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RESUMEN El proposito del estudio fue explicar cémo una
pequefia empresa colombiana compite en el mercado de te-
lecomunicaciones de Estados Unidos. Esto fue posible usan-
do el modelo de la Doble Hélice de Fine, que muestra los
ciclos estructurales de cambios tecnolégicos, sobre los que la
compania tuvo que tomar las decisiones estratégicas correc-
tas para sequir la dindmica sectorial a la velocidad correcta. El
estudio de caso consistié en una sintesis historica sectorial y
de la empresa, incluyendo hitos claves, después, la velocidad
fue medida y finalmente una decision fue recomendada para
poder sobrevivir sobre el patrén de movimientos y cambios

sectoriales.
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ABSTRACT The purpose of this study was to explain how a
little Colombian company competes in the dynamic US tele-
comm market. It was possible by using Fine’s Double Helix
Model that shows two structural cycles to explain techno-
logical movements, in each cycle, the company studied had
to do the correct strategic decisions to follow the industrial
dynamics at the right clockspeed. The case study consisted
of an industrial and a company historical synthesis, including
key issues, afterwards, clockspeed is measured and finally a
decision is recommended to survive on the pattern of indus-

trial changes and movements.
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1.

INTRODUCCION

El punto de partida fue: Probar o rechazar la hipé-
tesis: La teoria de la doble hélice de Fine es aplicable

a empresas de servicios. Se estudi6 a profundidad a
Telintel, una empresa colombiana perteneciente al
subsector de servicios de telecomunicaciones de valor
agregado, que compite en el sector de telecomunica-
ciones de los Estados Unidos y se encontré que esta
teorfa explica la evolucién de su sector industrial, el
de la misma empresa, las fuerzas que la han hecho
moverse y sobre todo, los diferentes momentos que
ha vivido. Es mds, se encontrd que la medicién del
modelo arrojé resultados muy cercanos a la realidad
y ademds, dio luces sobre la direccién de futuras

decisiones.

2. MARCO TEORICO

Para realizar el estudio se recurri6 a 3 teorfas: Cade-
na de valor de Porter {1}, Dindmica industrial {2}

y Modelo de Hélice doble de Fine {3}. Mediante la
primera se estudiaron los segmentos de la cadena de
valor procesables remotamente. La segunda permitid
construir el modelo interrelacionado de ecuaciones
para medir le velocidad evolutiva. Y de la tercera
teoria, se retomé el concepto central sobre el desa-
rrollo empresarial en el tiempo que depende de 2
fuerzas: La primera es la presién para integrarse y la

segunda es la presién para desintegrarse [4].

3. METODOLOGIA

Se utiliz6 el estudio de caso [5] porque el investi-
gador tuvo poco control sobre los eventos y el foco
estuvo sobre fendmenos contempordneos, ademds se
pretendid obtener respuestas a preguntas del tipo
“Cémo” y “Por qué”. De esta forma, la metodologia
fue la siguiente: Primero, se analizé la evolucién del
sector industrial mediante una variante del andlisis
de cadena de valor, y las fuerzas que lo movieron.
Segundo, se tomé una empresa (Telintel) pertene-
ciente a uno de los segmentos de ITES, descritos por
Kennedy {6} se explic su proceso de internaciona-

lizacién {71 [81 [91 y su cadena de valor. Se dibujé

la Doble Hélice de Fine y sobre ésta, se ubicaron los
momentos por los que ha pasado la empresa. Ense-
guida, se midi6 su velocidad evolutiva [10} [11}y
por ultimo, se realizé una valoracién estratégica de la
organizacién {12} como predmbulo de la decisién a

tomar sobre el redisefio de su cadena de valor.

4. EL MODELO DE FINE

4.1. MODELO DE CICLOS ESTRUCTURALES

llustracion 1: Ciclo de cambios estructurales
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Fine [3} propuso un modelo de 2 ciclos por los que
puede transitar un sector o una empresa. Uno de

los ciclos se denomina “Ciclo de Industria Vertical”
y el otro “Ciclo de Industria Horizontal”. Los
puntos marcados como : 1,2,3... en la Ilustracién

1 son hitos de desarrollo. En el primer momento,

el producto/servicio es elaborado por completo en
una sola organizacién. El Momento 2, represen-

ta la necesidad de competir por el mercado en un
nicho. La organizacién visualiza que lo anterior
tiene implicito una complejidad dimensional alta
(Momento 3) y ante el reto de competir identifica
que su estructura organizacional es rigida para poder
responder a las exigencias del mercado (Momento 4).
Los anteriores momentos configuran la fuerza para
desintegrarse y la empresa entra al Momento 5. En
dicha situacién, la empresa debe empezar a recorrer
el siguiente ciclo. En éste, el sector industrial estd
organizado horizontalmente, (Momento 6) y los

avances tecnolégicos (Momento 7), le permiten a la



empresa producir médulos del producto o servicio.
Sin embargo, la dependencia tecnolégica conlleva a
un poder de mercado del proveedor de la tecnologia
(Momento 8), lo cual presiona a la organizacién para
que construya una ventaja competitiva basada en
sistemas de produccién propios (Momento 9). Al
darse estas condiciones, se conforma la fuerza para

integrarse (Momento 10)

4.2. LA VELOCIDAD EVOLUTIVA (CLOCKSPEED)

Todo sector industrial estd caracterizado por una
velocidad evolutiva', esta variable recoge el ritmo
externo del ambiente de negocios y condiciona el
ritmo interno de las operaciones de una empresa. La
velocidad estd relacionada con los conceptos de ciclo
de vida de productos/servicios y cadena de valor y

se rige por las leyes de Amplificacién de la volatili-
dad y Amplificacién de la velocidad evolutiva [31].
Igualmente, la velocidad evolutiva tiene implicito

el concepto de estrategia porque cada movimiento
empresarial sobre el ciclo estructural, pasando de

un momento al siguiente (Ver Ilustracién 1), repre-
senta un aprendizaje tecnolégico y gerencial en los
términos de Maculan {13} y es una consecuencia de
una decisién de cambio estratégico. Es decir, la esco-
gencia de la estrategia correcta (movimiento sobre el
ciclo) debe hacerse a la velocidad evolutiva correcta y

sobre el ciclo correcto para asi sobrevivir.

4.3. MEDICION DE LA VELOCIDAD EVOLUTIVA.
La velocidad evolutiva es una funcién lineal que se

expresa de la siguiente forma:

X =B2Z +B,2Z,+B2Z, +¢ {141 donde, Z = Frescu-
ra linea de productos: es la participacién en las utili-
dades totales aportada por los productos introducidos

en los tltimos 12 meses y estd relacionada con el

ciclo de vida {11}, Z,= Vida del producto: o vida de
mercado o tiempo de catdlogo 11}y Zs= Tasa de
caida de los precios de insumos: Reduccién en pre-
cios de los insumos, equipos o servicios electrénicos

que se requieren para producir el bien o servicio.

5. USO DEL MODELO

5.1. CAMBIOS ESTRUCTURALES SECTOR TELECOMU-
NICACIONES DE LOS ESTADOS UNIDOS

En esta parte se sintetiz6 en varios dibujos la
evolucién del sector de telecomunicaciones de los
Estados Unidos [15] para determinar su trayectoria
(Ilustracién 7) y las alternancias entre los tipos de
estructuras sectoriales. El sector estuvo muy estdtico
durante ochenta afios, (Ver Ilustraciéon 2) con una
sola empresa totalmente integrada. Después, (Ilus-
tracién 3, 4, 5 y 6) sufri6 cuatro cambios en su es-
tructura y pasé de ser integrada a modular, se volvié
a fraccionar y unos sectores se mezclaron con otros
(Ilustracién 4 y 5) y para el afio 2003 (Ilustracién 6)
era mixta, integrada en unos subsectores y modular
en otros. Durante el perfodo 1997 a 2002, las fuerzas
movieron la industria a retomar parcialmente, su
forma integrada, AT&T, MCI, SPRINT y Worldcom
incursionaron en el mercado de telefonia local (Local
carrier) y a su vez las RBOCz's se integraron verti-
calmente e incursionaron en la larga distancia. Estas
fuerzas determinaron la estructura de la industria y
se pronostic6 [151 una nueva estructura integrada
(Ilustracién 6). En este escenario de integracién
vertical por parte de grandes empresas, el espacio de
competencia para los “Otros” se redujo de manera sig-

nificativa y pueden llegar a desaparecer del mercado.

! Ver por ejemplo Fine, 1998 Apéndice Pdg. 239, en donde se clasifican sectores industriales en tres categorias de-

pendiendo de su velocidad evolutiva: rdpida, media

2 Regional Bell Operating Company, por su sigla en inglés, RBOC
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llustracién 7: Ciclo de cambios estructurales para
el sector de telecomunicaciones de EU
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El andlisis grifico anterior ayud6 a comprender cada
uno de los momentos del modelo de Fine, y éstos

se representaron en su hélice (Ilustracién 7). Entre
1900 y el 2000, se ve cémo el sector transité por 7
momentos y dio 2 vueltas por el ciclo “Industria Ver-

tical” y una sola por el ciclo “Industria Horizontal”.

Para visualizar mejor el movimiento, el estudio {14}
propuso una vista diferente del modelo y redisefié la
hélice de Fine (Ilustracién 8) que permite apreciar
el concepto de la velocidad y la alternancia entre los
dos tipos de estructuras sectoriales. Ademds, permi-
ti6 comprender la razén del aumento de la velocidad
evolutiva sectorial al paso de los afios: la distancia
entre los dos ejes es la misma, al ser representados
como dos lineas paralelas, mientras que el tiempo
transcurrido para pasar de una estructura a la otra se
redujo de ochenta y dos afios (1900 a 1982) a sélo
cuatro afios (2000 a 2004).

En conclusién, se encontré que el sector alternd
entre dos tipos de estructuras, pero no pasé por los
mismos puntos, de manera que la trayectoria trazada
corresponde mds a una espiral ascendente, que al ser
proyectada sobre el plano XY coincide con la Doble
Hélice de Fine.

elaluabul ap eisinaI g€
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llustracién 8: La espiral de la evolucion sectorial

6. EL CASO TELINTEL

6.1. UBICACION SECTORIAL DE LA EMPRESA Y SU
CICLO DE CAMBIOS ESTRUCTURALES

La empresa fue fundada en 1997 simultdneamente
en los Estados Unidos y en Colombia y en ese afio

la estructura sectorial se describe en la Ilustra-

cién 5. El evento de creacién de la empresa se
sefiala en la (Ilustraciéon 9) como Momento 1. En
ese instante, la tecnologia disponible le permitié
incursionar en el mercado de telecomunicaciones

de los Estados Unidos, con su servicio “Llameme.
com”. Para la prestacién del mismo, la empresa usé
canales satelitales suministrados por Global One, sin
embargo, la relacién comercial entre Telintel y su
proveedor fue muy desigual (Momento 2). Por esto,
en 1998, Telintel implementé su propia estructura
tecnolégica y utilizé sus propios canales de trans-
misién de informacién. Igualmente, en dicho afio,
terminé el contrato con Global One y se firmé uno
nuevo, mds flexible, con una empresa mexicana, de
comunicacién satelital (Momento 3). Asi mismo, la
presién por contar con sistemas propios empujoé a la
empresa mds abajo en la hélice; ésta cred su centro de
operaciones en Miami y una unidad para el desarrollo
de aplicaciones en Bogotd. Al estar ubicado en este
lugar, la organizacién recibid la presién por integrar-
se y desarrolld sus otras lineas de negocio (Momento
4). Durante 1999 nacié la divisién de carriers y en

alianza con Vitacom se organizé un call center
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en Reptblica Dominicana. A partir del 2000, se

dio una explosién de alianzas que tuvieron como
objetivo la terminacién de llamadas internaciona-

les en diferentes pafses. En Colombia, la alianza se
establecié con ETB®. Adicionalmente, la estrategia
de integracién vertical condujo a la puesta en marcha
de la divisién de redes, con lo cual, se completé el
portafolio de servicios integrado verticalmente (Mo-
mento 5). Por tltimo, se pronosticé un Momento 6,
en donde la empresa se enfrent6 al reto de competir
en un escenario totalmente nuevo. Es decir, los
servicios desarrollados no posefan mayores caracte-
risticas diferenciadoras y la evolucién la coloc en un
lugar donde la presién para competir en nichos de
mercado, empezd a transformar el servicio prestado

e implicé un redisefio del mismo y por lo tanto, una

estrategia comercial de nicho.

6.2. LA VELOCIDAD EVOLUTIVA DE TELINTEL

La velocidad a la cual la empresa recorri6 los ciclos
fue medida de acuerdo con lo sefialado en el numeral
4.3; el resultado obtenido (Ilustracién 10) permitié
identificar el ritmo al que marché la empresa y com-
pararlo con el de otros sectores relacionados, lo que
facilité el uso de esta informacién para la innovacién

de productos o servicios {16}.

llustracién 9: Ciclo de cambios en Telintel
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La variable X, (velocidad evolutiva) mide la des-
viacién estdndar y el valor calculado (8 (Velocidad
Telintel) = -1,6) se encuentra por afuera del rango de

[-0,5; 01 [11} para el sector de telecomunicaciones.

Adicionalmente, el modelo estadistico utilizado
permitié calcular la probabilidad de haber realizado
un cambio organizacional fuerte o una reformulacién
estratégica. Para ello, se empleé el modelo Probit

: ProbM=1)=0 (2, + @, ¥ () que arroj6 como
resultado una probabilidad para la empresa de 0,485
contra 0,73 del sector [11}, lo cual significa que es

mds probable que el sector afronte cambios estratégi-

llustracién 10: Velocidad de cambio del sector y
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cos que la misma empresa. [gualmente, se interpreté
como la indecisién de la empresa frente al siguiente

cambio estratégico que debié afrontar.

6.3. APLICACION DE UNA HERRAMIENTA
PARA LA TOMA DE DECISIONES

VARIABLE DESCRIPCION VALORES
V1 Importancia para el Alta
consumidor Media
Baja
V2 Velocidad evolutiva del Rdpida
sector Media
Lenta
V3 Posicién competitiva Ventajosa
Igual a igual
Desventajosa
V4 Capacidad proveedores Ninguna
Poca
Muchos
Vs Arquitectura sector Modular
Integrada

Tabla 1. Variables de valoracion estratégica

Se aplic6 un modelo cualitativo (Tabla 1) para
apoyar la toma de decisiones frente al disefio de la
cadena de valor. La dificultad radicé en la falta de
conocimiento, para usar los ciento sesenta y dos
posibles resultados de la valoracién® y llegar a tan
s6lo ocho decisiones de disefio de la cadena [12}].
Este es un aspecto sobre el cual se puede profundizar
y realizar una investigacién partiendo de este tra-
bajo. En este caso, se obtuvo el siguiente vector de
resultados:(V = Baja, V,= Media, V,= Desventajosa
{171, V4:Muchos, VS:Integrada) y con base en este
resultado se redujeron las posibilidades de tipo de
disefio de la cadena de valor a s6lo 3 de 8 posibles
[12}: “Invertir” , “Hacer una adquisicién Parcial” o

un “Spin Off”.

7. CONCLUSION

El modelo puede usarse para comprender la evolu-

cién de sectores o empresas, manufactureras o de ser-
vicios y la velocidad de dicha evolucién es medible

y comparable con el sector. En el caso estudiado, la
empresa Telintel ha sabido interpretar los cambios
del sector y ha ajustado su velocidad para mantenerse
dentro de los ciclos tecnolégicos tomando las de-
cisiones estratégicas correctas para sobrevivir. Estos
resultados tienen relacién directa con el concepto de
planeacién sectorial. De esta manera, la metodologia
puede complementar los andlisis sectoriales que se
realicen a partir de los conceptos de Porter {1}. El
aporte de este trabajo es haber encontrado un modelo
que permite medir la velocidad evolutiva, ubicar el
momento estructural de todo un sector y visualizar el

siguiente paso estratégico que debe dar una empresa.
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