiones confundidas con las de reposicion,
gue tienen como objetivo el aumento de la productividad. En cuarto y ultimo lugar, se sitdan
las inversiones socialmente responsables que son aquellas destinadas a mejorar la calidad de

vida y del medioambiente’.

Tanto el célculo de VPN como TIR, hacen uso directamente del flujo neto de caja/efectivo del
proyecto e indirectamente del estado de resultados del mismo, ya que éste refleja el beneficio
real del objeto y que se obtiene restando a los ingresos todos los costos, gastos e impuestos

que se deba pagar por el proyecto.

Operacion | Flujo de Concepto Observaciones
Efectivo que recibe
COMITEC directa/
indirectamente

+ Ingresos .

& debido a la
propuesta
tecnoldgica
Costo del disefio,
desarrollo

Costo de . Y
- .. mantenimiento de
Produccién
la propuesta
econdmica

= Utilidad Marginal

2
http://www.elpais.com/articulo/primer/plano/impacto/inversion/elpepueconeg/20050619¢elpneglse 4/Tes
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Gastos de
Administracion

- Gastos de ventas

- Gastos Financieros
= Utilidad Bruta

Impuesto Sobre la

i ISR Renta 30%

Reparto de
i RUT Utilidades
= Utilidad Neta

Depreciacion y
amortizacion

- Pago a principal
Flujo Neto de
Efectivo

Tabla 1. Estado de Resultados

La importancia de calcular el estado de resultados es la posibilidad de determinar los flujos
netos de efectivo, los cuales muestran la entrada y salida real de dinero debido al objeto
técnico ya que toma en cuenta la depreciacién y el apalancamiento debido al financiamiento;
entre mayor sea el flujo neto de efectivo mayor sera la rentabilidad econdmica por llevar a

cabo el objeto técnico. (Baca, 1995).

Adicional al cdlculo de VPN, TIR y los flujos netos de efectivo existen otros métodos de
evaluacién que no toman en cuenta el valor del dinero respecto al tiempo y que podrian
proporcionar informacién de prondstico de lo que COMITEC puede esperar del objeto técnico,

el mas utilizado dentro de la organizacidn es realizar un caso de negocio.

Un caso negocio, es un documento que resume los principales aspectos de una accidn
comercial y suele utilizarse para justificar una inversion en un proyecto principalmente
(Seggiaro, 2009). El principio de basico de este analisis consiste en descomponer el proyecto
desde el punto de vista de los elementos comerciales, mercado y generacion de valor o
ingresos que lo conforman, para prever su comportamiento o desempefio y tomar decisiones
con base en los resultados obtenidos. En esta seccidn solo se realiza la etapa del analisis de

rentabilidad del caso de negocio.
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2.6. Cuantificacion Econémica de la Mejora

Para realizar esta cuantificacion econdmica de la alternativa tecnoldgica (objetos técnicos), se
presenta de primera instancia los conceptos de Tl, technological innovation y TO, technological
obsolescence (Salter,1966) para determinar bajo qué tipo de administracién de la tecnologia
se consideraria a la propuesta de cambio y posteriormente el método adecuado de andlisis. Tl
engloba toda la inversién en planta y en equipo que favorece nuevos productos, procesos o
servicios a ser introducidos, es decir un Tl significa toda aquella inversién operativa que se
requiere en una empresa para producir debido a la expansién de mercados en zonas
geograficas o por el desarrollo de nuevos productos que el mercado le demanda. Por otro lado
TO fue definido por Salter como aquellas plantas o equipo que son suficientemente obsoletas
para ser benéficamente reemplazadas, es decir un TO es aquella inversidn operativa necesaria
para re-emplazar maquinaria o equipo existente en la empresa que ya no produce a los niveles
esperados o iniciales lo que provoca costos de mantenimiento elevados por descomposturas,
que ofrece un tiempo de produccién menor y que trae como consecuencia que la empresa no

genere la misma cantidad de produccién.

Dentro de los procesos y modelos de inversiéon en Tl es necesario considerar que también
puede existir un proceso de inversién debido a TO del equipo obsoleto existente en una
empresa el cual no necesariamente requiere de un proceso de innovacion. El proceso de
innovacion Tl consiste en un conjunto de reemplazos de equipo que incrementaran sin duda la
productividad de la empresa respecto al equipo identificado como TO y que le permitird a la

empresa obtener mejores beneficios.

El modelo de Salter determind el margen de obsolescencia que se genera cuando el costo total
unitario de la produccion que utiliza mejores practicas del capital iguala al costo de utilizar los
mas antiguos elementos de la planta. Cuando el costo de las nuevas capacidades es menor que
el costo operativo de la capacidad obsoleta se generard un margen de capacidad que
favorecera la presencia de TO y en ese momento es cuando la empresa debe introducir nuevas

practicas de ahorro de trabajo y eficiencia de recursos de capital.

A partir de las caracteristicas de este modelo, se analiza el costo que le representa al objeto de

estudio operar las relaciones bilaterales con los 16 operadores del grupo + Alfa, en términos

econdmicos, comparado con el costo que le representaria invertir en el sistema de
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informacidn propuesto y el costo de operar a la organizacion bajo este nuevo esquema. La
comparaciéon permite identificar si la operacién de la organizacién ya estd lista para la
propuesta de cambio o es preferible que continde con su operacién actual y sdélo realizar

algunas mejoras.
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3. Aplicacion de la Metodologia

3.1. Identificacion de Necesidades

3.1.1. Anadlisis de Control

Los elementos que se identificaron en el analisis fueron:
a. Los actores que participan en la organizacion, involucrados en los problemas y las

causas que originan los problemas.

b. Los mecanismos de interaccion entre los actores (herramientas formales de

racionalizacidn).

c. Los problemas existentes entre los actores y sus interacciones que son elementos de la

problematica.

En este trabajolos actores que ya han sido identificados son las 3 coordinaciones internas
seleccionadas (Roaming Internacional, Servicios de Valor Agregado y Estrategias Comerciales) y
los 17 operadores. A partir de éstos, sus funciones y las interrelaciones entre ellos se identificd
una serie de problemas asociados, que ya se presentaron en el primer capitulo, a cada una de
las coordinaciones, su relacién con las otras y los 17 operadores en términos de difusion de
informacidn, retroalimentacion de resultados y establecimiento de objetivos. Cada uno de
estos problemas generd en conjunto una problematica a nivel del grupo de operadores y las 3

coordinaciones internas de Alfa que apoyan al corporativo de COMITEC.

3.1.1.1. Interrelaciones

Las herramientas formales de racionalizacidon que utilizan los actores para llevar a cabo sus
funciones diarias y forman parte de las relaciones o mecanismos de interaccién que
actualmente presentan las coordinaciones. Estas herramientas se presentaron como parte del
objeto de estudio y fueron agrupadas de acuerdo a la coordinacién con la que se
interrelacionan:
Coordinacion de Servicios de Valor Agregado vs 17 operadores
e Reporte mensual enviado via correo electrénico: en el que se incluye el panorama de
cada operador como el estado actual de su red, los servicios prestados, la estructura
existente, las necesidades de los proyectos y los préximos proyectos a realizar, por

citar algunos.
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e Roadmap mensual enviado via correo electrénico a los 17 operadores: incluye el
avance de cada operador durante la implementacion de nuevos servicios y la

identificacion de los servicios que el operador debe lanzar en el mes y afio en curso.

Coordinacion de Roaming Internacional vs 17 operadores
e Reporte mensual enviado via correo electréonico a cada operador que incluye: 1. los
avances/lanzamientos de los nuevos servicios y los contratos con otros operadores y 2.
un documento en el que se dan a conocer los objetivos anuales que cada operador

tiene que cumplir acorde a sus capacidades técnicas.

e Conferencia mensual via telefénica convocada por correo electrénico, en la que se
propone una agenda por operador que incluye los puntos pendientes en cuanto a
contratos con otros operadores, nuevos servicios, selecciéon de proveedores, soporte a

servicios existentes, cobertura, trafico actual por operador, pagos y facturas.

Coordinacion de Estrategias Comerciales vs 17 operadores
e Reporte mensual enviado por correo electrénico a cada operador, que incluye las
tarifas negociadas como grupo respecto a otros grupos de operadores por cada

servicio con acuerdo comercial.

e Memorandum enviado por correo electrdnico a cada operador por separado, en el que
se incluye el nivel de trafico que cada operador debe cumplir cuando sus usuarios se
encuentren visitando otro pais, ademds de los servicios negociados que cada operador

del grupo debe ofrecer a un cierto operador que visita algun pais del grupo COMITEC.

3.1.1.2. Herramientas Materializadas

Cada una de las herramientas descritas en la seccién anterior, que utiliza tanto las 3
coordinaciones internas como los 17 operadores, presentaron ciertas carencias de informacion
que favorecen la generacidn de cada uno de los problemas descritos en el subcapitulo donde
se presentd la problematica que conforman la problematica general. En esta seccién se
presenta la relacidén existente entre cada una de ellas y los problemas que se describieron
como parte de la problematica, los efectos que los provocan (el rol de cada herramientas) y los

actores que participan en ellos.
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Para el primer problema detectado “Falta de Difusion de Informacion” se tiene que sus 2
efectos tangibles se generan debido a cierta participacidon de las herramientas que utilizan las

coordinaciones internas:

Efecto 1

e Baja productividad por re-trabajo en nuevos servicios

Herramientas y su rol
1. El reporte mensual enviado via correo electrénico no contiene los
lineamientos técnicos de un nuevo servicio ni aclara el tipo de necesidades de
cada operador ni establece mecanismos para su solucion.

Actores: Coordinacién Servicios de Valor Agregado y Roaming Internacional

2. El Roadmap no identifica condiciones iniciales de integracion de un proveedor,
problemas potenciales o una evaluacién de impactos técnico- comerciales.

Actores: Coordinacién Servicios de Valor Agregado

Efecto 2

e Dependencia en la capacidad de los recursos humanos de cada pais.

Herramientas y su rol
1. El Roadmap no incluye sugerencias ni tiempos de implementacion, ni posibles
problemas o soluciones.

Actores: Coordinacién Servicios de Valor Agregado

2. La conferencia mensual retrasa la solucién y deteccién de problemas en el
operador ya que es muy larga (dura 4 horas promedio) y poco frecuente (1 vez
al mes).

Actores: Coordinacién Servicios de Valor Agregado y Roaming Internacional

Para el segundo problema detectado “Control ineficiente de los nuevos/existentes servicios” se

tienen 2 efectos tangibles:
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Efecto 3

e Objetivos pocos claros o alcanzables en cada operador

Herramientas y su rol
1. El reporte mensual ni el roadmap de servicios, obligan a los operadores a
cumplir a cabalidad todos los requerimientos de los servicios, ni se informa el
plan anual de actividades y proyectos.

Actores: Coordinacién Servicios de Valor Agregado y Roaming Internacional

2. El roadmap no establece los pasos que COMITEC seguird en cada operador
para implementar el servicio o si existird un proveedor Unico y el nivel de
presupuesto que cada operador debera considerar para cada servicio.

Actores: Coordinacién Servicios de Valor Agregado

Efecto 4

e Falta de unificacién de criterios entre COMITEC y los17 operadores

Herramientas y su rol
1. La conferencia mensual no informa del estado actual de los proyectos en
México o de las decisiones que se tomaran para seleccionar el modo de
implementacién comercial y técnica.

Actores: Coordinacién Servicios de Valor Agregado y Roaming Internacional

Y para el tercer y ultimo problema detectado “Baja retroalimentacion de resultados o
problemas en curso” se tiene nuevamente que sus 2 efectos tangibles se generan debido a

cierta participacion de las herramientas que utilizan las coordinaciones internas:

Efecto 5

e Desempefio de plataformas y servicios deficiente

Herramientas y su rol
1. El reporte mensual no incluye medidas sobre el desempefio de los servicios
actuales, tampoco establece problemas en curso.

Actores: Coordinacién Servicios de Valor Agregado y Roaming Internacional
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2. El reporte mensual no da seguimiento a problemas ni retroalimenta acerca de
posibles soluciones.

Actores: Coordinacién Servicios de Valor Agregado y Roaming Internacional

3. El roadmap no establece un mecanismo de retroalimentaciéon desde los
operadores hacia COMITEC en cuanto a nuevos servicios, actualizaciones o
tarifas ni especifica un periodo de identificacion de necesidades en cada
operador.

Actores: Coordinacién Servicios de Valor Agregado

Efecto 6

e Deficiente seguimiento de resultados en métricas financieras y de desempefio.

Herramientas y su rol
1. Elreporte mensual de tarifas negociadas por el grupo, no mide el impacto que
tiene la tarifa en la ganancia del operador ni en sus servicios.

Actores: Coordinacién de Estrategias Comerciales

2. El memorandum enviado a los 17 operadores, no aclara ni identifica el retorno
sobre la inversion al ofrecer un cierto servicio, tampoco especifica una fecha
en la que el operador deba cumplir con el requerimiento o en caso de que
tenga capacidad para cumplirlo.

Actores: Coordinacién de Estrategias Comerciales

De todas las herramientas mostradas el roadmap, la conferencia mensual y el reporte mensual
que tienen un rol marcado en las coordinaciones internas de Servicios de Valor Agregado y
Roaming Internacional, no presentan el estado actual de los resultados obtenidos por estas
coordinaciones debido a que poseen como caracteristica una baja actualizacion y difusién de
informacidn entre los 17 operadores del grupo. Un ejemplo que muestra esta afirmacion fue lo
que sucedié durante 2010 ya que en ese ailo COMITEC determind que se deberian lanzar 3
servicios de roaming internacional en los operadores del grupo, para lograrlo la coordinacion
de roaming internacional determiné que el roadmap de nuevos servicios para 2010 seria el
medio en el que se plasmarian las caracteristicas de los servicios, las fechas de entrega y la
justificacion de los mismos, se utilizaria la conferencia mensual para que se diera seguimiento

a la implementacion de los servicios y en el reporte mensual se incluirian los avances de cada
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servicio por pais. Sin embargo y debido al rol de cada herramienta, esto no sucedié ya que el
roadmap no incluyd necesidades reales de los operadores ni problemas potenciales en cada
pais, la conferencia mensual no expuso los problemas que se estaban generando en la
implementacidn ni soluciones claras y el reporte mensual no incluyd las desviaciones en el
servicio, los puntos de accién tomados o las responsabilidades de cada pais. El resultado fue

que la coordinacién A decidié cancelar para 2010 los 3 servicios.

El rol de cada herramienta provocd que las decisiones y lineamientos entre COMITEC y los 17
operadores no se ejecuten como la alta direccidn espera. La consecuencia tangible de Ila
participacién de estas herramientas es que los objetivos no se alcancen en tiempo y forma, ya
que los operadores se desvian de los criterios de grupo, como se expuso en el ejemplo

anterior.

En cada uno de los problemas detectados y descritos, es posible determinar aquellas
herramientas que tienen mayor influencia o contribucién para que éstos se generen y los
efectos que se producen sean mas palpables, ya sea en una sola coordinacién o en las 3
coordinaciones. Para realizar esta identificaciéon de la importancia de las herramientas en los
problemas y efectos, se analizd las carateristicas de impacto de cada herramienta sobre los
resultados de la coordinacién y los lineamientos que COMITEC busca. Es decir, cada una de las
herramientas contribuye en mayor o menor medida con el desempefo del objeto de estudio y
se presenta con mayor o menor frecuencia en cada uno de los 3 problemas y efectos. Por su
frecuencia y caracteristicas de impacto, de acuerdo a la metodologia de Monroy Ledn (2011)
para la seleccion de herramientas de control, se determind que las siguientes son las que
mayor importancia tienen:

1. Reporte Mensual de Servicios de Valor Agregado

a. La informacién de los lineamientos para nuevos servicios contenida en este
reporte, permitiria que los operadores disminuyeran el uso de recursos
humanos para establecer su lineamiento interno.

b. El monitoreo del desempefio para los servicios actuales, que deberia contener
este reporte, permitiria dar seguimiento a la generacidn de ingresos o ahorros
acorde al objetivo de cada servicio.

c. La atencién y almacenamiento de problemas de servicio que se hayan
generado en cualquier operador de COMITEC permitiria evitar que el o los
problemas se presenten en otro operador del grupo y disminuir el tiempo de

solucidn, con ello se favoreceria al desempefio de cada servicio.
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2. Reporte Mensual de Roaming Internacional

Este reporte incluiria los mismos impactos que el reporte anterior con la diferencia de que
estaria enfocado al servicio de Roaming Internacional y adicional: El contenido que deberia
tener el reporte, establece la forma en que los operadores deben informar del avance con
cada proyecto y del plan de trabajo, con ello se garantizaria que los servicios de roaming
internacional salgan al mercado en las fechas apropiadas de acuerdo con las temporadas
vacionales o de alto trafico; de esta forma se podrian generar los ingresos o ahorros acorde a

los objetivos de cada servicio.

3. Roadmap de Servicios de Valor Agregado

a. El desarrollo del roadmap, favoreceria el proceso de seleccién de servicios y
proveedores en todo un afo o afios de trabajo en los que se requiere de la
correcta planeacién a corto y mediano plazo, de tal forma que le permita al
grupo COMITEC lanzar aquellos servicios que cumplan con sus lineamientos.

b. El contenido del Roadmap permitiria que COMITEC identifique problemas
potenciales con el lanzamiento de un servicio o su penetracién en el mercado.

c. La correcta elaboracidn del Roadmap seria un medio que COMITEC podria
utilizar para identificar las necesidades puntuales del grupo asi como aquellas
que los operadores consideren particulares para competir en el mercado local,
como tarifas especiales u ofrecer un servicio personalizado.

d. Elcédmo, con quién y cuanto seria informacidn que se integraria en el roadmap
para ayudar a los operadores de COMITEC a planear sus objetivos, recursos
humanos y econdmicos. Este punto favoreceria que cualquier tipo de inversion
operativa por ejemplo se utilice eficientemente ya que los costos de un
servicio se podrian negociar al nivel de todo el grupo y en escala se obtendrian
descuentos asi como mejores condiciones de compra, soporte y

mantenimiento, etc.

La identificacion de las herramientas dié cabida a la identificaciéon del punto de oportunidad
sobre el cual se realizé la propuesta de cambio, para ello fue necesario agrupar a cada una de
las herramientas, sus caracteristicas de impacto en la organizacidn y los actores que participan
o hacen uso de ellas, es decir aquellos que son impactados por los problemas generados, y a

partir de ello, detectar cual de estos conjuntos sobresale debido a que afecta a mas actores,
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genera o participa en mas de los problemas analizados e impacta cada uno de sus efectos en

mayor medida a COMITEC y a las coordinaciones internas.

A partir del analisis de identificacion, se contrustruyé una tabla en la que se incluye a cada
conjunto que se integra por: herramienta, actores y efectos/problemas. En la tabla 2 que se
muestra a continuacion se podra observar en la columna de herramientas a las tres que se han
presentado anteriormente: Reporte Mensual de Servicios de Valor Agregado, Roaming
Internacional y Roadmap de Servicios. La siguiente columna presenta a los actores que utilizan
las herramientas y por ultimo los problemas/efectos que se generan y que fueron analizados

anteriormente.

Con la informacidn que se incluye en la tabla 2, se resume hasta este momento la metodologia
que se ha presentado de andlisis de control como parte de la identificacién de necesidades,
para seleccionar el punto de oportunidad a partir del andlisis de la organizacidn, su
problematica, las herramientas de control que utiliza y los problemas/efectos que le provocan.
En ésta se puede observar qué herramientas provocan mas impacto a las tres coordinaciones y

los problemas/efectos generados.

Herramientas Actor Efectos

PROBLEMA 1:

Falta de difusidn de informacion

1. Baja productividad por re-trabajo en nuevos
servicios

2. Dependencia en la capacidad de los recursos
humanos de cada pais

Reporte Mensual de
Servicios de Valor
Agregado

Coordinacion de
Servicios de Valor
Agregado

PROBLEMA 3:

Baja retroalimentacién

1. Desempeiio de plataformas y servicios
deficiente

PROBLEMA 2:

Control ineficiente de servicios

1. Objetivos pocos claros o alcanzables en cada
operador

Reporte Mensual de
Roaming Internacional

Coordinacion de
Roaming Internacional

PROBLEMA 1:

Falta de difusién de informacion

1. Baja productividad por re-trabajo en nuevos
servicios

2. Dependencia en la capacidad de los recursos
humanos de cada pais

PROBLEMA 3:

Baja retroalimentacién
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1. Desempeiio de plataformas y servicios
deficiente

PROBLEMA 2:

Control ineficiente de servicios

1. Objetivos pocos claros o alcanzables en cada
operador

Roadmap de Servicios

Coordinacién de
Servicios de Valor
Agregado

PROBLEMA 1:

Falta de difusion de informacidn

1. Baja productividad por re-trabajo en nuevos
servicios

2. Dependencia en la capacidad de los recursos
humanos de cada pais

PROBLEMA 3:

Baja retroalimentacién

1. Desempefiio de plataformas y servicios
deficiente

PROBLEMA 2:

Control ineficiente de servicios

1. Objetivos pocos claros o alcanzables en cada
operador

2. Falta de unificacién de criterios

Tabla 2. Andlisis de Control y Punto de Oportunidad

Una vez realizado el andlisis de control se identific6 como ruta de oportunidad, a la

Coordinacion de Roaming Internacional y sus 17 interelaciones —actores— y el reporte de

Roaming Internacional —herramienta— con sus efectos. Este resultado se obtuvo a partir de la

tabla de puntos de oportunidad arriba mostrada y del impacto de la coordinacién de roaming

internacional debido a la interaccidon constante que se lleva a cabo con cada uno de los 17

operadores para identificar las estrategias o propuestas que mejoren su desempefio, a que es

un area que no se ha posicionado sélidamente en los ingresos institucionales de Alfa (Reporte

Financiero Roaming Internacional, 2009), es de la que mas informacién se tuvo disponible vy

que tiene un crecimiento lento, de 2009 a 2010 decreci6 4%.

Concepto Acumulado 2010 | Acumulado 2009 % var

Ingresos Roaming Internacional $4,019,093 $3,658,446 10%
%Roaming /Ingreso Institucionales 3.38% 3.33% 1%
Costo-Roaming Operadores $997,761 $820,620 22%
Costo (otras cuentas) $690,060 $617,371 12%
Utilidad de Operacién $2,331,272 $2,220,455 5%
Margen de Utilidad 58.16% 60.49% -4%

Tabla 3. Reporte Financiero Roaming Internacional 2009
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17x6= 102 relaciones

se seleccionan 3 coordinaciones

17x3= 51 relaciones

Punto de Oportunidad

Fig. 14 Seleccidn de Punto Oportunidad (Monroy, 2011)

3.1.2. Andlisis Autonomo

Para llevar a cabo este analisis se solicitd a los actores informacién de las actividades que
realizan, definidos en la ruta de oportunidad diariamente, como son los correos electrénicos
gue se intercambian durante el desarrollo de un proyecto interno y con los 17 operadores, los
documentos que se generan para cumplir sus objetivos anuales y/o mensuales, los medios de
difusidon y comunicacion de lineamientos y planes de trabajo, las métricas que utilizan para

verificar el desempeno de un proyecto, entre los mds importantes.

Esta informacién no puede ser divulgada, sin embargo, se hizo una extraccién general de las
herramientas autdonomas que se detectaron durante esta investigacion y a partir de esas
herramientas asi como la experiencia de los integrantes de la coordinacién, fue posible
establecer una relacidon entre las necesidades que estan cubriendo con las herramientas.
La coordinacion de Roaming Internacional utiliza actualmente las siguientes herramientas
auténomas, en las que se incluyen caracteristicas con las que cubren sus necesidades no

documentadas:

e Documento SOC (Statement of Compliance) anual que se solicita a los 17 operadores
del grupo, via correo electrénico y telefdnica para concentrar informacién de cada uno
de ellos y tenerla disponible para dimensionar e implementar un nuevo servicio. Entre
sus caracteristicas estd: 1) describir la capacidad tecnoldgica, econémica y de
implementacién de nuevos servicios 2) no define el tipo de contenido que incluye y la
forma de solicitarlo a los operadores, ya que depende de la persona que lo administre

o solicite en ese momento.
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Correo electrénico y memorandum de difusién de los nuevos proyectos y objetivos por
el coordinador de roaming internacional en Alfa, a través del cual informa
actualizaciones, lanzamientos y el estado actual de nuevos proyectos. Entre sus
caracteristicas estd 1) ofrecer un contacto a los 17 operadores para solicitar
informacidn, soporte técnico y comercial via correo electrdnico o telefénica 2) difundir
y aclarar los lineamientos que seguiran en el afio, con el que evita fuertes

desviaciones.

Correo electrénico o llamada telefénica del coordinador de roaming internacional en
Alfa a los 17 operadores para solicitar el reporte del desempefio de 2 servicios de
roaming internacional, con el que se controla y mide cada uno de los servicios. Tiene
como caracteristica: informar el desempefio trimestral con el que se toman acciones

correctivas y preventivas en los 2 servicios.

Correo electrénico o llamada telefénica del coordinador de roaming internacional de
Alfa a los 17 operadores para solicitar el reporte con el estado del trafico de usuarios,
consumos y servicios liberados de voz, datos, 3G, prepago y SMS. Tiene como
caracteristica: concentrar e informar el estado de resultados financieros y de servicios

en el reporte de roaming internacional.

Soporte via correo electrdnico y telefénico a los operadores, en aspectos legales o de
compras y para la firma de contratos con los proveedores del grupo. Tiene como
caracteristica: ofrecer un contacto a los 17 operadores para solicitar informacién,

asesoria legal y comercial via correo electrénico o telefdnica.

Workshop anual, en el que se presentan los proximos servicios y se resuelven dudas
técnicas o de implementacion de nuevos servicios. Acuden representantes de los 17
operadores y de la coordinacidon de roaming internacional. Tiene como caracteristica:

difundir la informacién y resultados acerca de los proyectos nuevos.

Contrato Master con el que adquiere un nuevo servicio para todo el grupo y cuyos

términos — condiciones se adaptan a las necesidades de la mayoria de los operadores.

Con este contrato, se hace una sola negociacidn con el proveedor que incluye a los 17
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operadores. Tiene como caracteristica: facilitar y concentrar los lineamientos

comerciales de los 17 operadores.

Herramientas Caracteristicas Autonomas

Documento SOC -Describir la capacidad tecnoldgica, econémica y de implementacion de
nuevos servicios
-No define el tipo de contenido que incluye y la forma de solicitarlo a los

operadores

Correo electrénico y | -Ofrecer un contacto a los 17 operadores para solicitar informacion, soporte
difusion de proyectos técnico y comercial via correo electrénico o telefénica
-Difundir y aclarar los lineamientos que seguiran en el afo, con el que evita

fuertes desviaciones

Correo  electronico o | -Informar el desempefio trimestral con el que se toman acciones correctivas y
llamada telefénica para | preventivas en los 2 servicios

desempefio

Correo  electrénico o | -Concentrar e informar el estado de resultados financieros y de servicios en el
llamada telefénica para | reporte de roaming internacional.

estado actual

Soporte via correo | -Ofrecer un contacto a los 17 operadores para solicitar informacion, asesoria
electrénico y telefénico legal y comercial via correo electrdnico o telefénica.

Workshop anual -Difundir informacion y resultados acerca de los proyectos nuevos.

Contrato master -Facilitar y concentrar los lineamientos comerciales de los 17 operadores.

Fig. 15 Herramientas Auténomas y Caracteristicas

A partir de estas herramientas y sus caracteristicas, se definié el siguiente cuadro que resume

qué necesidades de la organizacidn se satisfacen con estas herramientas auténomas.

A partir las herramientas anteriores y la identificacion sus caracteristicas, se construyd la
siguiente figura en donde se exponen las necesidades detectadas de la coordinacion de
roaming internacional y las herramientas autdnomas existentes que se utilizan para cubrir esas

necesidades. A cada necesidad corresponde una herramienta auténoma.
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.

Fig. 16 Herramientas Auténomas y Necesidades

Por ejemplo: La coordinacion de roaming internacional utiliza la herramienta auténoma
Workshop Anual entre COMITEC, la cual no estd definida en algin proceso o es parte de una
regulacidn interna, para cubrir la necesidad de capacitacion y entrenamiento del personal que
colabora en cada una de las coordinaciones de roaming internacional. Con el uso del workshop
el cual tiene como caracteristica presentar y difundir informacién, resultados y practicas entre
los 17 operadores del grupo, las personas que asisten se llevan experiencias y métodos de
trabajo que requieren para su trabajo diario. Derivado de esta necesidad, la herramienta
establecida que la coordinacion requiere es la difusion de informacién (caracteristica del
workshop) para capacitaciéon formal con un instructor profesional durante varias sesiones de
tiempo a lo largo del afio para que los recursos humanos de los 17 operadores reciban los
conocimientos necesarios para cumplir con los lineamientos y objetivos de COMITEC, sin
embargo al dia de hoy no cuentan con éste. Asi como este ejemplo se puede detallar cada

herramienta y necesidad descrita en el cuadro anterior.

A partir de la informacidon que se incluye en la figura del andlisis auténomo, fue posible
determinar las herramientas y sus caracteristicas que contribuyen a disminuir los problemas
existentes con el reporte mensual de la coordinacion de Roaming Internacional que se definié

como objeto de estudio definitivo en el analisis de control. Para llevar a cabo este proceso fue
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necesario identificar si existen herramientas que pertenecen tanto al andlisis de control como
al auténomo para que la propuesta que se genere para atender a los puntos de oportunidad
sea aceptada con mayor facilidad, ya que estaria haciendo uso de herramientas que ya fueron
probadas por los actores en la vida real y que impactan en menor grado a sus actuales
actividades. El resto de los cuadros pertenecen a las herramientas auténomas acorde a cada
necesidad y los cuadros vacios que tiene la indicacién de “No existen” hacen referencia a la

inexistencia de herramientas para esa necesidad.

De las herramientas que se muestran en la figura 16, el reporte trimestral de dos servicios, el
contrato master para todo el grupo COMITEC y el reporte mensual con el avance de objetivos
anuales que se utilizan en el analisis auténomo, también participan en los resultados del
analisis de control. Lo anterior se puede confirmar a través del siguiente andlisis:
e Reporte trimestral de 2 servicios = elimina el efecto del “Performance de plataformas
y servicios deficiente” dentro del problema de “Baja retroalimentacion en la
organizacion” (ver Tabla 2. Analisis de Control y Punto de Oportunidad, herramienta 2,
problema 3 del andlisis de control). Este reporte trimestral de 2 servicios provee
informacidn de su desempefio operativo y comercial. Cada uno de ellos se encuentra
en cada uno de los operadores de COMITEC; con él es posible saber el valor del ingreso
generado por ambos (comercial) y qué tanto tiempo ha estado disponible para que los

usuarios los utilicen (operativo), de esta forma contribuye a la eliminacidn del efecto.

e Contrato Master para todo el grupo COMITEC = elimina el efecto de la “Dependencia
en la capacidad de los recursos humanos de cada pais” que esta contenido en el
problema “falta de difusion de informacion”. (ver Tabla 2. Andlisis de Control y Punto
de Oportunidad, herramienta 2, problema 1). Este documento es un contrato en el que
se incluyen lineamientos legales y comerciales para la contratacidn de servicios. Los
términos y el alcance del documento aplican tanto para Alfa como para cada uno del
resto de los operadores del grupo, asimismo cada operador del grupo estd obligado a
respectar lo acordado en este documento. Este tipo de contrato master solo se firma
una vez, por lo tanto no es necesario utilizar recursos humanos en cada pais o
depender del tiempo asignado por cada operador a la actividad, de esta forma

contribuye a la eliminacién del efecto.

e Reporte Mensual con el Avance de Objetivos Anuales = elimina el efecto de “el

performance de plataformas y servicios deficiente” dentro del problema de “Baja
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retroalimentacion en la organizacién” (ver Tabla 2. Analisis de Control y Punto de
Oportunidad, herramienta 2, problema 3). Este reporte contiene el estado actual por
mes de las actividades que engloban el desarrollo de cada uno de lo objetivos que
COMITEC y los 17 operadores del grupo establecieron en al aiio, por ejemplo se mide
el avance real vs. el avance esperado del objetivo, se presentan resultados parciales,
se determinan los puntos criticos, se anuncian las acciones de mejora o correctivas
para alcanzar las expectativas del objetivo y se informa/retroalimenta al grupo de cada

actividad, entre otras.

Estas tres herramientas eliminaron los problemas del reporte mensual de Roaming
Internacional que se plantearon en el andlisis de control ya que estan atendiendo

directamente los problemas y efectos detectados en ese analisis.

En este subcapitulo, el analisis auténomo ha provisto de 3 herramientas auténomas que los
integrantes de la organizacién utilizan dia con dia y las razones por las que si es de utilidad
incorporarlas y tomar en cuenta sus caracteristicas en la propuesta que atendera a los
problemas y efectos del reporte mensual de roaming internacional dentro de la coordinacién

de roaming internacional.

La metodologia hasta esta seccidon ha permitido identificar el punto de oportunidad en el
analisis de control y las caracteristicas de las herramientas auténomas creadas por los actores
dia a dia, analisis autbnomo, de forma que a continuacidon se presenta la propuesta de cambio
que cubre las necesidades y caracteristicas identificadas en cada una de las dos etapas

presentadas anteriormente: analisis auténomo y de control.

3.1.3. Propuesta de Cambio

El analisis tecnoldgico toma en cuenta los medios de comunicacion e interaccion compartidos
entre la coordinacidon de roaming internacional y los 17 operadores de COMITEC en términos
de transmisién de datos, enlaces de transmisién, almacenamiento de informacién y
administraciéon de la informacién. El alcance del andlisis se definié tomando en cuenta los
problemas, efectos, necesidades existentes entre la coordinacion de Roaming internacional y
los 17 operadores que en su mayoria estan relacionados con la coordinacién de actividades y

comunicacion entre ellos. Cada uno de los elementos tecnolédgicos descritos a continuacion
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pertenecen a la conexion VPN (Virtual Private Network), el cual es el Unico medio de
transferencia de informacién existente en el grupo COMITEC, que se utiliza para transferir
archivos y estadisticas de desempeio de red en el drea de desempefio y calidad de servicio del
operador Alfa. Para llevarlo a cabo utiliza medios de intercambio de informacién, a través de
un sistema de informacidén, para medir constantemente el nivel de servicio que cada uno de
los 16 operadores (sin incluir Alfa) ofrece bajo su cobertura a los usuarios de los diversos
paises y emprender asi las acciones necesarias para corregir y mejorar el servicio ofrecido.
Como ya se ha mencionado este sistema opera a través de conexiones tipo VPN entre Alfa y
cada uno de los operadores; por medio de cada una de ellas es posible intercambiar
informacidn util para las mediciones de desempefio como reportes de potencia de sefial,
disponibilidad de la red, porcentaje de completacién de llamadas, disponibilidad del servicio
de datos, tasa de retraso en transmisién, velocidad de subida y bajada de datos por Internet, el

nivel de ruido en las llamadas, etc.

La ldgica actual de este sistema requiere que cada operador envie hacia los servidores de Alfa,
para su almacenamiento, una serie de archivos que contienen la informacién semanal de cada
uno. Esta informacién no se preprocesa en automatico, sino que se requiere de personal que
la descargue y la procese acorde a los lineamientos e indicadores del area para que

posteriormente se generen los reportes de desempeiio.

Este sistema también posee la capacidad de atender solicitudes de informacién y soporte
técnico, ya que posee una aplicacién que gestiona los problemas o reportes a través de un
“trouble manager” con el que el drea de calidad recibe, da seguimiento y entrega un resultado

a cada operador haciendo uso de cada VPN.

Los elementos escenciales del sistema actual de informaciéon se enumeran a continuacion:
enlaces de transmision de datos, almacenamiento de informacién, administracion de
informacidn, herramientas de administracién a nivel usuario y gestion de los operadores.
Enlaces de transmisidn de datos
e Los 17 operadores del grupo estan conectados a Alfa, a través de una conexién IP de
tipo VPN (Virtual Private Network) que se establece desde un servidor o grupo de
servidores instalados dentro de la red de Alfa hacia un servidor o grupo de servidores
instalados en la red del operador. La periodicidad del uso de cada conexién depende

de las fechas de descarga y envio de la informacion; el ancho de banda disponible de
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cada conexion no ha sido utilizado al 100% debido a que las actividades que se utilizan

no lo han demandado.

Almacenamiento de informacion:

Los operadores almacenan la informacién que se intercambia en los discos duros de
cada uno de las computadoras o servidores de Alfa, es decir, no existe un medio de
almacenamiento establecido, dedicado y accesible a todos los operadores para

compartir cualquier tipo de informacién generada para el grupo.

Administracion de Informacion:

La adminitracién de la informaciéon no cuenta con un sistema a través del cual sea
posible administrar archivos o programas que se generan entre todos los operadores o
aquellos que el corporativo de COMITEC genere para difusion a todo el grupo. Es
decir, la transferencia de informacion se realiza actualmente en una direccion, es decir
los archivos se depositan en el disco duro del destino, ningln otro operador puede
acceder a éstos. Ademas, las conexiones VPN que se tienen ya establecidas no
permiten que los operadores intercambien informacion entre todos ellos dado que las
conexiones solo estan definidas unilateralmente desde cada operador hasta Alfa en

Meéxico.

Herramientas de administracion a nivel usuario:

El personal de Alfa que intercambia informacidn de desempefio, se conecta
directamente a los equipos de cada operador para extraer la informacién necesaria o
reciben via el administrador de operadores los archivos y reportes de cada operador.
Este sistema les permite disponer de la informaciéon necesaria para la operacién y
medir el desempefio técnico y comercial de los operadores del grupo COMITEC
enviaron, éste es capaz de entregar estadisticas de atencidn a los operadores y medir
el desempefio de la atencidon a los operadores por el area encargada. Sin embargo, no
existe una herramienta de gestidén y control a nivel usuario que permita al personal de
Alfa interactuar con cada operador de COMITEC y manejar toda la informacién actual e
histdrica recibida para determinar alguna tendencia, para explotar los resultados de las

mediciones de desempefio de cada red o incluso para generar algun tipo de reporte.
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Gestion de los operadores:
e El sistema de administracidn y gestién a nivel usuario inexistente, limita el control, el
intercambio de informacién y la retroalimentacion entre cada uno de los operadores
bilateralmente, asimismo dificulta llevar cabo el seguimiento del desempefio por

operador ya que el analisis de informacién a nivel de sistema no existe.

Con esta informacidn del analisis tecnolégico se pudo detectar las deficiencias y necesidades
del grupo, desde el punto de vista tecnoldgico, que la propuesta tomd en cuenta en su
definicion para satisfacer el punto de oportunidad identificado y al mismo tiempo las
necesidades tecnoldgicas de la organizacion. En este escenario y dados los problemas de
infraestructura y administracién expuestos para el intercambio de informacion, fue posible
identificar como problemdtica tecnolégica del escenario actual: “la inexistencia de
herramientas de hardware y software que permitan la gestion de informacién entre todos los

operadores en tiempo real para constituir una red de informacién”.

En las dos etapas anteriores, se identificd la ruta de oportunidad, la cual es el camino a
trabajar, y las caracteristicas autdnomas para cubrir la necesidad de control, asi como la
necesidad tecnoldgica de la organizacidon que se satisfacen a través de la siguiente propuesta
de cambio: un sistema de informacion para Roaming Internacional, a través del cual el grupo

COMITEC tenga acceso a la informacion necesaria de cada operador en tiempo real.

Las caracteristicas de la propuesta estan basadas en el andlisis de control y auténomo
realizado, cada una de ellas muestra la parte de control y auténoma de la que se origina, con

las siguientes definiciones:

e Control: Este punto se refiere al andlisis de control y enuncia el resultado que se
genera debido a la propuesta. Este resultado a su vez soluciona uno de los efectos

detectados dentro del punto de oportunidad del objeto de estudio.

e Caracteristicas de las herramientas auténomas: Este punto hace referencia a algunas

de las caracteristicas de las herramientas auténomas de las que se identifican las

necesidades autdnomas que se toman en cuenta en el cuadro del andlisis auténomo.
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e Propuesta de cambio: Herramientas tangibles de la propuesta que satisfacen los
problemas/efectos del anadlisis de control y las caracteristicas autdbnomas.

Una vez que se ha explicado cdmo se conforma la propuesta, a continuacién se detallan sus
caracteristicas:
1. La propuesta toma en cuenta la caracteristica auténoma de: Disponibilidad de
Informacidn al instante, a través de:

e Difusidn de manuales operativos de cada servicio;

e Secciones de difusién de documentos de proyecto.

La necesidad de control relacionada: Alta Productividad de los servicios y recursos humanos.

2. La propuesta toma en cuenta la caracteristica auténoma: Capacitacion del personal del
grupo, a través de:
e Centralizacién de la administracién de todas las plataformas de nuevos y existentes
servicios, desde el sistema;
e Difusidn de manuales operativos de cada servicio entre el personal de cada pais;
e Secciones de difusion de documentos de proyecto entre todos los operadores.
La necesidad de control relacionada: Independencia de la capacidad de los recursos humanos

por pais.

3. La propuesta toma en cuenta la caracteristica auténoma: Medicién de los servicios del
grupo COMITEC, Retroalimentacion de resultados o proyectos y Soporte Técnico, a través de:

e Identificacion de umbrales de desempefio por servicio, para que el operador
identifique y determine planes de accién que permitan alcanzar los niveles de
desempeiio establecido;

e Disponibilidad de informacién del seguimiento de los planes de accidn;

e Generacién de reportes por operador, acerca de tréfico y liberaciones de acuerdos de
roaming internacional;

e Elaboracién y difusién de reportes de desempefio por servicio y operador;

e Soporte técnico desde México para servicios de roaming internacional, a través de una
seccion de seguimiento a problemas técnicos entre usuarios del grupo COMITEC;

La necesidad de control relacionada: Eficiencia del Performance de Plataformas y Servicios.
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4, La propuesta toma en cuenta la caracteristica autdnoma: Definicion de nuevos
proyectos entre Alfa y el grupo COMITEC y definicién de objetivos y lineamientos de nuevos
servicios, a través de:
e Establecimiento y difusién en el sistema, de un timeplan esperado por proyecto o
servicio;
e Elaboraciéon y envio anual del documento SOC (Statement of Compliance);
e Difusidn de objetivos y metas anuales entre el grupo;
e Generacién y envio del reporte de avance de resultados parciales y avances de los
objetivos, a todos los operadores del grupo;
e Difusidn del memordndum anual enviado a todos los operadores del grupo, en el que
se definen los objetivos y lineamientos de nuevos servicios.

La necesidad de control relacionada: Objetivos claros y alcanzables en cada operador.

Con la definicion de la propuesta para atender el punto de oportunidad, se muestran e
incluyen las caracteristicas autdnomas de la herramienta previamente definidas, asi como las
necesidades técnicas detectadas que el sistema de informacién debera proporcionar al actor
de este trabajo (coordinacion de Roaming internacional) para cumplir con el objetivo de la
tesis. A partir del proximo capitulo y una vez que se ha definido la propuesta (herramienta) y
como estd constituida, se analizaron las opciones para determinar cémo y de qué forma se
materializa la propuesta realizada hasta el momento, para que los actores la pongan en

practica.

3.2. Definicion del Objeto Técnico

3.2.1. Caracteristicas Tecnoldgicas de Objetos Técnicos

Para iniciar con la definicion de las caracteristicas tecnoldgicas de los objetos técnicos se
requiere utilizar del subcapitulo anterior, las caracteristicas de la situacion de la infraestructura
actual y de su problematica para gestionar la informacidn en cada operador.Desde el punto de
vista del drea de Roaming Internacional y como ya se detalld en la seccidn de actores y sus
funciones, la definicion y evaluacion de los objetos técnicos propuestos de entrada tenian que
disponer de las caracteristicas esenciales minimas de un sistema de informacién y tomar en
cuenta las carencias expuestas del actual intercambio de informacion a través de las

conexiones VPN . Las principales caracteristicas operativas que debié cumplir la definicion de
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objetos técnicos acorde a los lineamientos que COMITEC maneja para cualquier nuevo

hardware, software o aplicacidn fueron:

e Disponibilidad. El sistema debe proporcionar servicio a los usuarios de cada operador
de COMITEC durante todo el afio y el tiempo fuera de servicio no debe impactar las

actividades del grupo de roaming internacional.

e Accesibilidad. Todos los usuarios del sistema deben de ser capaces de accesar al
mismo, desde cualquier punto de su red local, desde cualquier tipo de PC o laptop y

usando cualquier tipo de version de software.

e Almacenamiento. El sistema debe de contar con capacidad de almacenamiento masivo
elevado del orden de Gb (Gigabytes) O Tb (Terabytes), a través de medios fisicos como
discos duros en los que se registre todas las transacciones, envio y recepcién de

archivos o cualquier tipo de informacién de intercambio.

e Back-Up. El desarrollo debe poseer una aplicacién de respaldo en la que se almacene,
como espejo, el contenido de los discos duros de almacenamiento primario para que
en caso de contingencia se pueda llevar a cabo una restauracién de la informacién y

configuracion. Es preferible que el back-up se realice de forma automatica.

e Alarmas. El sistema debe poseer un manejador de alarmas que indique al
administrador del sistema de informaciéon que se ha presentado un error y que el
comportamiento no es el esperado; con esto se podrd emprender una accion
inmediata para corregir el desvio de su operacién normal y medir el desempeiio del

sistema tanto en hardware, software o aplicacion.

e Herramientas de administracion a nivel usuario. El disefio del sistema debe aceptar la
creacién de un usuario maestro como administrador, el cual es el Unico que puede
crear subcuentas de usuario que se le asignaria a cada operador del grupo. De esta
manera el sistema podra manejar diferentes usuarios simultaneos y registrar todos los

movimientos que cada operador realiza en el sistema.
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Presentacién de estadisticos y reportes. El sistema debe brindar la posibilidad de
generar estadisticas de desempefio para disponibilidad, ancho de banda, integridad de
los archivos, uso de memoria, utilizacién del disco duro y toda informaciéon de
desempeno referente a los servicios o plataformas que se estén monitoreando a
través del sistema ya sea en tiempo real o histérico de no menos de 1 mes. Estas

estadisticas debe ser exportables a cualquier formato.

Conexién Bilateral. La transmision de la informacién entre los operadores debe
llevarse a cabo en ambos sentidos, es decir tanto el operador puede enviar y recibir

informacidn a través del sistema, sin alguna restriccién.

Minimo Delay. El retraso que exista entre el servidor que brinda la conexién VPN vy el
operador, no debe superar 1 segundo. Este intervalo de tiempo es debido a que a nivel
usuario no se debe experimentar lentitud para obtener informacién y a nivel sistema la
actualizacién se debe llevar a cabo de manera inmediata para que el sistema responda
a las solicitudes y no se pierda informacién o se congestione el procesamiento de las

mismas.

Capacidad de Ancho de banda de transmisién. El sistema debe ser disefiado para que
pueda enviar y recibir todas las transacciones que podrian generar los 17 operadores,
por lo tanto el ancho de banda de la conexién de cada operador hacia el sistema de
informacidn debe ser tal que la ocupacién no sobrepase el 40% de la capacidad total

de la conexion.

Escalabilidad. La capacidad de procesamiento y de transmisién en los enlaces debe ser
modificable para soportar las necesidades del sistema y de los operadores, si en alguin
momento la cantidad de trafico que se transfiera a través de la conexidon VPN entre

cada operador y el sistema de informacidn lo requiera.

Compatibilidad. El sistema de informacién debe disefarse para que las transacciones
entre los servidores de cada operador y el sistema puedan generar reportes, subir
informacidn, almacenar datos y realizar funciones asociadas con la administracion de

la informacion que el operador le demanda, sin restriccién.
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e Flexibilidad. El sistema de informacién debe disefiarse para atender las necesidades
particulares de los operadores y debe ser capaz de modificar su estructura vy

arquitectura funcional para que las necesidades se satisfagan.

Los caracteristicas tecnolégicas que conformaron cada objeto técnico son comercializadas
como parte de otros sistemas o disefios informaticos y de telecomunicaciones cuyos fines son
distintos de la propuesta de este trabajo, por ejemplo: existen redes como intranet o extranet,
las cuales son medios de comunicacién para compartir informacion a distancia, publicar
contenidos, acceder a herramientas, etc; las cuales consideran solo el almacenameinto y
procesamiento de informacién que reside en ellas. A diferencia del sistema de informacién
propuesto que toma estas caracteristicas bdsicas y se adapta a las necesidades de la
organizacion, con ello se pone de manifiesto la diferencia en el préposito del sistema como

parte de la ruptura tecnoldgica.

La ruptura tecnoldgica se utilizd para definir y evaluar la factibilidad de un sistema de
informacidn a través de objetos técnicos que permitan eliminar las carencias existentes en
infraestructura tecnoldgica y administracion entre los operadores del grupo, en cuanto al
intercambio de informacién, y que satisfaga algunas o todas las caracteristicas operativas
requeridas, con el objetivo final de cumplir el alcance de la identificacién de necesidades en la

coordinacién de Roaming Internacional de COMITEC.

3.2.2. Objetos Técnicos Propuestos

Los objetos técnicos que se presentan a continuacion tienen el objetivo de implementar el
sistema de informacién propuesto basado en el analisis de control, auténomo vy sus
caracteristicas asi como en el analisis tecnoldgico y la ruptura tecnolégica que se ha realizado
hasta este subcapitulo; la diferencia entre los 3 fue la definicidn y los elementos tecnoldgicos

de cada uno de ellos.

Objeto Técnico 1: Sistema de informacidn centralizado y administrado por el grupo COMITEC

El objeto técnico consiste en una aplicacién desarrollada dentro del grupo COMITEC con

funciones de gestién de informacién entre los operadores y las coordinaciones de roaming

internacional que centralizard tanto el hardware como el software en Alfa México. Para

alcanzar su objetivo, este objeto técnico requiere el establecimiento de las conexiones VPN a
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cada uno de los operadores de COMITEC. A continuacidn se detallan las caracteristicas del

objeto, siguiendo con los pasos de la metodologia:

I.Elementos
Tabla de Requerimientos 1
Elemento Descripcion Cantidad
Hardware- Servidor de : Hardware 1
aplicacién Servidor de Aplicacién en el que residira el sistema de
para la centralizacion informacién, la base de datos para accesar a los reportes,
el almacenamiento de datos, el control de las
herramientas y/o aplicaciones, el procesamiento de las
transacciones de todos los operadores y la transmisién
de las solicitudes.
Transmision Transmision 17
1 conexidn tipo VPN Conexion tipo VPN bilateral entre el servidor del sistema
de informacidn y los servidores de cada operador con los
que se intercambiara informacion. Es posible reutilizar
las VPN’s que ya existen en el grupo, sin embargo sera
necesario analizar si el ancho de banda y disponibilidad
de la conexién satisface las necesidades del objeto
técnico.
Software- Herramienta | Software 1
de centralizacion y  Aplicacion que administre la informacién y permita el
administracién del i intercambio entre los 17 operadores. Los resultados de
sistema de informacién | cada solicitud de informacién se presentaran a través de
una pagina WEB y adicionalmente, permitira controlar el
acceso al sistema.
Esta herramienta cumplira con el alcance de la propuesta
de identificacién de necesidades.
Recursos Humanos- | Recursos Humanos 2
Programador de | Personal que investigue y desarrolle la aplicacién en SQL,
aplicacion del sistema | HTML, PHP, Unix y Java para cubrir el alcance funcional
de informacion de la herramienta.
Recursos Humanos- | Recursos Humanos 1
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Ingeniero de hardware | Personal de soporte en sitio y remoto para la
integracién, pruebas y soporte del producto. Este
recurso humano es responsable del funcionamiento e

instalacion adecuado del hardware

Hardware- Conectores | Hardware Variable

Conectores RJ45 Ethernet y cable de red.

Hardware- Firewall o | Hardware 1
concentrador de VPN Servidor que permite filtrar los servicios que se
requieren para cada VPN y a través de él se lleva a cabo
el tunel IP encriptado por donde se enviard y recibira la
informacién. El servidor se debe encontrar en ambos

puntos finales tanto en México como en cada operador.

Hardware- Integracion | Hardware Variable
Sitio central que debe satisfacer los requerimientos de
fuerza, corriente y disipaciéon de calor. El sitio debe
cumplir con los requerimientos de ancho de banda y
conexiones LAN, asi como un rack necesario para instalar
en el sitio al hardware del objeto técnico y el cableado

de fuerza e IP en el sitio.

Il. Elementos Clave

En este caso los elementos clave son imprescindibles para que el objeto técnico cumpla con su

alcance y éstos son:

e Herramienta de centralizacién y administracién del sistema de informacion.
Este elemento es clave debido a que la herramienta (aplicacién) como tal sera quien construya
y cumpla con las caracteristicas fundamentales del punto de oportunidad que se han

identificado, es por ello que su desarrollo debe ser cuidadoso.

e Conexiones VPN (17)

Las conexiones VPN entre todos los operadores son importantes para obtener la informacion

que la aplicacién utilizard y lograr la interaccion entre los operadores. Este medio de conexion
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es el mas eficiente para obtener la informacidn instantdneamente de los 17 operadores de

acuerdo al analisis de la situacidn actual tecnoldgica.

. Légica del Objeto Técnico

Se debe entender por légica del objeto técnico, a las particularidades de su funcionamiento
interno y a la interaccién con el usuario del mismo. Estas particularidades describen como se
debe utilizar, cudl es su alcance y qué consideraciones se deben tomar con el objeto. A

continuacién se describen:

Particularidades de la Administracion

e (Cada operador contard con un usuario y password que les proporcionard el
administrador general ubicado en México, quien controlard la herramienta.

e El administrador general se encargard de definir las politicas de seguridad en el
sistema para proteger la confidencialidad de la informacion y la seguridad de la red
local IP de cada operador.

e El administrador general serd el encargado de monitorear el desempefio de la
herramienta, la disponibilidad de la pagina WEB, la ocupacién de los servidores y el
ancho de banda de las conexiones hacia cada operador.

e El administrador general sera el responsable de indicarle a cada operador cuando
estén incumpliendo alguna de sus actividades o se registre algun problema en lo
servicios/plataformas monitoreadas que esté fuera de los estandares y represente
pérdida en la disponibilidad del servicio de roaming internacional.

e El administrador general serd el encargado de solucionar si existe algin tipo de

problema o corrupcién con el sistema de informacién.

Particularidades del Funcionamiento
e El acceso al sistema de informacidn se llevard a cabo a través de una pdagina WEB
desde donde se podrda consultar informacién correspondiente a Roaming
Internacional.
e La pdgina principal tendra secciones por pais, para que cada operador publique sus
respectivos documentos y una seccién general en la que el corporativo de COMITEC
publicard informacién referente a cada uno de los puntos del alcance de la propuesta

del punto de oportunidad.
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La pagina principal mostrard un dashboard en el que se identifique con facilidad el
avance en las actividades de cada operador.

El sistema de informacidn podrd generar reportes histdricos o en tiempo real.

El sistema contard con alarmas de la operacion de los servicios de roaming
internacional fuera de lo normal.

Las solicitudes de los operadores seran enviadas via la conexion VPN hacia el servidor
central y se almacenaran en las bases de datos de cada operador.

El operador ingresara al sistema, actualizard el avance de sus actividades, subira
documentos, descargard informacion de apoyo, publicada por el corporativo de
COMITEC y éste ultimo se encargara de utilizar el sistema de informacidon para
monitorear el desempefio de los servicios en todos los operadores y el avance de cada

operador respecto a sus objetivos o responsabilidades.

IV. Impactos hacia la organizacion

Recursos Humanos

COMITEC requiere asignar a un grupo especial de operaciones que se dedique
exclusivamente a atender al sistema de informaciéon y las necesidades de los
operadores del grupo en cuanto a roaming internacional y a otros servicios que se
considere deban dar seguimiento. Esto implica que la empresa invierta en recursos

humanos, capacitacion, activos fijos y adquiera pasivo laboral.

Investigacion y Desarrollo

El sistema de informacién requiere que COMITEC invierta en investigacion y desarrollo
de la herramienta, ya que deberd ésta debera ser disefiada y desarrollada acorde al

objetivo del objeto técnico.

Operacién y Mantenimiento

Alfa requerird asignar recursos propios para las actividades de operaciéon y
mantenimiento del sistema de informacion, adicional a los recursos humanos
asignados a la administracion de la informacion.

El grupo de operaciones dentro de Alfa tendrda que mantener una constante
comunicaciéon con cada una de los grupos de soporte de los 17 operadores y brindar el

mantenimiento necesario para mantener las 17 conexiones VPN.
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Recursos Materiales

e Alfa, como el operador con mas capacidad de operacion e inversion, tiene que proveer
todos los recursos materiales y de transporte para que éste objeto técnico pueda

llevarse a cabo.

Para identificar con mds detalle los impactos que tendrd COMITEC y la coordinacion de
roaming internacional debido a este objeto técnico se puede utilizar el Anexo 2 en el que se
incluyen tablas de los elementos del objeto técnico con costos y gastos incluidos, de acuerdo a
la metodologia de objetos técnicos (Gaillard, 2000).

La identificacidn de impactos es una actividad necesaria para tener elementos suficientes de

evaluacion de cada objeto técnico vs los otros 2 objetos técnicos.

Objeto Técnico 2: Sistema de informacidn subcontrado

El objeto técnico consiste en un sistema de informacidon disefado, desarrollado e
implementado por un tercero (proveedor) y al que COMITEC subcontrara si éste cumple con
las caracteristicas del punto de oportunidad y del andlisis tecnoldgico, es decir que se
subcontrate éste como un servicio a los proveedores de sistemas informacidon y que
simplemente el grupo COMITEC haga uso de los beneficios que el sistema y los diversos
proveedores le ofrezcan. Para alcanzar sus caracteristicas particulares, este objeto técnico

requiere que se subcontraten los siguientes:

I.Elementos

Tabla de Requerimientos 2

Elemento Descripcion Cantidad

Hardware- Servidor de aplicacién | Hardware 1
Servidor de Aplicacién en el que residira la
aplicacion que manejara el sistema de
Este servidor seria | informacidn, la base de datos para accesar a
responsabilidad del proveedor los reportes, el almacenamiento de datos, el
control de las herramientas y/o aplicaciones, el
procesamiento de las transacciones de todos

los operadores y la transmision de las
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solicitudes.

Transmision Transmision 17
1 conexidn tipo VPN Conexion tipo VPN bilateral entre el servidor
del sistema de informacion (proveedor) y los
Cada conexion se debe generar | servidores de cada operador con los que se
desde los 17 operadores de | intercambiard informacién. Si el proveedor
COMITEC y el servidor del | instala su servidor dentro de Alfa, seria posible
proveedor. reutilizar las VPN’s que ya existen en el grupo,
sin embargo sera necesario analizar si el ancho
de banda (capacidad de transporte) vy
disponibilidad de la conexidon satisface las
necesidades del objeto técnico.
Software- Herramienta de | Software 1
centralizacion y administracion | Aplicacion que administre la informacién y
del sistema de informacion permita el intercambio entre los 17
operadores. Los resultados de cada solicitud de
El proveedor se encargard del | informacién se presentaran a través de una
desarrollo de la herramienta y el | pdgina WEB vy adicionalmente, permitird
diseio se llevard a cabo entre el | controlar el acceso al sistema.
proveedor y el administrador del | Esta herramienta cumplird con el alcance de la
sistema en el grupo COMITEC. propuesta de identificacion de necesidades.
Recursos Humanos- Programador | Recursos Humanos 2
de aplicaciéon del sistema de | Personal para la investigacion y desarrollo de la
informacion aplicacion en SQL, HTML, PHP, Unix y Java para
Este recurso humano | cubrir el alcance funcional de la herramienta.
pertenecerd al proveedor
Recursos Humanos- Ingeniero de | Recursos Humanos 1
hardware Personal de soporte en sitio y remoto para la
Este recurso humano | integracién, pruebas y soporte del producto.
pertenecerd al proveedor Este recurso humano es responsable del
funcionamiento e instalacion adecuado del
hardware
Hardware- Conectores Hardware Variable

El proveedor es encargado de

Conectores RJ45 Ethernet y cable de red.
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entregar este elemento

Hardware- Firewall o | HW 1

concentrador de VPN Servidor que permite filtrar los servicios que se

Este equipo puede pertenecer a | requieren para cada VPN y a través de él se

Alfa si  se reutilizaran las | lleva a cabo el tunel IP encriptado por donde se

conexiones VPN existentes o en | enviard y recibira la informacion. El FW se debe

su defecto el proveedor tendria | encontrar en ambos puntos finales tanto en

que verificar con cada uno de los | México como en cada operador o en el sitio en

17 operadores la | el que el proveedor ubique su servidor.

implementacion de una conexion

Hardware- Integracion Hardware Variable
Sitio central que debe satisfacer los

La integracion del servicio se | requerimientos de fuerza, corriente y

llevara a cabo en las instalaciones | disipacién de calor.El sitio debe cumplir con los

del proveedor o dentro de Alfa | requerimientos de ancho de banda vy

en caso de que se decida que el | conexiones LAN, asi como un rack necesario

proveedor puede instalarlo de | ara instalar en el sitio al hardware del objeto

esa manera. técnico y el cableado de fuerza e IP en el sitio.

Soporte Soporte Anual

El proveedor deberd asignar los
recursos humanos y materiales
necesarios para brindar
mantenimiento y soporte a la

herramienta

Monitoreo, soporte y mantenimiento para la
herramienta del sistema disefiada, asi como las
conexiones VPN con el fin de que la operacion
de todo el sistema tenga un apropiado

funcionamiento.

Il. Elementos Clave

Los elementos clave son practicamente iguales a los del objeto técnico 1 con la diferencia

primordial de que los elementos son subcontratados y el grupo COMITEC, en conjunto con la

coordinacion de roaming internacional, tendrd que garantizar que sus expectativas y

necesidades sean cubiertas por el proveedor.

e Disefo y Desarrollo de la herramienta de centralizacién y administracién del sistema

de informacidén
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Este elemento es clave para este objeto técnico porque es el fundamento para cumplir el
alcance detectado en la identificacidn de necesidades, por lo tanto tiene la misma importancia
en los 3 objetos técnicos. La diferencia en este objeto técnico es que un tercero la desarrollara

y COMITEC debera buscar que el resultado sea lo que se ha solicitado.

e Establecimiento de Conexiones VPN (17)
De igual forma al igual que el objeto técnico 1, las conexiones son otra parte fundamental para

el sistema de informacion.

e Integraciéon de la herramienta respecto a los operadores del grupo COMITEC
La integracién de la herramienta se convierte en un elemento clave debido a que no basta con
cumplir con el disefio y desarrollo sino que ésta pueda interactuar con cada uno de los
operadores para realizar por ejemplo el intercambio y la administracion de informacién. Si la

integracién no es exitosa, la herramienta no podra cumplir con el alcance disefiado.

e Soporte técnico y mantenimiento de la herramienta
El soporte y mantenimiento garantiza que la herramienta esté operando conforme a lo
disefiado, desarrollado e integrado. Cualquier desviacién en ello provocara que no se cumplan
al 100% las expectativas de la herramienta. Este elemento se convierte en clave debido a que

COMITEC no lo controlard y dependerd de un tercero para garantizarlo.

[1l. Légica del Objeto Técnico

Este objeto técnico tiene las siguientes particularidades de funcionamiento y administracion

con el proveedor:

Particularidades de la Administracion
e (Cada operador contara con un usuario y password que les proporcionara el
administrador general ubicado en México, quien controlara la herramienta a nivel
usuario sin embargo el proveedor tendra el acceso master ya que se requiere para
brindar el soporte y mantenimiento necesario.
e El administrador general y el proveedor seran los responsables de indicarle a cada

operador cuando estén incumpliendo alguna de sus actividades o se registre algun
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problema en lo servicios/plataformas monitoreadas que esté fuera de los estandares y
represente pérdida en la disponibilidad del servicio de roaming internacional.

El proveedor se encargara de definir las politicas de seguridad en el sistema para
proteger la confidencialidad de la informacién y la seguridad de la red local IP de cada
operador.

El administrador general y el proveedor serdn los encargados de monitorear el
desempeno de la herramienta, la disponibilidad de la pagina WEB, la ocupacién de los
servidores y el ancho de banda de las conexiones hacia cada operador.

El administrador general serd el encargado de solucionar y/o reportar al proveedor
algun tipo de problema o corrupcion con el sistema de informacion, para recibir el
soporte necesario.

El proveedor atenderd y solucionard en los tiempos de respuesta acordados con
COMITEC vy la coordinacién de roaming internacional aquellos reportes de falla o
consultas del sistema de informacion tanto de la herramienta, el software y el
hardware.

El proveedor debera entregar el reemplazo de partes de hardware dafiadas acorde a
los términos de garantia acordado.

El proveedor atenderd cualquier tipo de actualizacién de software o cambio de la
herramienta y notificard a la coordinacion de cualquier cambio inesperado en el
sistema.

El proveedor y la coordinacién de roaming internacional del grupo COMITEC tendran
que firmar un acuerdo de trabajo en el que se describan justamente las
responsabilidades de cualquiera de las partes para garantizar que el funcionamiento
de la herramienta disefiada que se propone en la siguiente seccidn, sea eficiente y

eficaz.

Particularidades del Funcionamiento

Las particularidades del funcionamiento del objeto técnico 2 son muy similares a las del objeto

técnico 1 debido a que existen puntos mandatorios de funcionamiento, que se muestran a

continuacioén:

El acceso al sistema de informacidn se llevarad a cabo a través de una pagina WEB

desde donde se podra consultar informacidn correspondiente a Roaming Internacional
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La pdgina principal tendra secciones por pais, para que cada operador publique sus
respectivos documentos y una seccion general en la que la coordinacién de COMITEC
publicard informacién referente a cada uno de los puntos del alcance de la propuesta
del punto de oportunidad.

La pagina principal mostrard un dashboard en el que se identifique con facilidad el
avance en las actividades de cada operador.

El sistema de informaciéon podrd generar reportes histdricos o en tiempo real y la
coordinacion de roaming internacional de COMITEC podra solicitar cualquier tipo de
reporte acorde a sus necesidades cambiantes.

El sistema contard con alarmas de la operacidn de los servicios de roaming
internacional fuera de lo normal y el proveedor tendrd la responsabilidad de notificar
al administrador general en Alfa sobre estas alarmas, de igual forma cada uno de los
operadores recibira la notificacién correspondiente.

Todas las solicitudes de los operadores seran enviada via la conexién VPN hacia el
servidor central, se almacenaran en las bases de datos de cada operador y el
proveedor mantendra un back-up de toda la informacién en caso de que se corrompa
algo dentro del sistema.

Cada operador ingresard al sistema actualizard el avance de sus actividades, subira
documentos, descargara informacién de apoyo, publicada por la coordinacién, éste
ultimo se encargarad de utilizar el sistema de informacion para monitorear el
desempeio de los servicios en todos los operadores y el avance de cada operador
respecto a sus objetivos o responsabilidades. Asi mismo, el administrador general
dentro de la coordinacién de roaming internacional de COMITEC establecerd una
relacidn cercana con el grupo de soporte del proveedor para reportarle cualquier

incidente o realizarle consultas.

IV. Impactos hacia la organizacion

Recursos Humanos

COMITEC minimiza la necesidad de dedicar recursos humanos para la administracién

del sistema de informacidn y su mantenimiento.
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Investigacion y Desarrollo

El costo total de la solucién se incrementara debido a que el grupo COMITEC deberd
pagar por el disefio y desarrollo de la herramienta acorde a sus necesidades, el uso de
propiedad intelectual, licencias por utilizar el desarrollo, el soporte y mantenimiento
anual, ademas del costo por el hardware que se requiera.

La organizaciéon evitara invertir en investigacidon y desarrollo, ya que transfiere este

punto a un tercero.

Operacién y Mantenimiento

El esquema de subcontratacion del servicio a través de un proveedor implica que
COMITEC establezca un medio de control y medicién del desempefio del mismo; ésto
se puede llevar a cabo a través de un acuerdo de nivel de servicio SLA (Service Level
Agreement) en el que ambas partes determinen el tiempo de respuesta y solucién que
el proveedor brindara al cliente, asi mismo se definen las responsabilidades de soporte
y mantenimiento del sistema de informacion.

COMITEC debe fijar una serie de penalizaciones por incumplimiento a los proveedores.
COMITEC debe garantizar que el proveedor proteja la imagen, marca e informacién
que se almacena e intercambia a través del sistema de informacion.

El proveedor sera responsable de las 17 conexiones VPN, al igual que el hardware y las
licencias de software que el servicio requiera.

El mantenimiento del sistema se hace de una manera constante y eficaz ya que es
dedicado por el proveedor, con esto se podria garantizar que cualquier inconveniente

sea detectado a tiempo y notificado al grupo.

Recursos Materiales

La organizacién evita adquirir activos fijos por la infraestructura del objeto, pagar la
depreciacion y el end of live de los mismos.

El grupo COMITEC no tiene responsabilidad sobre el hardware y estd en condiciones
de cambiar de proveedor.

La calidad de los productos y su garantia depende totalmente del tipo de terceros con

los que el proveedor principal haya firmado acuerdos.
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De igual forma para identificar con mas detalle los impactos que tendra COMITEC y la
coordinacion de roaming internacional debido a este objeto técnico se puede utilizar el Anexo
2, en el que se incluyen tablas de los elementos del objeto técnico con costos y gastos

incluidos, de acuerdo a la metodologia de objetos técnicos (Gaillard, 2000)

Objeto Técnico 3: Sistema de informacion que re-utiliza infraestrutura existente en el area

de desempeiio y calidad de red de Alfa

Este objeto técnico consiste en un sistema de informacidon que reutiliza el sistema de
informacidn que maneja el drea de desempefio y calidad de red dentro de Alfa para cumplir
con el alcance que se planted en la identificacidon de necesidades.

El objeto técnico propuesto re-utilizard la misma base del sistema de informacién existente,
haciendo uso de los siguientes elementos, sin establecer diferenciacién ya que lo Unico que
cambiara es el drea usuaria (coordinacién de roaming internacional) y el tipo de informacion
gue intercambiaran los operadores, que corresponde al alcance de la identificacion de

necesidades:

e Laldgica de la aplicacion

Se refiere a cdmo se envia la informacion actualmente.

e Elsoftware y la herramienta del sistema

Se refiere a cdmo se gestiona la informacién actualmente.

e La administracion de la informacion

Se refiere al personal que descarga y procesa la informacion.

e El medio de almacenamiento
Se refiere al disco duro ya instalado, que almacena la informacién que los operadores

envian.

e El hardware y la instalacion en sitio

Se refiere a los servidores y los equipos ya instalados que son utilizados para el actual

sistema de informacion.
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e Las conexiones VPN a cada operador

Se refiere a los medios de transmision ya instalados.

e Elancho de banday los medios fisicos de transmisién como son los enlaces

Se refiere a las capacidades actuales de los medios de transmisién.

e La capacidad de procesamiento de los equipos instalados.

e El grupo de soporte y mantenimiento en el drea de desempefio y calidad de red.

Se refiere a los actuales recursos humanos que dan soporte y mantenimiento al sistema de

informacidn de calidad y desempeno de la red.

Las caracteristicas particulares se definen a través de los siguientes elementos, la mayoria de

ellos re-utilizados:

I.Elementos
Tabla de Requerimientos 3

Elemento Descripcidn Cantidad

Hardware- Servidor de | Hardware Re-

aplicacion El hardware se reutilizard para el sistema propuesto, | Utilizada
sin embargo se puede considerar una posible
expansiéon de capacidad en cuanto a nivel de
almacenamiento y procesamiento, debido a la nueva
herramienta para roaming internacional.

Transmisidn Transmision Re-

1 conexidén tipo VPN por | Las conexiones a los 17 operadores ya existen y solo | Utilizada

cada operador del grupo | se ampliara el rango de direcciones IP permitidas en
cada conexidon, para que las areas de roaming
internacional tengan acceso.

Software-  Herramienta | Software Re-

de centralizacion y | La herramienta podria no cumplir con el resultado de | Utilizada

administracion del

sistema de informacién

la identificacion de necesidades al 100%, sin embargo
si se tendrd que adaptar a la herramienta existente

para cumplir el minimo de los requerimientos del
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punto de oportunidad y el andlisis tecnoldgico.

Recursos Humanos- | Recursos Humanos 1

Personal de desempeio y | Personal que se encargara de adaptar y desarrollar los

calidad de red cambios necesarios al sistema existente para cumplir
lo necesario sin afectar las aplicaciones ya existentes.

Hardware- Firewall o | Hardware Re-

concentrador de VPN Servidor que permite filtrar los servicios que se | utilizado
requieren para cada VPN y a través de él se lleva a
cabo el tunel IP encriptado por donde se enviara y
recibira la informacidn. Este equipo no sera necesario
ya que se utilizara el existente.

Hardware- Integracion Hardware Re-
Integracién no necesaria en la red de Alfa, ya que se | Utilizado
reutilizard la instalacion y hardware del sistema
existente.

Soporte El grupo del drea de desempefio y calidad de red | Re-
podria realizar el monitoreo y el mantenimiento de la | Utilizado

herramienta adaptada, tal y como lo lleva a cabo hoy
en dia para su sistema de informacién y las

aplicaciones que en él residen.

Il. Elementos Clave

A diferencia de los objetos 1y 2, este ultimo objeto tiene 1 elemento fundamental, que es la

herramienta adaptada al sistema actual de informacién que permita residir a la herramienta

de roaming internacional.

ll. Légica del Objeto Técnico

Este objeto técnico tiene las siguientes particularidades de funcionamiento y administracién:

Particularidades de la Administracion

e Eladministrador del sistema de informacidn continuara siendo el area de desempefio y

calidad de red de Alfa, la cual asignara un usuario y password exclusivamente para la

herramienta de roaming internacional a cada operador.
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e El administrador sera el responsable de indicarle a cada operador y a la coordinacidn
de roaming internacional de Alfa cuando estén incumpliendo alguna de sus
actividades.

e La coordinacion de roaming internacional atendera y solucionara algun problema en
los servicios/plataformas monitoreadas que esté fuera de los estandares y represente
pérdida en la disponibilidad del servicio de roaming internacional.

e Las politicas de seguridad en la herramienta continuaran siendo las mismas que se
utilizan en el sistema de informacidn existente, para proteger la confidencialidad de la
informacidn y la seguridad de la red local IP de cada operador.

e El administrador general serd el encargado de monitorear el desempefio de la
herramienta, la disponibilidad de la pagina WEB, la ocupacién de los servidores vy el
ancho de banda de las conexiones hacia cada operador, como lo hace hoy en dia con la
diferencia de que incluira a la herramienta de roaming internacional.

e El administrador general serd el encargado de solucionar algun tipo de problema o
corrupcién con el sistema de informacion.

e El drea de desempeiio y calidad de red de Alfa y la coordinacién de roaming
internacional del grupo COMITEC tendran que firmar un acuerdo de trabajo en el que
se describan las responsabilidades de cualquiera de las partes, incluyendo tiempos de
respuesta en caso de falla en el sistema de informacidon, atencién a problemas de

hardware o actualizaciones de software, etc.

Particularidades del Funcionamiento

El esquema de funcionamiento sera el mismo que el del objeto 1 con la Unica diferencia de que

se tiene que adicionar al drea de desempefio y calidad de Alfa.

e Cada operador ingresara al sistema y actualizara el avance de sus actividades, subira
documentos, descargara informacién de apoyo, acorde al alcance de la herramienta
publicada por la coordinacidn de roaming internacional de COMITEC. La coordinacién
se encargara de utilizar el sistema de informacién para monitorear el desempefio de
los servicios en todos los operadores y el avance de cada operador respecto a sus
objetivos o responsabilidades. Asi mismo, el administrador general de desempefio y
calidad de Alfa establecera una relacién cercana con la coordinacién, dado que ahora

es reponsable de la herramienta de roaming internacional.
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IV. Impactos hacia la organizacion

Recursos Humanos

Este objeto técnico requiere contar con recursos humanos para administrar el sistema
general del lado de desempefio y calidad de red y del lado de COMITEC para
monitorear y emprender acciones con base en los resultados de la herramienta

adaptada.

Investigacion y Desarrollo

El costo total de la solucidon disminuiria debido a que se trabajaria adaptando y re-
utilizando el sistema de informacién ya existente.

El problema que se puede presentar es que no todo el alcance que resultd en la
identificacion de necesidades se puede implementar por cuestiones técnicas de disefio
o infraestructura, como por ejemplo: reportes de desempefo, alarmas, umbrales,
estadisticas por servicio, dado que se requeriria implementar un nuevo desarrollo
sobre el sistema existente.

La organizacion disminuye la inversidon en investigaciéon y desarrollo, ya que reutiliza

elementos existentes para la herramienta de roaming internacional.

Operacién y Mantenimiento

El sistema de informacion serd responsabilidad de forma operativa del area de
desempeniio y calidad, entonces se deberd establecer como en el objeto técnico 2, un
medio de control y medicién del desempefio del mismo a través de un acuerdo de
nivel de servicio SLA (Service Level Agreement).

El drea de desempefio y calidad de red de Alfa serd responsable de las 17 conexiones
VPN al igual que el hardware vy las licencias de software que el sistema requiera, dado
que la coordinacidon de roaming internacional de COMITEC solo esta utilizando parte
de su infraestructura para la herramienta de roaming internacional, pero no es el
responsable directo del sistema.

El objeto técnico evita hacer uso de proveedores o terceros, que podrian afectar el

tiempo de solucidn a fallas del sistema o el proceso de mantenimiento.
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Recursos Materiales

e La organizacién evita adquirir nuevos activos fijos por la infraestructura del objeto,
pagar la depreciacion y el end of live de los mismos, como se propuso en el objeto 2,

ya que re-utilizard infraestructura que se encuentra en produccion.

De igual forma para identificar con mads detalle los impactos que tendra COMITEC vy la
coordinacion de roaming internacional debido a este objeto técnico se puede utilizar el Anexo
2, en el que se incluyen tablas de los elementos del objeto técnico con costos y gastos

incluidos, de acuerdo a la metodologia de objetos técnicos (Gaillard, 2000)

3.3. Evaluacidn Técnico-Econdmica de los Objetos Técnicos

A partir de la definicién de objetos técnicos realizada en el subcapitulo anterior, se tiene que
existen 3 objetos que satisfacen el punto de oportunidad y el resultado del anélisis tecnolégico
gue se presentd en el capitulo de identificacidon de necesidades. La evaluacién técnica consistié
en definir y ponderar a aquellos criterios generales y particulares que el sistema de
informacidn requiere con base en las caracteristicas de cada uno de los objetos técnicos y en
los criterios que utiliza COMITEC y Alfa para la evaluacidon técnica de nuevos proyectos o

servicios, que a continuacién se resumen:

e Objeto Técnico 1: Sistema de Informacidn centralizado y administrado por el grupo

COMITEC
Cuyas caracteristicas son:
o Utiliza una aplicacion (herramienta) para Roaming internacional desarrollada
dentro el grupo.
o Centraliza hardware y software en Alfa México.
o Utiliza 17 conexiones tipo VPN desde cada uno de los operadores hacia

México.

e Objeto Técnico 2: Sistema de Informacién subcontratado
Cuyas caracteristicas son:
o Utiliza una aplicacién (herramienta) para Roaming internacional desarrollada
por un tercero (proveedor)

o Requiere 17 conexiones tipo VPN desde cada uno de los operadores hacia

México.
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o Integra la herramienta en cada uno de los operadores para que interactle con
Alfa México.
o Utiliza el soporte y mantenimiento del tercero (proveedor) para garantizar que

funcione adecuadamente.

e Objeto Técnico 3: Sistema de Informacién que reutiliza infraestructura existente en el
area de desempefio y calidad de red de Alfa México.
Cuyas caracteristicas son:
o Utiliza una aplicacion (herramienta) para roaming internacional adaptada al

sistema de informacion existente.

Con las caracteristicas de cada uno de los objetos técnicos, se aclara y presenta cuales son los
puntos que se tomaron como criterios importantes para la evaluacion técnica de los objetos y
los cuales se necesita cubrir para que se seleccione el objeto técnico adecuado para la

coordinacién de Roaming internacional.

3.3.1. Evaluacion Técnica

La descripcion de cada uno de los objetos técnicos que se proponen para solucionar la
problematica del sistema de informaciéon de roaming internacional en COMITEC, trae consigo
que se elabore la siguiente comparacién técnica con el fin de seleccionar la mejor propuesta
acorde a la situacion actual. La escala de valor utilizada es 1 No cumple, 2 Cumple parcial y 3
Cumple con el criterio correspondiente. Estos criterios se obtuvieron a partir de las

caracteristicas de los objetos técnicos y los lineamientos técnicos de COMITEC, como ya se ha

mencionado.
CRITERIOS OBJETO 1 VALOR | OBJETO2 |VALOR OBJETO 3 VALOR

cubre las caracteristicas de la| 0 p 3 CUMPLE 3 PARCIAL 2
propuesta de identificacién de necesidades
glt;;eto requiere minimos cambios en la red de NO CUMPLE 1 CUMPLE 3 PARCIAL 5
Objeto necesita soporte y mantenimiento | ¢,/ p 3 CUMPLE 3 PARCIAL 2
garantizado al sistema de informacion
Objeto hace uso 6ptimo de recursos humanos

NO CUMPLE 1 CUMPLE 3 NO CUMPLE 1

en Alfa y COMITEC
Objeto utiliza operacidon y mantenimiento de CUMPLE 3 NO CUMPLE 1 CUMPLE 3
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menor costo

Objeto requiere minimos cambios en la | \p 3 CUMPLE 3 | NOCUMPLE | 1
situacidn actual organizacional de Alfa

Objgto utiliza la minima cantidad de hardware NO CUMPLE 1 CUMPLE 3 CUMPLE 3
por instalar en Alfa

ijeto requiere el menor numero de sitios por NO CUMPLE 1 CUMPLE 3 CUMPLE 3
instalar en Alfa

Objet(? presenta el menor impacto por NO CUMPLE 1 CUMPLE 3 CUMPLE 3
conexiones VPN

Objeto re-utiliza recursos materiales NO CUMPLE 1 NO CUMPLE 1 CUMPLE 3
O.bjeto. utiliza una ruta alterna o redundante CUMPLE 3 CUMPLE 3 CUMPLE 3
disponible

Otl)erto maneja un proceso de administracion CUMPLE 3 PARCIAL 5 NO CUMPLE 1
eficiente y controlado

Objeto requiere de hardware disponible CUMPLE 3 CUMPLE 3 CUMPLE 3
Objeto requiere de sc')ftV\{?re disponible CUMPLE 3 CUMPLE 3 CUMPLE 3
para el desarrollo de la aplicacidon

Objeto ofrece el menor tiempo de respuesta CUMPLE 3 PARCIAL ) NO CUMPLE 1
en caso de falla o consulta

Objeto toma el menor tiempo de integracién NO CUMPLE 1 NO CUMPLE 1 CUMPLE 3
Objetc.)’ presenta el minimo retardo en la CUMPLE 3 PARCIAL 5 CUMPLE 3
conexion VPN

Objeto .utlllza proteccién de la informacion CUMPLE 3 PARCIAL 5 CUMPLE 3
transferida

Objeto tl.enej ruptura' de uso por la coodinacién CUMPLE 3 CUMPLE 3 CUMPLE 3
de roaming internacional

TOTAL 43 47 46

Tabla 4. Evaluacién Técnica Objetos Técnicos

El resultado de la evaluacién técnica de los objetos técnicos permite visualizar que los objetos
que llevan la delantera son el 2 y muy cerca el 3; el objeto 2 cumple en mayor medida
(valor=3) con los criterios y requerimientos esperados del objeto técnico por seleccionar, por
ejemplo la ventaja del objeto 2 es sin duda la sub-contratacion del servicio ya que elimina
muchos requerimientos humanos, materiales, de soporte y mantenimiento a COMITEC y a
Alfa, es decir le transfiere la responsabilidad al proveedor. El punto clave para la efectividad
del objeto serd el establecer un SLA (Service Level Agreement), acorde a las recomendaciones
de la asociacién mundial de operadores GSM-A, para medirlo y controlarlo acorde a las
politicas y necesidades internas de la coordinacion de Roaming internacional de COMITEC. El
problema se encontré en la siguiente seccion de evaluacién econdmica ya que la transferencia
de responsabilidad hacia el proveedor le provoca un aumento de costos por la solucién, esto
se calcula en el siguiente subcapitulo. El objeto técnico 2 satisface la ruptura tecnoldgica ya

que es posible realizar su implementacién y no existe un producto disefiado con las mismas
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condiciones en el mercado ni para el mismo sector: grupo de operadores y roaming

Internacional, de acuerdo a la informacidn de la organizacioén.

Y respecto a la evaluacién del objeto técnico 3, éste maneja un ahorro de recursos materiales
mayor por el tema de re-utilizar infraestructura y entonces el costo de investigacién, desarrollo
e integracién no es la clave para la evaluacion, sino el proceso organizacional, de coordinacién
y de responsabilidad sobre el sistema de informacién entre la coordinacion de Roaming
internacional de COMITEC y el drea de desempefio y calidad de Alfa; adicionalmente, el
alcance que es capaz de cubrir este objeto respecto al sistema de informacion propuesto en el
punto de oportunidad y el analisis tecnoldgico, es limitado ya que el resultado de este objeto
es una adaptacion del sistema de informacién del area de calidad y desempefio de red y por lo
tanto el sistema resultante deja de lado ciertas caracteristicas indicadas en la tabla de

evaluacidn (valor=2), que no se pueden adaptar al sistema existente.

3.3.2. Evaluacion Econémica

Cada uno de los objetos técnicos que se han presentado tienen caracteristicas econémicas
particulares, que se presentaron y analizaron para que el grupo COMITEC y la coordinacion de
Roaming internacional cuente con la informacion necesaria para tomar decisiones acerca del
costo beneficio de cada objeto técnico. Para realizar el costo beneficio de cada objeto técnico
se utilizé el modelo, ya explicado en parrafos anteriores, de flujo neto de efectivo para calcular
el valor presente neto VPN y la tasa de recuperacién interna TIR. Posteriormente, se realizé un
prondstico del beneficio econdmico que en general el objeto técnico traerd a la organizacion
como caso de negocio y en conjunto con el andlisis del flujo neto de efectivo determinaron,
como ya se menciond, el costo-beneficio de la propuesta tecnoldgica en suma.

Los resultados del calculo de VPN y TIR que se realizaron utilizaron una tasa de descuento de
casi el 27%, debido a que representa el costo real del financiamiento que los proyectos de
inversién deben tomar en cuanta en este periodo de inestabilidad econdmica y es la tasa real
que los inversionistas estan esperando por su inversidn en el proyecto (Sanchez, 2009) y no la

tasa que cobran los bancos en la actualidad del 12-15%.

La evaluacién econdmica de los 3 objetos técnicos se realizd sobre los siguientes ejemplos

reales de la coordinacién de Roaming internacional a los que se aplicé cada uno de los 3

objetos técnicos y la cuantificacién se agrupd, como ya se menciond, en 3 beneficios: ahorro
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en areas estratégicas, eficiencia en el uso de recursos materiales-humanos y nuevos y mejores
servicios disponibles. El objetivo es cuantificar las necesidades de cada objeto técnico e
incorporarlas en el flujo neto de efectivo como parte del uso del objeto técnico y en el caso de
negocio que COMITEC genera para evaluar a cada servicio. A partir de los 3 beneficios
cuantificables se analizé la situacion actual (sin proyecto) vs la situacién con proyecto en la que
se utilizan los 3 objetos técnicos sobre casos reales de la organizacién, con esto se comprobé

de qué manera se beneficiard a COMITEC con la propuesta de cambio. Los ejemplos son:

e Tres nuevos servicios se ofreceran en cada operador de COMITEC. Estos servicios son:

o GLR (Gateway Location Register): Este servicio permitird que los usuarios de
otros operadores que visitan cualquier operador del grupo COMITEC
permanezcan bajo su cobertura exclusiva sin que tengan servicio con la
competencia dentro del mismo pais.

o LVD (Local Voicemail Deposit): Optimizara el depdsito a buzdn de voz, cuando
los usuarios del grupo COMITEC visiten a un operador en otro pais. Es decir, si
un usuario de COMITEC se encuentra en Espaifa alguien le llama y éste no
contesta o estd ocupado, la llamada se desviard a su buzén de voz como una
llamada local.

o OR (Optimal Routing): Optimizara las llamadas internacionales originadas por
los usuarios que visitan a los operadores de COMITEC, ya que las llamadas
internacionales con destino a otro usuario visitante en la red del operador

COMITEC se conectaran como una llamada local y no internacional.

e Un servicio a nivel grupo llamado Ambiente Virtual de Casa para los usuarios de otras
redes que visitan a cualquier operador de COMITEC. Con este servicio el usuario puede
utilizar servicios como si estuviera en su pais de origen. Este servicio ya se encuentra
operando actualmente, sin embargo su disponibilidad es del 70% a nivel general y se

pretende incrementar su productividad.

Como parte de estos nuevos servicios, se registrd el caso de negocio de cada uno de ellos con
el fin de obtener su potencial ingreso anual y su rentabilidad. El ingreso anual de cada servicio
proviene del consumo en servicios moviles de los usuarios de otros operadores que visitan el
grupo COMITEC y el ahorro que se genera a cada operador en términos de costos de
transporte de larga distancia internacional. Estos servicios fueron seleccionados por COMITEC

en base a su caso de negocio.
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Las condiciones especificas de la evaluacidon econémica dependieron del tipo de objeto técnico

seleccionado para cada uno de los 4 ejemplos reales.

Objeto Técnico 1: Sistema de informacion centralizado y administrado por el grupo COMITEC

Los objetivos de aplicar el objeto técnico en los 4 ejemplos reales son:

técnico.

salario de $2000 usd mensuales por cada uno.

un aumento en el uso del servicio y disponibilidad al usuario.

Se generara el 100% de ingresos potenciales de los nuevos servicios, debido al objeto

Se incrementard en 20% la productividad del servicio Ambiente virtual de Casa. Se
considera este valor debido a que el porcentaje actual de productividad es del 70% a
nivel del grupo e incrementarlo en total al 90% no impacta los recursos humanos y

materiales actuales de cada operador. El aumento en la productividad se reflejard en

Se contratard a 2 ingenieros, que controlen y administren la herramienta con un

El caso de negocio desde el punto de vista de los ingresos para este objeto técnico se

conformd con la siguiente informacidn, considerando 3 afios de analisis dado que este es el

periodo de retorno sobre la inversion que el grupo de finanzas de COMITEC exige como

maximo, el éptimo son 2 afios.

Nuevos Servicios

(usd)

Ingreso por Servicio Usd
Alfa Resto de COMITEC (30%
del Ingreso de Alfa)

OR 423,691 127,107.23
LVD 6,760,530 2,028,159.00

GLR 1,142,461.62 342,738.49

GLR signaling 198,240 59,472.00
100% de ingreso. 8,524,922 2,557,476.71

Ingreso Total COMITEC 11,082,399

Las cifras de ingreso por servicio se obtuvieron del caso de negocio generado por el area financiera para

implementar los 3 nuevos servicios en el grupo.
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Optimizacion de Servicios

Ingreso Mes 1

Ingreso Mes 2

Ingreso Mes 3

Actual (usd)

1,879,985.70

1,338,024.60

1,471,680.90

Incremento (20%)

Ambiente Virtual de Casa

375,997.14 267,604.92 294,336.18
(usd)
Total (usd) 2,255,982.84 1,605,629.52 1,766,017.08
Total Anual

COMITEC (usd)

27,071,794.08

Incremento Anual
(20%) usd

4,511,965.68

Las cifras de ingreso se obtienen el reporte trimestral de desempefio del servicio Ambiente Virtual de Casa

en el grupo.

Recursos Humanos

Gasto Total Anual
COMITEC (usd)

384,000.00

Se consideran 16 ingenieros con un sueldo de $2000 usd mensual

En resumen los costos y gastos para el flujo neto de efectivo del objeto técnico se

consideraron:

Ano 1

Ano 2

Ano 3

Gasto (usd)

Sueldo Mensual (2 ing) 48,000.00

48,000.00

48,000.00

Costos (usd)

Garantia (10% del costo del
proyecto sistema inf.)

10,800.00

10,800.00

Mantenimiento y Garantia
Servicios Lanzados (16% del valor
del objeto técnico)

1,468,224.00

Mantenimiento y Garantia
Ambiente Virtual (valor pre-
establecido)

1,265,600.00

1,468,224.00

Costo Proyecto Sistema de

-, 108,000
Informacion

Costo Nuevos Servicios

México

1,000,000

Centroamérica

500,000
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Colombia y Panama 1,000,000
Jamaica y Dominicana 500,000
Pto Rico 500,000

Arg, Ury y Pry 1,000,000

Brasil 1,000,000
Chile 800,000
Ecuador 800,000
Peru 800,000

Total Costo (r:‘t;:\)los servicios 7,900,000

Total (usd) 9,176,400.00 2,947,248.00

Y los resultados del flujo Neto de efectivo son:

usD uUsD usD
Ventas
Precio
Ingresos ? $11,082,399.08 $ 11,082,399.08
OTROS INGRESOS ? $ 4,895965.68 | $ 4,895,965.68
TOTAL INGRESOS % $15,978,364.76 | $ 15,978,364.76
- Costo Variable
- Costo Fijo
COSTOS -$ 108,000.00 | -$ 9,176,400.00 | -$ 2,947,248.00
_ | Gastos Generales de Administracién y 4 48,000.00 | -$ 48,000.00 | -$ 48,000.00
Ventas
- PAGO FINANCIAMIENTO S $
- Depreciacién S $
= Utilidad Antes de Impuestos -$ 156,000.00 | $ 6,753,964.76 | $ 12,983,116.76
- Impuestos -$ 69,533.28 | -$ 84,144.43 | -$ 12,155.00
= Utilidad Después de Impuestos -$ 225,533.28 | $ 6,669,820.33 | $ 12,970,961.76
+ Depreciacién S $ $
+ Inversion S
+- Cambio de Capital de Trabajo Neto S $
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+ Valor de Rescate

= Flujo de Efectivo -$ 225,533.28 | $ 6,669,820.33 | $ 12,970,961.76
Tasa de 26.73%
Descuento
Valor Presente $ 13,113,562.45
Neto (USD)
Tasa Interna de 3040.49%
Recuperacion

Objeto Técnico 2: Sistema de informacion subcontratado

Los objetivos de aplicar el objeto técnico en los 4 ejemplos reales son:

e Se generard el 100% de ingresos potenciales de los nuevos servicios, debido al objeto
técnico.

e Se incrementara en 20% la productividad del servicio Ambiente virtual de Casa. Se
considera este valor debido a que el porcentaje actual de productividad es del 70% a
nivel del grupo e incrementarlo en total al 90% no impacta los recursos humanos y
materiales actuales de cada operador. El aumento en la productividad se reflejard en
un aumento en el uso del servicio y disponibilidad al usuario.

e Se contratard a 2 ingenieros, que controlen y administren la herramienta con un

salario de $2000 usd mensuales por cada uno.

El caso de negocio desde el punto de vista de los ingresos para este objeto técnico se
conformo con la siguiente informacion:

Nuevos Servicios

Ingreso por Servicio Usd
Alfa Resto de COMITEC (30%
del Ingreso de Alfa)
OR 423,691 127,107.23
LVD 6,760,530 2,028,159.00
GLR 1,142,461.62 342,738.49
GLR signaling 198,240 59,472.00
al 100% de ingreso. 8,524,922 2,557,476.71
Ingreso Total COMITEC (usd) 11,082,399

Las cifras de ingreso por servicio se obtuvieron del caso de negocio generado por el drea financiera para

implementar los 3 nuevos servicios en el grupo.
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Optimizacion de Servicios

Ingreso Mes 1

Ingreso Mes 2

Ingreso Mes 3

Actual (usd) 1,879,985.70 | 1,338,024.60 | 1,471,680.90
0,
'"cremfl:?(m/’) 375,997.14 267,604.92 294,336.18
Total (usd) 2,255982.84 | 1,605,629.52 | 1,766,017.08
Ambiente Virtual de Casa
Total Anual

COMITEC (usd) 27,071,794.08

Incremento Anual

(20%) usd 4,511,965.68
(J

Las cifras de ingreso se obtienen el reporte trimestral de desempefio del servicio Ambiente Virtual de Casa

en el grupo.

Recursos Humanos

Gasto Total Anual

COMITEC (usd) 384,000.00

Se consideran 16 ingenieros con un sueldo de $2000 usd mensual

En resumen de costos y gastos para el flujo neto de efectivo del objeto técnico se considero:

Ano 1 Ano 2 Ano 3

Gasto (usd)

Sueldo Mensual (2 ing) 48,000.00 48,000.00 48,000.00

Costos (usd)

Garantia (10% del costo del

78,583.20
proyecto sistema de inf.)

78,583.20

Mantenimiento y Garantia
Servicios Lanzados (16% del valor
del objeto técnico)

1,515,637.31

Mantenimiento y Garantia
Ambiente Virtual (valor pre-
establecido)

1,265,600.00 1,515,637.31

Costo Proyecto Sistema de

-, 785,832
Informacion
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Mantenimiento y Garantia

. L, 228,550.00 228,550.00
Sistema Informacion
Costo Nuevos Servicios
México 1,000,000
Centroamérica 500,000
Colombia y Panama 1,000,000
Jamaica y Dominicana 500,000
Pto Rico 500,000
Arg, Ury y Pry 1,000,000
Brasil 1,000,000
Chile 800,000
Ecuador 800,000
Peru 800,000
Total Costo nuevos servicios 7,900,000.00
Total (usd) 9,472,733.20 3,338,407.82
Y los resultados del flujo Neto de efectivo son:
2011 2012 2013
usD usD usD
Ventas
Precio
Ingresos S $11,082,399.08 | $ 11,082,399.08
OTROS INGRESOS S $ 4,895,965.68 | $ 4,895,965.68
TOTAL INGRESOS $ $15,978,364.76 | $ 15,978,364.76
- Costo Variable
- Costo Fijo
COSTOS -$ 785,832.00 | -$ 9,472,733.20 | -$ 3,338,407.82
) Gastos Generales de Administracion 8 48,000.00 | -$ 48,000.00 | -$ 48,000.00
y Ventas
- PAGO FINANCIAMIENTO S S
- Depreciacién $ $
= Utilidad Antes de Impuestos -$ 833,832.00 | $ 6,457,631.56 | $ 12,591,956.93
- Impuestos -$ 69,533.28 | -$ 84,144.43 | -$ 12,155.00
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= Utilidad Después de Impuestos -$ 903,365.28 | $ 6,373,487.13 | $ 12,579,801.93
+ Depreciacion ? ?
+ Inversién $
+- | Cambio de Capital de Trabajo Neto ? ?
+ Valor de Rescate ? $ $
= Flujo de Efectivo -$ 903,365.28 | $ 6,373,487.13 | $ 12,579,801.93
Tasa de 26.73%
Descuento
Valor Presente
11,958,354.00
Neto (USD) 3
Tasa Interna de 766.28%
Recuperacion

Objeto Técnico 3: Sistema de informacion que reutiliza infraestrutura existente en el drea de

desempeiio y calidad de red de Alfa México

Los objetivos de aplicar el objeto técnico en los 4 ejemplos reales son:

Se generard el 70% de ingresos potenciales de los nuevos servicios, debido al objeto
técnico. Este valor se propone dado que los servicios de Ambiente virtual de Casa
tienen una productividad del 70% y se considerara como minimo este valor para los
ingresos potenciales de los nuevos servicios.

Se incrementara el 10% la productividad del servicio Ambiente virtual de Casa debido a
las condiciones de este objeto técnico que no hacen eficiente el proceso de
optimizacion de la organizacidn. En total se alcanzara el 80% de la productividad a
nivel del grupo, que se reflejard en un aumento en el uso del servicio y disponibilidad
al usuario.

Se absorbera por COMITEC, el gasto por el salario de los recursos humanos como parte

de su ndmina por lo que no es necesario considerar salarios.

El caso de negocio desde el punto de vista de los ingresos para este objeto técnico se

conformo con la siguiente informacion:
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Nuevos Servicios

Ingreso Total COMITEC (usd) considerando

el 70% del ingreso del
Objeto Técnico 1y 2

7,757,679.35

Optimizacién de Servicios

Ambiente Virtual de Casa

Ingreso Mes 1

Ingreso Mes 2 | Ingreso Mes 3

COMITEC (usd)

Actual (usd) 1,879,985.70 | 1,338,024.60 | 1,471,680.90
Incremento (10%) | 187 993 57 133,802.46 147,168.09
usd
Total (usd) 2,067,984.27 | 1,471,827.06 | 1,618,848.99
Total Anual

24,815,811.24

Incremento Anual
(10%) usd

2,255,982.84

Las cifras de ingreso se obtienen el reporte trimestral de desemperio del servicio Ambiente Virtual de Casa

Recursos Humanos

No Aplica

en el grupo.

En resumen de costos y gastos para el flujo neto de efectivo del objeto técnico se considero:

Gasto (usd)

Sueldo Mensual (2 ing)

Costos (usd)

Garantia (10% del costo del

proyecto sistema de inf.)

3,000.00

3,000.00

Mantenimiento y Garantia
Servicios Lanzados (16% del valor
del objeto técnico)

1,466,976.00

establecido)

Mantenimiento y Garantia
Ambiente Virtual (valor pre-

1,265,600.00

1,466,976.00

Informacién

Costo Proyecto Sistema de

30,000

102



Mantenimiento y Garantia
Sistema Informacion

Costos Nuevos Servicios

México 1,000,000
Centroamérica 500,000
Colombia y Panama 1,000,000
Jamaica y Dominicana 500,000
Pto Rico 500,000
Arg, Ury y Pry 1,000,000
Brasil 1,000,000
Chile 800,000
Ecuador 800,000
Peru 800,000

Total Costo nuevos servicios

7,900,000.00

Total (usd)

9,168,600.00

2,936,952.00

Y los resultados del flujo Neto de efectivo son:

usD usD usD
Ventas
Precio
Ingresos $ $ 7,757,679.35 | $ 7,757,679.35
OTROS INGRESOS $ $ 2,255,982.84 | $ 2,255,982.84
TOTAL INGRESOS $ $10,013,662.19 | $ 10,013,662.19
- Costo Variable
- Costo Fijo
COSTOS S 30,000.00 |-$ 9,168,600.00 | -$ 2,936,952.00
) Gastos Generales de
Administracién y Ventas -
- PAGO FINANCIAMIENTO $ $
- Depreciacion ? ?
= Utilidad Antes de Impuestos $ 30,000.00 | $ 845,062.19 | $ 7,076,710.19
- Impuestos -$ 69,533.28 | -$ 84,144.43 | -$ 12,155.00
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= Utilidad Después de Impuestos $ 39,533.28 | $ 760,917.76 | $ 7,064,555.19

+ Depreciacion $ $ $

+ Inversion ?

+- | Cambio de Capital de Trabajo Neto $ $

+ Valor de Rescate $ $ S

= Flujo de Efectivo -$ 39,533.28 |$ 760,917.76 | $ 7,064,555.19
Tasa de 26.73%
Descuento

Valor Presente
Neto (USD)

Tasa Interna de 2509.54%
Recuperacion

$ 4,959,503.58

A partir de los resultados de la evaluacién técnica y econdmica existen 2 opciones viables que

el grupo COMITEC y la coordinacién de Roaming internacional pueden tomar:

e La primera la constituye el objeto técnico 2 que desde el punto de vista técnico cumple
con el alcance y los requerimientos que COMITEC solicita y desde el punto de vista
econdmico genera un retorno sobre la inversidon altamente rentable en 2 afios
(alrededor de 12 millones de ddlares).

e La segunda opcidn general es el objeto técnico 1, el cual genera un retorno sobre la
inversién en 2 afios de alrededor de 13 millones de ddlares, pero presentd la peor

evaluacion técnica.

A partir de estos resultados el objeto técnico que se recomienda a COMITEC es el nUmero 2

“Sistema de informacion subcontratado”.

3.4. Cuantificacion Econémica de la Mejora

Debido a los resultados de la evaluacidn técnico-econdmica, con los que se recomienda
subcontratar al objeto técnico del sistema de informacidn fue posible definir desde el modelo

de Salter, que la propuesta tecnoldgica corresponde a un Tl (Salter,1966) con el que el grupo
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COMITEC invertira recursos en un proyecto para implementar tecnologia en la coordinacién de
Roaming Internacional con el fin de aumentar la productividad de los servicios existentes,
lanzar nuevos servicios y optimizar sus recursos humanos de acuerdo a las condiciones de la
evaluacion econdmica y los resultados presentados (Bloch H, Mangano M, Courvisanos J,
2007).

El modelo TO de entrada se adapta a las condiciones del objeto técnico 3 ya que en él se
define el impacto y cdlculo de TO en términos de minimizacidén de costos pues realiza una
comparaciéon entre el costo laboral por operar el equipo existente en una empresa contra el
costo total de operar equipo nuevo con mejores practicas o condiciones. Respecto a los
objetos 1y 2, éstos se adaptan a las condiciones de una Tl ya que en ambos casos se requiere

hacer una inversién operativa para implementar una nueva tecnologia en COMITEC.

El costo de no invertir en esta Tl (objeto 1 y 2), acorde al caso de negocio y el flujo neto de
efectivo, significa dejar de ingresar al grupo casi 16 millones de délares al afio a partir del 2do
afo de operacién. Si el grupo decidiera elegir al objeto técnico 3, entonces la empresa abra
elegido un TO ya que solo se reutilizard tecnologia existente con menor retorno sobre la
inversidn, pero que sin duda el costo de no invertir ni siquiera en esta opcién seria de por lo

menos 10 millones de ddlares al afio.

Los indicadores que se utilizaron, como se presentd en el subcapitulo anterior, para medir la
contribucion del objeto técnico, tomando como base la propuesta de medir el ahorro de

capital, trabajo y materiales fueron:

o Ahorro de recursos humanos
o Uso éptimo de materiales e infraestructura tecnoldgica

o Generacién de ingresos a través de nuevos servicios

De estos 3 tipos de indicadores, el que mayor aporté a la generacién de ingresos y a la
rentabilidad del objeto técnico, fue la generacién de ingresos a través de nuevos servicios,
puesto que sin duda el ingreso potencial de los 3 nuevos servicios es elevado y el costo/gasto
por ellos es muy bajo, esto se debe a que el grupo COMITEC estd absorbiendo el costo del
financiamiento por los nuevos servicios, el capital de trabajo requerido para operar el objeto
técnico, entre otros gastos administrativos y costos de operacidon que no se consideran debido
a que la propia infraestructura tecnoldgica y organizacional ya existente de COMITEC se

reutiliza con el objeto técnico; esto provocd que sin duda tanto la evaluacidon econdémica vy la
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cuantificacion de la optimizacién entregaran resultados con valores elevados de flujo neto de

efectivo anual.

El valor obtenido como resultado de la cuantificacién depende de los ingresos en nuevos
servicios en todo el grupo, si se observa el valor de los ingresos generados directamente
debido a los nuevos servicios y se compara contra los costos y gastos anuales, el VPN y la TIR
disminuyen considerablemente en el periodo de andlisis y la rentabilidad asi como la viabilidad
de los objetos técnicos se veran afectados. Por ejemplo si en el objeto técnico 1, sin considerar
el ingreso anual de los nuevos servicios y el costo/gasto de los mismos, se obtiene un VPN de $
4,616,331.00 usd el cual es aproximadamente 3 veces menor al calculado en la seccidn

anterior.

Si COMITEC utiliza la utilidad neta generada a partir del 2do afio, bajo cualquiera de los 2
escenarios (objeto 2 y 3), en otros proyectos de inversion como puede ser los de tipo
operativo, la empresa estara financidndose a si misma y la rentabilidad de la inversién serd

mejor y el riesgo por invertir en estos proyectos tendera a disminuir.

Con los resultados de la evaluacién técnico-econdmica es posible confirmar que el sistema de
informacidn (objeto técnico 2) cumple con las necesidades auténomas y de control de la
coordinacion de roaming internacional para eliminar la problemdtica y sus efectos del punto
de oportunidad asi como satisfacer el analisis tecnoldgico, debido a los elementos tecnoldgicos
propuestos, y con los resultados de la cuantificaciéon es posible confirmar que mejora el
desempeno de la coordinacidon de roaming internacional en COMITEC en las proporciones

mostradas, por lo tanto se cumple con el objetivo de este trabajo de tesis.
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4. Resultados

A continuacidn se presenta un resumen de los resultados obtenidos debido a la aplicacidn de
la metodologia compuesta.
Identificacion de Necesidades
Punto de Oportunidad
La herramienta “reporte mensual de roaming internacional” que maneja el actor

I”

“coordinacion de roaming internacional” asi como los problemas/efectos asociados a éstos
fueron seleccionados como el punto de oportunidad que COMITEC puede mejorar, derivado

del anélisis realizado.

PROBLEMA 1:

Falta de difusion de informacidn

1. Baja productividad por re-trabajo en nuevos
servicios

2. Dependencia en la capacidad de los recursos
humanos de cada pais

Reporte Mensual de Coordinacidon de PROBLEMA 3:
Roaming Internacional | Roaming Internacional |Baja retroalimentacion

1. Performance de plataformas y servicios
deficiente

PROBLEMA 2:

Control ineficiente de servicios

1. Objetivos pocos claros o alcanzables en cada
operador

Propuesta de Cambio
El objeto de estudio definido requiere de un sistema de informacién para Roaming
Internacional, a través del cual el grupo COMITEC tenga acceso a la informacion necesaria de
cada operador en tiempo real, con las siguientes caracteristicas:
e Difusion de manuales operativos de cada servicio;
e Secciones de difusién de documentos de proyecto.
e Centralizacion de la administracién de todas las plataformas de nuevos y existentes
servicios, desde el sistema;
e Difusidn de manuales operativos de cada servicio entre el personal de cada pais;
e Secciones de difusiéon de documentos de proyecto entre todos los operadores.
e Identificacion de umbrales de desempeiio por servicio, para que el operador
identifique y determine planes de accién que permitan alcanzar los niveles de
desempeiio establecido;

e Disponibilidad de informacién del seguimiento de los planes de accidn;
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e Generacién de reportes por operador, acerca de tréfico y liberaciones de acuerdos de
roaming internacional;
e Elaboracion y difusion de reportes de desempefio por servicio y operador;
e Soporte técnico desde México para servicios de roaming internacional, a través de una
seccién de seguimiento a problemas técnicos entre usuarios del grupo COMITEC;
e Establecimiento y difusién en el sistema, de un timeplan esperado por proyecto o
servicio;
e Elaboracion y envio anual del documento SOC;
e Difusidn de objetivos y metas anuales entre el grupo;
e Generacién y envio del reporte de avance de resultados parciales y avances de los
objetivos, a todos los operadores del grupo;
e Difusidn del memordandum anual enviado a todos los operadores del grupo, en el que
se definen los objetivos y lineamientos de nuevos servicios.
Definicion de Objetos Técnicos
e Objeto Técnico 1: Sistema de Informacién centralizado y administrado por el grupo
COMITEC
Cuyas caracteristicas son:
o Utiliza una aplicacion (herramienta) para Roaming internacional desarrollada
dentro el grupo.
o Centraliza hardware y software en Alfa México.
o Utiliza 17 conexiones tipo VPN desde cada uno de los operadores hacia

México.

e Objeto Técnico 2: Sistema de Informacién subcontratado
Cuyas caracteristicas son:
o Utiliza una aplicacién (herramienta) para Roaming internacional desarrollada
por un tercero (proveedor)
o Requiere 17 conexiones tipo VPN desde cada uno de los operadores hacia
México.
o Integra la herramienta en cada uno de los operadores para que interactte con
Alfa México.
o Utiliza el soporte y mantenimiento del tercero (proveedor) para garantizar que

funcione adecuadamente.
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e Objeto Técnico 3: Sistema de Informacién que reutiliza infraestructura existente en el
area de desempefio y calidad de red de Alfa México.
Cuyas caracteristicas son:
o Utiliza una aplicacidon (herramienta) para roaming internacional adaptada al

sistema de informacién existente.

Evaluacién Técnica

La tabla de evaluacién técnica que se generd mostrd que el objeto técnico que mads se acerca a
los lineamientos para la evaluacién de nuevos proyectos y servicios en COMITEC, ademads de
cumplir con la ruptura tecnolégica necesaria, fue el Objeto Técnico 2 de acuerdo a los criterios

seleccionados:

CRITERIOS OBJETO 2 VALOR
.Objet-o. cgkl)re las caracterlstlcas de la propuesta de CUMPLE 3
identificacion de necesidades
Objeto requiere minimos cambios en la red de Alfa CUMPLE 3
ijeto nec§5|ta sop'clnrte y mantenimiento garantizado al CUMPLE 3
sistema de informacion
Objeto hace uso éptimo de recursos humanos en Alfa y

MPLE

COMITEC v 3
Objeto utiliza operacion y mantenimiento de menor costo NO CUMPLE 1
Objet9 rngere minimos cambios en la situacién actual CUMPLE 3
organizacional de Alfa
Objeto utiliza la minima cantidad de hardware por instalar CUMPLE 3
en Alfa
Objeto requiere el menor nimero de sitios por instalar en CUMPLE 3
Alfa
Objeto presenta el menor impacto por conexiones VPN CUMPLE 3
Objeto re-utiliza recursos materiales NO CUMPLE 1
Objeto utiliza una ruta alterna o redundante disponible CUMPLE 3
Objeto maneja un proceso de administracion eficiente y PARCIAL 5
controlado
Objeto requiere de hardware disponible CUMPLE 3
Objeto requiere f:le 3 software disponible CUMPLE 3
para el desarrollo de la aplicacion
Objeto ofrece el menor tiempo de respuesta en caso de PARCIAL 5
falla o consulta
Objeto toma el menor tiempo de integracion NO CUMPLE 1
Objeto presenta el minimo retardo en la conexién VPN PARCIAL 2
Objeto utiliza proteccion de la informacidn transferida PARCIAL 2
F)bjeto t!ene ruptura de uso por la coodinacién de roaming CUMPLE 3
internacional
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TOTAL

47

Evaluacién Econdmica

Objeto Técnico 1

Objeto Técnico 2

Objeto Técnico 3

Tasa de
Descuento

26.73%

Valor Presente

13,113,562.45
Neto (USD) ?
Tasa Interna de 3040.49%
Recuperacion
Tasa de 26.73%
Descuento
Valor Presente

11,958,354.00
Neto (USD) 3
Tasa Interna de 766.28%
Recuperacion
Tasa de 26.73%
Descuento

Valor Presente
Neto (USD)

S 4,959,503.58

Tasa Interna de
Recuperacion

2509.54%

El objeto técnico seleccionado fue el objeto técnico 2 “Sistema de Informacién Subcontratado”

que desde el punto de vista técnico cumple con el alcance y los requerimientos que COMITEC

solicita y desde el punto de vista econdmico genera un retorno sobre la inversion altamente

rentable en 2 afios (alrededor de 12 millones de ddlares).

Cuantificaciéon de Mejora

A continuacion se muestra el impacto y mejora del objeto técnico 2 (situacidon con proyecto)

sobre el desempefio actual de COMITEC y roaming internacional (sin proyecto). Como se

comentd los indicadores estan relacionados a: ahorro de recursos humanos, uso éptimo de

materiales e infraestructura tecnoldgica y generacion de ingresos a través de nuevos servicios.

Se generd el 100% de ingresos potenciales de los nuevos servicios.

Se incrementd en 20% la productividad del servicio Ambiente virtual de Casa.

Se contratd sdélo a 2 ingenieros, que controlen y administren la herramienta con un

salario de $2000 usd mensuales por cada uno.
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Nuevos Servicios

Ingreso por Servicio Usd
Alfa Resto de COMITEC (30%
del Ingreso de Alfa)
OR 423,691 127,107.23
LVD 6,760,530 2,028,159.00
GLR 1,142,461.62 342,738.49
GLR signaling 198,240 59,472.00
al 100% de ingreso. 8,524,922 2,557,476.71
Ingreso Total COMITEC (usd) 11,082,399

Optimizacién de Servicios

Ingreso Mes 1

Ingreso Mes 2

Ingreso Mes 3

Actual (usd)

1,879,985.70

1,338,024.60

1,471,680.90

Incremento (20%)

Ambiente Virtual de Casa

usd 375,997.14 267,604.92 294,336.18
Total (usd) 2,255,982.84 1,605,629.52 1,766,017.08
Total Anual

COMITEC (usd)

27,071,794.08

Recursos Humanos

Incremento Anual
(20%) usd

4,511,965.68

Gasto Total Anual
COMITEC (usd)

384,000.00

Se consideraron 16 ingenieros con un sueldo de $2000 usd mensual

Por lo tanto, con los resultados de la cuantificacidon de la mejora se muestra que el objetivo de

esta investigacion se cumplié.
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Conclusiones

A través de este trabajo de tesis se presentd una metodologia conjunta de 3 capitulos para
evaluar una alternativa tecnoldgica (objeto técnico) que satisfaga las necesidades detectadas a
partir del andlisis de control de la coordinacién de roaming internacional del grupo COMITEC
como objeto de estudio y que ademas fuese econdmica y tecnolégicamente rentable, esto con
el fin de mejorar su desempefio y mejorarla, aplicando una metodologia compuesta basada en

conceptos de innovacion.

La metodologia de identificacion de necesidades expuesta en este documento para analizar
como objeto de estudio a la coordinacion de roaming internacional y su reporte de roaming
internacional, identifico a las 3 etapas que conforman el disefo de una herramienta de cambio
dentro de la organizacién: la regulacidn de control, la regulacién auténoma y el punto de

oportunidad.

A partir del analisis de control fue posible identificar a los actores involucrados en el proceso,
sus funciones, cdmo interactdan unos con otros, las herramientas materiales que utilizan, la
identificacion de la problemdtica asociada a la organizacién, la contribucién de cada
herramienta a la problematica, para finalmente identificar una serie de puntos de oportunidad
sobre los cuales la organizacion puede trabajar. La seleccidn del reporte mensual de roaming
internacional y la coordinacién de roaming internacional como actor principal, permitié definir
una propuesta de punto de oportunidad, que se complementé con las necesidades detectadas

en la regulacion autdonoma del punto de oportunidad y de sus actores.

A través del analisis autbnomo, se identificaron las herramientas auténomas de los actores
seleccionados en la ruta de oportunidad; es decir, aquellas que utilizan en la practica del
trabajo. De forma que se conocieron las caracteristicas que permiten satisfacer estas
necesidades organizacionales. La inclusiéon de la regulacién auténoma en la propuesta de
cambio ayudd a que todas las herramientas, cuya eficiencia practica en roaming internacional
ya estd probada, contribuyan a eliminar los efectos de la problematica del punto de
oportunidad y propicié que los integrantes de la organizacidon disminuyan su rechazo a la
propuesta de cambio generada en la identificacién de necesidades, es decir el sistema de

informacion.
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Otro aspecto adicional que se analizo fue la situacion actual de la infraestructura tecnolégica
del grupo COMITEC, con el fin de establecer las caracteristicas tecnoldgicas que la propuesta
de cambio considerd también para disminuir su rechazo y cubrir necesidades auténomas.

Para materializar el punto de oportunidad a partir de la identificacién de necesidades, fue
necesario utilizar la metodologia para generar alternativas tecnoldgicas a través de la
identificacion de objetos técnicos, en la que se siguio el flujo de: ruptura de uso — generacién

de una idea — objeto técnico —alternativa tecnoldgica.

La ruptura de uso definida como las necesidades del analisis de control, fueron la entrada de
este flujo, las cuales se satisfacieron a través de los objetos técnicos definidos para los usuarios
potenciales dentro del drea de roaming internacional en el grupo COMITEC, para quienes
finalmente el objeto técnico fue propuesto y evaluado, y para asegurarlo fue necesario
establecer una relaciéon entre la identificacion de necesidades y la definicion de objetos
técnicos de tal forma que las propuestas de objeto técnico incluyeran a las necesidades

detectadas del analisis de control y el auténomo.

De igual forma se cumplieron con las caracteristicas tecnoldgicas que COMITEC requeria
debido a que los objetos técnicos propuestos se conformaron por elementos clave ya
existentes en el mercado, pero no con la misma funcionalidad del sistema de informacién para
un grupo ni con estas caracteristicas especiales que el grupo COMITEC demandaba. Las
alternativas tecnoldgicas consistieron en 3 objetos técnicos que cumplieron los requerimientos
de la propuesta del punto de oportunidad de COMITEC y del analisis tecnolégico. Para definir a
cada uno de los objetos técnicos, se realizd la construccién de una tabla de elementos técnicos
en los que se detallaron a los elementos que conformaban a cada objeto técnico en 4
categorias, su nivel de importancia, el proveedor al que pertenecia y el costo de cada uno para

su desarrollo e implementacion dentro de COMITEC.

La tabla de evaluacion técnica expuesta se construyd con un grupo de criterios que los objetos
técnicos requerian cumplir con base en la situacién de la organizacién sin proyecto, que son
basicos para que cada objeto técnico sea viable, ya que la informacién que proporciona hace
evidentes los impactos en infraestructura de cada uno. A partir del analisis técnico de los
objetos definidos y determind cual de ellos convenia a la organizaciéon tomando en cuenta los

criterios.
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A partir de los resultados obtenidos por cada objeto técnico en la evaluacion técnica, se
determind que el objeto técnico 2 y 3 satisfacian la evaluacién; sin embargo, fue necesario
presentar a grupo COMITEC el beneficio econdmico (optimizacidon) que le podria generar si
seleccionaba cualquiera de estos objetos técnicos para la coordinacion de roaming

internacional.

La evaluacion econémica se realizé desde el punto de vista de evaluacion de proyectos e
innovacion. Econémicamente, se mostrd que la TIR y el VPN de cada objeto técnico si pueden
generar un beneficio econédmico para la organizacion durante el periodo estimado, por el area

financiera del grupo, para recuperar la inversidon en la alternativa tecnoldgica, el cual para la

mayoria de los proyectos es de 2 a 3 afios maximo. El valor en ddlares obtenido en cada uno de
los indicadores calculados, se obtuvieron debido a que en el flujo de neto de efectivo no se
consideraron ciertos costos de financiamiento y de capital de trabajo necesarios para la
operacién de cada propuesta, asi como gastos administrativos que la estructura organizacional
actual puede adquirir como parte de sus funciones. El andlisis econdmico de las propuestas
tecnolégicas no tomé en cuenta los estados financieros de COMITEC ni la estructura financiera
a lo largo del periodo de analisis, debido a que como el darea de roaming internacional es

interna, dificilmente se podria considerar el estado de resultados y el balance general aislado y

exclusivo para generar un diagndstico estratégico completo.

La evaluacién econémica permitié determinar que el drea de roaming internacional seria mas
rentable para el grupo si se selecciona al objeto técnico 3, sin embargo este objeto técnico
tuvo la peculiaridad de que no cubria el alcance de la propuesta del punto de oportunidad en
ciertos requerimientos del escenario sin proyecto como: el uso eficiente de recursos humanos,
el minimo cambio en la estructura organizacional, la necesidad de controlar el proceso de
administracién y uso de la propuesta y el mas importante es que algunos de los reportes, la
informacidn y los indicadores no pueden co-existir en el sistema de informacion existente. Por
tales motivos, fue seleccionado el objeto técnico 2 ya que tanto tecnoldgica como

econdmicamente mostré los mejores resultados para COMITEC.

Desde el punto de vista de innovacidn, la evaluacién econdmica identificé a las caracteristicas
de mayor peso para el objeto técnico en un escenario con proyecto como: productividad
laboral, ahorros o eficiencia y definié que la inversidn requerida correspondia a un Tl si se

seleccionaba el objeto técnico 2 y un TO si se seleccionaba al objeto técnico 3.
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La evaluacion del objeto técnico del sistema de informacion, generada a partir de la
metodologia de identificacion de necesidades y de objetos técnicos, asi como la seleccion del
objeto técnico 2, mostrd que a través de su implementacion COMITEC puede mejorar el
lanzamiento de nuevos servicios, mejorar el desempefio de servicios existentes y el uso de
recursos humanos, generando tanto mayores ingresos como ahorros operativos a la
organizacién del orden de millones de délares. Por lo tanto el objetivo del trabajo de tesis se
cumple ya que la evaluacién técnica econdmica del objeto técnico mejora tangiblemente el

desempeno de la coordinacidon de roaming internacional en el grupo COMITEC.
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ANEXO 1 Organigrama COMITEC

ORGANIGRAMA: COMITEC
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ANEXO 2 Tabla de Elementos Técnicos
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Objeto Técnico 1 Elementos Caracteristicas Precio Clave Alternativa
Conocimientos = Curso para programacion en SUN Pack (4 meses, México) incluye: = 12,000 = NA
- software de servidores. usd/curso
Teoricos " Java
=  Solaris
= Seguridad informatica
= OS
=  Almacenamiento
= Sun Cluster
= Administracion de la red.
=  Bases de datos
CISCO Pack (3 meses, México) incluye:
= Curso para configuracién de VPN’'s = 12,000
= Certificacién CCNA usd/curso
= Curso para configuracién de red
MPLS CISCO Pack (1 mes, México) = 12,000
. usd/curso
=  Routing MPLS
Experiencia =  Conocimiento de los elementosdela | =  Router/Switch Cisco
topologia de redes de datos
IP/MPLS.
= Conocimiento de la configuracién de | ® VPN Gateway Contivity Nortel
VPN
=  Conocimiento en manejo de " CRM, ERP
tecnologias de informacion
Materias Primas | ®  Servidor SUN Netra V440 = Sun Netra V440, 4*1.593 GHz CPU, 8GB RAM, 4*146 = 25,000 = HP
GB.SUN usd/cu
= Sun Netra V440, 4*1.593 GHz CPU, 4 GB RAM, 4*146 = 20,000
=  Base da datos SUN Netra V440. GB. SUN usd/cu = HP
_— = Contivity 5000 Nortel NORTEL = 10,000 usd = (CIsco
= Checkpoint Firewall ) o . «  NA
= Licencias Oracle para la = 1 Oracle 9i Standard Edition 4 CPU license. Oracle = 10,000
administracion de la base de datos. usd/cu
= 1 Rack with Glass door. SUN = 100 usd/cu = HP

Rack 42U




HP

Software para programacién de la 1 SUN Pack, Tomcaty Lenguaje Oracle, para desarrollo 1,000
aplicacion del sistema de de aplicaciones de control en la red GSM de telefonia usd/cu
informacion movil.
500 (10 x NA
Cables UTP para red MPLS, rosetas y 50 m Cable UTP cat 5e Ethernet 10/100 Mbps. ALFA metro) usd
etiquetado
NA
2 Cable de Fuerza VAC y conectores trifasicos. ALFA 400 usd
Boas para Fuerza VAC y conectores
NA
1 licencia Trouble Manager p.e. Remedy 5,000 usd
Licencias para trouble manager
Recursos 2 programadores de aplicaciones Experto en Programacion estructurada con 5 afios de NA Ingeniero en
Humanos/ para tecnologias de informacion experiencia en Java, Ensamblador, SUN Solaris, Oracle, Computacién
Materiales como ERP o CRM, HTML, MySQL disefio de aplicaciones para telefonia mavil y sistemas
de informacién.
Mantenimiento de | licacié
Mantenimiento de la aplicacién antenimiento de fa aplicacion NA
Mantenimiento del hard
Mantenimiento del hardware antenimiento aet haraware NA
Total 108,000
usd
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Objeto Técnico 2 Elementos Caracteristicas Precio Clave | Alternativa
Conocimientos Teéricos | *  Curso para configuracion de VPN's CISCO Pack (3 meses, Meéxico) 12,000 * NA
. usd/curso
incluye:
*  Curso para configuracion de red MPLS = Certificacion CCNA
CISCO Pack (1 mes, México)
*  Routing MPLS 12,000 . NA
usd/curso
Experiencia =  Conocimiento de los elementos de la topologia de redes = Router/Switch Cisco
de datos IP/MPLS.
=  Conocimiento de la configuracion de VPN
= VPN Gateway Contivity Nortel
Materias Primas
Recursos Humanos/ *  Elservicio del sistema de informacién customizado a * Hardware, Software y Licencias: 761,832 usd X = IBM
Materiales COMITEC y roaming internacional STARHOME
*  Mantenimiento de la aplicacién *  Mantenimiento de la aplicacién. 228’5|50 usd X * HUAWEI
anua
STARHOME
=  Mantenimiento del hardware
= Mantenimiento del hardware. = HUAWEI
STARHOME X
Total = =  sin mantenimiento 785,832 usd
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Objeto Técnico 3 Elementos Caracteristicas Precio Clave | Alternativa
Conocimientos Curso para configuracion de VPN’s CISCO Pack (3 meses, México) incluye: 12,000 = NA
Teoricos Iy usd/curso
= Certificacion CCNA
Curso para configuracion de red MPLS
12,000
CISCO Pack (1 mes, México) usd/curso "= NA
= Routing MPLS
Experiencia Conocimiento de los elementos de la =  Router/Switch Cisco = NA
topologia de redes de datos IP/MPLS.
Conocimiento de la configuracion de = NA
VPN = VPN Gateway Contivity Nortel
Materias Primas Software para programacién de la =  SUN Pack, Tomcaty Lenguaje Oracle, para desarrollo 1,000 usd/cu X = HP
aplicacién del sistema de informacion de aplicaciones de control en la red GSM de telefonia
moévil.
Licencias para trouble manager
= 1 Trouble Manager p.e. Remedy 5,000 usd = NA
Recursos Humanos/ Mantenimiento de la aplicacion = Mantenimiento de la aplicacién. ALFA NA = NA
Materiales . -
Mantenimiento del hardware =  Mantenimiento del hardware. ALFA NA = NA
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