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Resumen

El objetivo de este articulo es identificar la presencia de ciertos patrones en la formacién de la estra-
tegia de la empresa UNE EPM Telecomunicaciones, que han influido en la toma de decisiones. Los
referentes tedricos son basicamente tres: Ansoff, Porter y Mintzberg. El andlisis se centra en una serie
de comparaciones y coincidencias entre la teoria y los hallazgos encontrados, en lo que respecta a
comportamientos, resultados y decisiones de la compariia, de donde se logra vislumbrar la estrategia
adoptada.

Palabras clave: Formacién de la estrategia, Toma de decisiones, Patrones, Flujo de decisiones.

ANALYSIS OF STRATEGIC DECISIONS:
CASE OF UNE EPM TELECOMMUNICATIONS

Abstract

The objective of this article is to identify the presence of certain patterns in the formation of the stra-
tegy of the UNE EPM Telecommunications business that have influenced the decisions making. The
theoretical references are basically three: Ansoff, Porter and Mintzberg. The analysis was centered in
the series of comparisons and coincidences between the theory and the findings, related to beha-
viors, results and decisions of the company from which it’s possible to glimpse the adopted strategy.
Keywords: Strategy formation, Decision making, Patterns, Flow-making.
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ANALISE DAS DECISOES ESTRATEGICAS:
CASO UNE EPM TELECOMUNICACOES

Resumo

O objetivo deste artigo ¢ identificar a presenca de certos padroes na formagao da estratégia da em-
presa UNE EPM Telecomunicagoes, que influenciaram as decisdées tomadas. Os referentes teéricos
sao basicamente trés: Ansoff, Porter e Mintzberg. A andlise centra-se em uma série de comparacoes
e coincidéncias entre a teoria e os resultados encontrados, no que diz respeito a comportamentos,
resultados e decisdes da companhia, de onde se consegue vislumbrar a estratégia adotada.
Palavras chave: Formacao da estratégia, Decisées tomadas, Padrées, Fluxo de decisées.

Millan, A., Montovya, I. & Montoya, L. (2015). Andlisis de las decisiones estratégicas: caso une EPM
Telecomunicaciones. En: Revista de la Facultad de Ciencias Econémicas de la Universidad Militar

Nueva Granada. rev.fac.cienc.econ, XXIII (1).

JEL: M10, M19.

1. Introduccion

Dados los procesos de cambio en UNE EPM Tele-
comunicaciones S.A. en adelante UNE, resulta de
interés identificar la presencia de ciertos patrones en
la formacién de su estrategia, que a su vez han influi-
do en la constante toma de decisiones, promoviendo
cambios significativos durante sus 6 anos de forma-
cién, lo cual se evidencia en los cambios propuestos
dentro de la historia corporativa:

“En el ano 2005, Empresas Publicas de
Medellin, después de observar el entorno,
analizar las senales de los clientes y deter-
minar las posibilidades del negocio, replan-
te6 el mercado de servicios publicos domi-
ciliarios y configuré tres grupos estratégicos
de negocio: Energia, Aguas vy Telecomuni-
caciones. Cada uno muy diferente del otro,
con dindmicas competitivas distintas y retos
especificos.

Para cumplir entonces con la estrategia
definida por EPM, el primero de julio de
2006 se escinde la UEN Telecomunicacio-
nes, dando origen a EPM Telecomunica-
ciones S.A. con su marca UNE. Asi, queda
constituida como una empresa 100% pu-
blica, propiedad de Empresas Publicas de
Medellin, conformada como una sociedad
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anonima por acciones, que presta servicios
de tecnologias de informacién y comunica-
ciones a sus clientes en todo el pais.

Al igual que para los otros negocios de
EPM (Aguas v Energia), para UNE se de-
finié una Meta Estratégica Grande y Am-
biciosa (MEGA) a largo plazo que debe
cumplir en el 2015.

«Al 2015, UNE serd la empresa integrada
de telecomunicaciones mds competitiva de
Colombia, y emergentemente sirviendo
la comunidad de la didspora latinoameri-
cana en USA vy Espaia; con ingresos por
ventas equivalentes a US$ 1.500 millones,
con una tasa de crecimiento interanual por
encima de la industria v con un EBITDA
creciente respecto al resultado del ano an-
terior. Como referencia para el logro de la
MEGA al 2015, se espera que al 2011 los
ingresos por ventas sean de US$ 1.185 mi-
llones».

Atendiendo a los imperativos estratégicos
definidos por EPM, el primero de agosto de
2007 se produce la integracion operativa,
comercial y organizacional con Orbitel vy
parte del patrimonio escindido de Emtelco,
empresas 100% propiedad de UNE. Para
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continuar con el proceso de consolida-
cion nacional, UNE compra el porcentaje
de participacion que le hacia falta para ser
duerios 100% de Emtelsa en Manizales,
adquiere las cableras Promisién de Buca-
ramanga y Costavision de Cartagena e in-
tegra comercialmente las filiales de teleco-
municaciones”.!

Es asi como, en el cambiante sector de las teleco-
municaciones debido a la innovacién tecnoldgica,
la toma de decisiones puede marcar o no algunas
estrategias, favoreciendo o desvirtuando la diferen-
ciacién con sus competidores.

La conformacién de UNE como una entidad inde-
pendiente después del desmembramiento de EPM,
ha originado una serie de cambios estructurales y
metodolégicos que pueden haber sido o no renta-
bles y estratégicos?, causando a su vez impactos po-
sitivos o negativos sobre sus resultados.

Con este articulo se muestra un estudio de las princi-
pales definiciones estratégicas, dadas por autores re-
conocidos®, tomando sus investigaciones como base
para analizar los patrones que se han seguido en el
flujo y toma de decisiones en la empresa que es ob-
jeto del estudio de este documento. Se termina con
una critica de los principales cambios en el desarrollo
de la organizacién con respecto a lo evidenciado del
andlisis anterior.

De igual forma se podra encontrar los aspectos mas
relevantes resultado de alguna estrategia propuesta,
cambio estructural e incluso decisiones, para luego
identificar aquellos patrones que resultan en la agru-
pacion por ciclos anuales, que finalmente muestran
las estrategias claras demarcadas en cada periodo. El
objetivo fundamental de este trabajo es evaluar las
tendencias estratégicas mas significativas desarrolla-
das a través de los anos y analizar su impacto con

nej.html
Ver Anexo 1 con las notas de prensa sobre el tema.

respecto a los resultados de la compaiia desde su
conformacién hasta el 2013.

2. Marco teorico

Tomar las mejores decisiones a nivel administrativo, con-
lleva por si mismo el asumir riesgos que pueden marcar
la diferencia en cuanto al éxito o fracaso empresarial.

El estudio de las estrategias, la toma de decisiones y
la gran variabilidad que se ha tenido en UNE, revela
de alguna forma caracteres especiales de los siguien-
tes tres autores, sobre los cuales se describe la teoria
que mas valor aporta en el desarrollo de este trabajo,
para finalmente aplicarlo en un momento determi-
nado de la compania.

Siguiendo la temética en cuestién, los autores mas
relevantes a desarrollar son:

2.1 Ansoff

Para Ansoff (1957) y Ansoff, Declerk & Hayes (1983)
la competencia no se da en términos de toda la or-
ganizacién o en todo el mercado, la competencia se
da en productos especificos y mercados especificos,
lo que para la estrategia competitiva radicaria en la
busqueda de conocer cuales productos compiten y
en cuales mercados especificamente.

Ansoff (1957) en su articulo “Strategies por diversi-
fication” menciona cuan importante es el posiciona-
miento de una compaiia en el sector, tanto, que su
crecimiento y cambio deben ser tan rapidos como
pueda, o lo que menciona Montoya (2010), como
una organizacién de unidades estratégicas de nego-
cios, agrupando servicios o productos, que a su vez,
llegan a compartir clientes y competidores. Esta for-
ma de crecimiento puede realizarse incrementando
su penetracién en el mercado, innovando en el desa-
rrollo de productos, o diversificando.

Historia de UNE EPM Telecomunicaciones, extraida de: http://www.une.com.co/pymes/foro/2-bienvenidos/141-logo-firmy-budowla-

Se identifica a Mintzberg como un autor importante, con teorias y conceptos clave en la bisqueda de patrones e identificaciéon de

flujo de decisiones. Sin embargo, una vez se comenzd con el andlisis de la informacién de UNE EPM Telecomunicaciones, se hizo
relevante mostrar los planteamientos de autores como Ansoff y Porter, con los cuales se logré realizar un comparativo entre sus aportes

y algunas decisiones o cambios identificados en periodos anuales.
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Diversificacién de acuerdo a la definiciéon dada: “es
usualmente asociada con un cambio en las caracte-
risticas de la linea de la compariia, producto o mer-
cado, en contraste con la penetracién vy desarrollo de
mercado y/o productos” (Ansoff, 1957).

El hecho en si de diversificacién puede darse por
muchos motivos, Ansoff, Declerk & Hayes (1983)
describen como la compensacién de la obsolescen-
cia tecnoldgica, para distribuir algin tipo de riesgo,
obtener una alta administracién, pero cualquiera que
sea este, debe analizar su estrategia y las proyeccio-
nes de su crecimiento; mencionan ademas algunos
de estos métodos de proyeccion.

Una vez los resultados arrojan la confirmacién que
es posible y se debe realizar la diversificacion, Ansoff
(1957) sugiere tres métodos:

—  Vertical: que consiste en diversificar su actividad
a la produccién de componentes, piezas y ma-
teriales.

—  Horizontal: introduccién en nuevos productos

— Lateral: invita a ir a la empresa mas alla de sus
posibilidades e incluso de la industria a la cual
pertenece (Martinet, 2010; Moussetis, 2011).

De a acuerdo con Ansoff (1957) el paso siguiente es
escoger cudl estrategia y bajo qué método de califi-
cacion se utilizaria:

—  Cualitativa: comparando la oportunidad de di-
versificacién individual con la diversificacion de
objetivos.

—  Cuantitativa: con las diferentes técnicas existen-
tes para predecir que se tienen.

En resumen, Ansoff (1957) propone realizar un estu-
dio acerca de producto y mercado, de donde surgen
los siguientes conceptos:

—  Un producto especifico para un tipo de merca-
do especifico se conoce como penetraciéon de
mercado.

—  El desarrollo de producto se centra en analizar
nuevo producto para un mismo mercado,

— Y por ultimo la bisqueda de nuevos mercados
para un producto existente, se conoce como de-
sarrollo de mercado.

—  En el caso de productos nuevos para mercados
nuevos se toca un tema de diversificacién (An-
soff & McDonnell, 1990).

En este orden de ideas, el aporte de Ansoff para este
trabajo se centra en las cuatro principales estrategias
corporativas, donde se define en cuéles mercados se
va a competir y con qué productos, el cual se podra
identificar en el siguiente apartado.

2.2 Porter

Porter (1980, 1990, 1991) difiere con la teoria de
Ansoff (1957), ya que para él dichos aportes se apli-
can muy bien sobre mercados en crecimiento. Sin
embargo después de las crisis econémica de los 70’s,
los factores de mercado cambian: hay muchos que-
riendo vender y pocos comprar, es entonces cuando
el problema radica en buscar la forma de recuperar
la inversién lo suficientemente répido frente a la in-
version tecnoldgica realizada y con cual tamano de
mercado se puede lograr. En este punto los competi-
dores cobran un papel importante en la busqueda de
productos sustitutos que satisfagan las necesidades
del usuario sin importar siquiera si se encuentran en
el mismo sector o no.

Es cuando Porter (1991) en su articulo “Towards a
dynamic theory of strategy” propone una teoria di-
namica identificando el éxito o fracaso una organi-
zacion, partiendo de una base de conocimiento de si
misma y de su importancia en la participacién sobre
la industria, asi como su posicién relativa en la mis-
ma. Tomando este legado se tiene:

— La estructura de la industria estd dado por las
5 fuerzas de Porter* que arrojan finalmente un
diagnéstico de referencia actual.

4 Las 5 fuerzas de Porter (1980, 1990) son: i) poder negociador de los compradores; ii) poder negociador de los proveedores; iii) ame-
naza de entrada de nuevos competidores; iv) amenaza de ingreso de productos sustitutos; v) rivalidad interna de la industria entre

competidores.
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—  Su posicién relativa buscando una ventaja com-
petitiva sostenible.

— La importancia del alcance al realizar compara-
ciones entre organizaciones, observando las ca-
pacidades y comportamientos entre competido-
res (Porter, 1980, 1990, 1991; Porter & Kramer,
2011).

Con base en estas dimensiones es que segin Porter
(1991) se puede tomar decisiones, lo que resume fi-
nalmente una estrategia. La cual estaria definida por
tres lineas de investigacion:

—  Teoria del juego: teoria dindmica con base en la
interaccién estratégica entre competidores

—  Compromiso bajo la incertidumbre: se determina
a través de la construccién de escenarios, compor-
tamiento de decisiones y psicologia cognitiva.

—  RBV (recursos con base en el punto de vista de
la organizacién): nuevos recursos hacen posi-
bles nuevas actividades, permitiendo que estos
sean complementos en el crecimiento y ventaja
competitiva de la organizacion.

Lo anterior se consolida en el diamante de Porter, el
cual define la competitividad de una organizacién en
4 atributos fundamentales: competidores potencia-
les, sustitutos, compradores, proveedores.

Montoya (2010) desarrolla la formacién de la estra-
tegia en su enfoque racional, es decir como aquel
proceso formal de planeacién, disefio y posiciona-
miento, segin este estudio realizado en una de las
propuestas mas célebres de posicionamiento, “la in-
tencién primordial de Porter es establecer la razén
por la cual algunas empresas son exitosas vy otras fa-
llan”, encontrando que este éxito depende de la po-
sicién competitiva de dichas empresas en el sector,
cuyas razones siguiendo a Porter (citado por Monto-
va, 2010) podrian ser:

—  Solucién al problema de agencia: estrategia en-
tendida como elemento integrador de las activi-
dades de cada divisién de la empresa.

— Armonizacién de elementos externos e inter-
nos: estrategia entendida como el acto de ali-
near una compania con el ambiente en el cual
se desempena; los objetivos y reglas internas de
una firma deben guardar correspondencia con
las oportunidades y los tratados hechos en la
industria.

—  Creacién de competencias distintivas: estrate-
gia entendida como el desarrollo de técnicas,
procesos o productos diferentes que permitan
el posicionamiento competitivo de una firma
(Porter & Kramer, 2011).

Sin embargo, hace falta complementar dichas ra-
zones con los dos componentes que segin Porter
(1991) son fundamentales en el desarrollo de la es-
trategia:

—  Efecto industria: explicado en su modelo de las
5 fuerzas.

—  Efecto posicionamiento: describe la posibilidad
de tener beneficios excepcionales con respecto
a sus competidores, dividiendo su estrategia a lo
que él llama actividades (escala, localizacién, in-
tegracion vertical, regulacion, antigtiedad, etc.).

De modo que la ventaja competitiva no se entien-
de segin Porter (1990), considerando la comparia
como un todo, por el contrario es en la cadena de
actividades que una empresa realiza para dar valor
a sus clientes, en palabras de Montoya (2010) es:
“logistica de entrada, operaciones, logistica de sali-
da, mercadeo, ventas y servicio; acompanada de 4
actividades de apoyo que son compras, desarrollo
de tecnologia, gestion de recurso humanos e infraes-
tructura de la empresa”.

Asi mismo Montoya (2010) define las estrategias ge-
néricas de posicionamiento, segin el enfoque dado
por Porter (1991), en donde se puede determinar la
ganancia o perdida de recursos, limitados por el sis-
tema que llevaran a la mejora del agente® en proce-
sos adaptativos, de desempeiio y tamano.

5 Montoya (2010) describe al agente (en el marco de los sistemas complejos adaptables) como aquel elemento activo, que opera acorde
con la nocién de sistema, lo que le permite desarrollar su capacidad de adaptacién al entorno.
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Es decir, la matriz de posicionamiento segin Porter
(1991) consiste en tener una posicién sobre la que se
pueda evitar tener competencia de dos formas: con-
virtiéndose en el lider absoluto en costos sobre una
industria, o teniendo una propuesta diferenciadora,
o utilizando una combinacién entre las dos anterio-
res: calidad/servicio vs. precio.

Montoya (2010) sin embargo en su tesis doctoral,
menciona las principales criticas al enfoque de Porter

resumidas en la Ilustracién 1.

llustracién 1. Criticas al enfoque de Porter®

Concepcidn epistemoldgica
del problema de desemperio
de la firma asociado al modelo
conducta- estructura- desemperio.

Concepcidn de la firma como un
conjunto de actividades discretas

La existencia de mecanismos

Supone fluidez en la articulacion
de actividades en procura del
mejor arreglo competitivo posible

de integracion empresarial
cuestiona la utilidad de la
combinacion de actividades en

la ejecucion de la estrategia.

2.3 Mintzberg

Sin embargo, la propuesta de Porter no contempla
la toma de decisiones en momentos de innovacién o
cambios, su teoria es facilmente adaptable en proce-
sos deliberados en donde la estrategia es planeada,
anticipada, ejecutada, como parte de un proceso for-
mal, racional y sobre la cual se “espera” tener bue-
nos resultados, pero ¢como se puede identificar si
realmente una estrategia es buena o no, antes de ser
ejecutada? Es donde precisamente Mintzberg (1984,
1987, 1990, 2009, 2012) se cuestiona al identificar
aquellas situaciones que no han sido planeadas sino
que en el camino se fueron realizando, es decir las
estrategias emergentes.

Mintzberg (1978) define entonces una estrategia par-
ticular como “un patrén en un cadena de decisiones”
las cuales pueden surgir entre ambientes dindmicos y

®  Fuente: Montoya (2010, 26).
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momentos burocraticos. Sin embargo, se puede lle-
gar a construir una estrategia a través de un proceso
consciente antes de que la misma decisién sea eje-
cutada o también se puede formar gradualmente e ir
tomando las decisiones una a una.

De acuerdo con Mintzberg (1978), él sugiere una
metodologia divida en 4 grupos de estudio:

—  Coleccién de datos bésicos: consiste en escoger
cuales eventos de estudio y cuales decisiones to-
madas en el pasado son significativas de revisar,
la informacién puede ser extraida de revistas,
reportes de periédicos, catdlogos, entrevistas,
etc.

— Interferencia de las estrategias y periodos de
cambio: estas estrategias pueden ser compara-
das entre si definiendo grupos de comparacion,
por ejemplo entre areas para identificar ciertos
periodos claves en el proceso (flujo, cambio glo-
bal, continuidad, cambios minoritarios, agrupa-
ciones, etc.).

—  Andlisis intensivo de los periodos de cambio: se
deja a un lado la percepcién general para entrar
a analizar los informes en profundidad.

—  Andlisis tedrico: se comienza a realizar hipotesis
para explicar lo encontrado.

De ultimo, la formacién de la estrategia, después de
identificar claramente sus periodos y tener formadas
las hipétesis, puede ser vista como:

— Aquellas que pueden surgir entre ambientes di-
namicos y momentos burocraticos.

—  Los periodos ayudan a seguir distintas regularida-
des las cuales permiten comprender el proceso.

—  El estudio entre la interaccién de las estrategias
deliberadas vy las realizadas pueden llevarnos al
proceso organizacional.

En resumen, la formacion estratégica puede ser vista
con base en la interaccién de las tres principales fuer-
zas como se muestra en la llustracién 2.
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llustracién 2. Formacion de la estrategia’

Ambiente

Burocracia

Liderazgo

* Continuidad
* Frecuencia
* Rata de cambios

* Acciones de
estabilizacion

* Mantener la
estabilizacion

* Asegurarse de la
adaptacion al
cambio

Aunque no se puede predecir un periodo de tiempo
para que una organizacién tome o no una estrategia
—ya que pueden pasar anos, décadas para que pase
por alguno de los estados anteriormente definidos—,
Mintzberg (1978) define dos patrones particulares:
i) el ciclo de vida de una estrategia general; v ii) la
presencia de ondas periddicas de cambios y conti-
nuidad dentro del ciclo de vida.

Esto es lo que precisamente da una entrada al anali-
sis de los tipos de estrategias que se pueden encon-

trar ([lustracién 3).

Respecto a las estrategias intencionadas, Mintzberg
(1978) afirma que:

“(...) logran ser realizadas son llamadas es-
trategias deliberadas; las estrategias inten-

llustracion 3. Tipos de estrategias®

cionadas que no logran realizarse debido a
sus expectativas poco realistas, juicios equi-
vocados del ambiente, o cambios incluso
en su implementacién son llamadas estrate-
gias no realizadas; las estrategias realizadas
que nunca fueron estrategias deliberadas
tal vez porque no se tenia una estrategia
como objeto o porque fueron desplazadas
a lo largo del camino son llamadas estrate-
gias emergentes”.

Las apreciaciones de Mintzberg (1978), con respecto
a la relacién entre una estrategia emergente y una
estrategia deliberada se encuentran relacionadas en
la acumulacién de experiencias, siguiendo posible-
mente una serie de patrones y perspectivas que po-
drian llegar a tener incidencia sobre las instancias de
poder.

=

Estrategia
Deliberada
Estrategia Est@tegia
Intencionada Realizada
Estrategia EStrategli
Realizada mergente

Fuente: Elaboracién propia a partir de Mintzberg (1978).
8 Fuente: Mintzberg (1978, 945).
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Las estrategias no son planes organizados ni es un
cambio sistemaético a seguir gradualmente por aque-
llos quienes tomas las decisiones. Segin Mintzberg
(1978) el modelo de adaptacién de las empresas
produce una nocién dindmica y de caracter evolu-
tivo permitiendo profundizar en cortes de proceso
cognitivo. De hecho las causas que permiten iden-
tificar las acciones buscan tener consecuencias fa-
vorables para la organizacién en su industria y con
respecto a la competencia.

Conforme a lo que expone Mintzberg (1984) las or-
ganizaciones pueden ser categorizadas desde dos
puntos de vista: de acuerdo con aquellos a quien se
debe servir, y en términos de cémo lograr el control
sobre sus miembros (y su forma de participacién)

Los tipos de configuracién de poder en la organiza-
cién descritas por Mintzberg (1984) son:

—  El instrumento: los servidores dominantes de la
organizacién estan influenciados por factores
externos. Generalmente la organizacién es bu-
rocréatica, con un control personalizado de lide-
razgo e ideologias fuertes.

llustracion 4. Modelo de organizacién en el ciclo de vida®

—  Sistema cerrado: internamente es burocratica y
externamente pasiva. Los administradores por
si mismos tienen un balance de poder, influen-
ciados por factores externos para ayudar al cre-
cimiento.

— Autocrdtica: externamente es pasiva, utilizando
un poder de liderazgo personal.

—  Misionera: dominada por una ideologia interna
fuerte, con fuertes creencias internas.

—  Meritocrdtica: orientada a una experticia técni-
ca, el control burocratico es minimo

—  La arena politica: es caracterizada por los con-
flictos internos resultado de un bajo nivel de po-
der y divisién externa.

Sin embargo, un modelo de ciclo de vida deberia se-
guir una secuencia desde el establecimiento mismo
de las organizaciones, concluyendo en su investiga-
cién a cuatro estados finales: formacién, desarrollo,
madurez, declinacién.

Mintzberg (1984) describe claramente cada uno de
los estados y la relacién entre ellas para su hipétesis,
sin embargo también define que la gran mayoria de
las organizaciones pasan a través de estos estados

Arena politica

Confrontacién o alianzas inestables

FASE DE
FORMAGION

FASE DE
DESARROLLO

Confrontacién o alianzas inestables |

Arena politica
Organizacioén politizada

* Posibilidad de autocracia
= Estabilidad de la organizacion

MADUREZ

FASEDE
DECLINACION

9 Fuente: Montoya (2009, 35), quien lo adapto de Mintzberg (1984).
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en cualquier momento, siendo alguno de ellos maés
destacado que los otros.

De otro lado, Mintzberg (1987) presenta cinco defini-
ciones de estrategia, asi como la relacién entre ellas,
como sigue:

—  Equivalente a un plan, logrando ser una guia
para interactuar sobre una situacién. La estra-
tegia entonces puede tener dos caracteristicas,
la primera en donde puede realizarse tomando
ventaja de las acciones sobre las cuales fue apli-
cada o si ellas fueros desarrolladas consciente-
mente para un propoésito.

—  Un patrén que se convierte en una conducta pre-
determinada a través del tiempo ejecutando una
cadena de acciones, los cuales pueden aparecer
diferentes de un plan sin ninguna preconcepcién'®.

—  Un patrén generalmente se enfoca en la deci-
sién!!, siendo ésta un ordenamiento de recursos
(Montoya, 2010) que utiliza factores internos y
externos, cuyo énfasis en el modelo evolutivo
planteado por el autor, el agente logra aprender
de sus expectativas y transferir a sus marbetes!?
de ataque y defensa aquellos que puedan ser
viables a su propia adaptacion.

—  Como una posicién frente a su entorno y la re-
lacién con sus competidores, generando valor
econdémico para la organizacién. Nétese de igual
forma que podria llegar a existir una relacién con
las dos anteriores, ya que una posicién puede
darse a través de un plan o incluso a través de un
patrén de comportamientos.

—  Una perspectiva que orienta y proporciona cohe-
rencia, con una mirada hacia el interior de la orga-
nizacion.

—  Explicita desarrollada y ejercida con una inten-
cién para anticiparse a una decision.

Aunque siempre existird una relacién entre ellas,
también Mintzberg (1987) manifiesta que puede no
existir ninguna, pero lo que si es claro es que de algu-
na manera se complementan: “No todos los planes
se vuelven patrones, no todos los patrones se pueden
desarrollar segin lo planeado, algunas tdcticas son
menos que posiciones, mientras que otras estrategias
logran ser mds que posiciones alcanzando ser pers-
pectivas. Cada definicion agrega un elemento im-
portante a nuestra comprension de la estrategia, de
hecho nos anima a abordar preguntas fundamentales
acerca de la organizacién en general”.

En Montoya & Montoya (2003) se menciona el di-
reccionamiento estratégico, como aquel que puede
centrarse desde la coordinacién hacia la toma de de-
cisiones, y destacando a autores como Chekland se
llega al problema del pensamiento estratégico como
“holones” 0 a un “todo” con propésito definido.

Una primera presuncién de ese objeto de estudio?®
es la toma de decisiones en una organizacion, y estas
a su vez consideran la combinacién de elecciones,
que le permiten a la organizacién modificar su posi-
cién competitiva de acuerdo al entorno en el que se
encuentren para sobrevivir.

Es como se concluye, un punto de partida de estu-
dio la organizacion relacionada con la toma de de-
cisiones estratégicas. En este punto existen aportes
de la literatura sobre economia de la organizacién,
la teoria clasica y contemporanea. Montoya (2009)
en su recorrido ilustra las principales teorias, expo-
sitores de la época y posteriores, con real impor-
tancia dentro de la investigacién propuesta en este
documento.

Montoya (2010) enuncia claramente los tipos de estrategias, segtn lo propuesto por Mintzberg (1984) y otros autores mas en la lite-

ratura: i) Estrategia intencionada: con intensién precisa en la organizacién, comun a todos los autores, y debe haberse realizado tal y
como se propuso. ii) Estrategia emergente: proceso incremental de prueba y error, que sigue una serie de patrones, generando una

accion sin intencioén.

causalidades percibidas del agente (Montoya, 2010).

Desde el enfoque evolutivo, una decisién es un compromiso de recursos para la realizacién de una accién y que condensa una red de

Para Holland citado por Montoya (2010), los marbetes facilitan y dirigen transacciones.
Considerar enfoque metodoldgico de la Ilustracién 5 para el estudio del pensamiento estratégico como “holones”.
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llustracion 5. Despliegue del enfoque metodoldgico'

Mundo Real .~

Pensamiento de Sistemas

De modo que las organizaciones son creadas segin
(Montoya & Leén, 2004):

“(...) como resultado de la obligacién de
satisfacer necesidades existentes en la so-
ciedad. Se constituyen entonces con el
objetivo de transformar los recursos en
productos y/o servicios que brinden satis-
faccién a sus clientes. Sin duda alguna para
que una empresa sea exitosa, deberd em-
plear nuevos modelos de negocios en los
que la innovacion sea radical y constante.
Tanto a nivel macro como micro se hace
necesario cambiar de estrategia, definir la
visién y misién y construir las bases para
lograr verdaderas ventajas competitivas”.

Esto abre las puertas para la investigacién en geren-
cia de la innovacién cuyo centro de atencién son los
productos, procesos, servicios y activos (Montoya &
Leén, 2004). Aquellos que se deben modificar segin
Beltran citado en el mismo articulo son:

4 Fuente: Ortiz (2013, 1).
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—  Usuario o cliente: sus necesidades y expectati-
vas definen las caracteristicas del producto que
la organizacién produciré para él.

—  Producto: es la traducciéon de las necesidades
del cliente en especificaciones.

—  Proceso: etapas para transformar la materia
prima en el producto deseado y generalmente
incluye los procesos de apoyo, gerencial y ope-
rativo.

—  Recurso: provee a la organizacién los insumos
de calidad, cantidad, el momento y la forma 6p-
tima para su transformacion.

Sin embargo Mintzberg (1984) propiamente no
concibe la estrategia como algo explicito, por el
contrario, de acuerdo a Montoya (2010), Mintzberg
argumenta que “tal definicién es incompleta para la
organizacion y no es operacional para el investiga-
dor”. Y lo que finalmente podria formar una estra-
tegia seria una secuencia de decisiones consistentes
en el tiempo, lo que complementa Montoya (2010)
con la estrategia evolutiva, creando mecanismos de
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aprendizaje por ensayo y error, o aprendizaje por re-
presentaciones anticipadas, redefinidas a partir de la
retroalimentacién.

Pero finalmente, ¢qué es una decisién? Segin Mon-
toya (2010) “son compromisos de recursos para la
realizacién de una accién y que condensan una red
de causalidades percibidas del agente”, mientras que
para Mintzberg (1978) es “un compromiso hacia la
accion”.

Lo anterior permite pensar que los agentes puedan
anticipar los resultados de sus acciones, segin el mo-
delo propuesto por Montoya (2010) con el ciclo en-
tre estrategias deliberadas y emergentes.

Siguiendo entonces la linea de investigacién ya men-
cionada por Montoya (2010), Mintzberg (1990) cla-
sifica una formacién estratégica en el campo admi-
nistrativo, que también cuenta con ciertos enfoques
y de los cuales realiza simultdneamente sus propias
criticas:

—  Planeacién y posicionamiento: siguiendo pre-
misas de pensamiento de consciente, estrategias
simples, Unicas y explicitas con las dificultades
para hacer cualquier tipo de valoracién medi-
ble, plantear estrategias realmente explicitas y
poder separar la formulacién de la ejecucion.

—  Adaptativo: la formacién estratégica interactia
entre un ambiente dindmico y burocratico y du-
rante periodos se puede seguir “regularidades
diferenciadas” que ayudan a la comprensién
general del proceso.

—  Estrategias realizadas e intencionadas.

— La estrategia, como el conjunto de comporta-
mientos consistentes y el cambio estratégico
como: “la respuesta de la organizacién al cam-
bio ambiental, restringido por el momentum de
la burocracia y acelerado o retrasado por el lide-
razgo” (Mintzberg, 1978).

En definitiva, una manera de percibir patrones esta
asociada a identificar acciones realizadas y verificar

si estas acciones se repiten de manera consistente en
diferentes periodos, lo que conduce a considerar la
formacién de dichos patrones

3. Metodologia

La metodologia consisti6, primero, en la recoleccién
de fuentes bibliograficas con informacién de la com-
pania, cuya bisqueda se centré en recortes de peri6-
dicos, noticias, informes de gestién encontradas en
la pagina principal de la organizacién'®, asi como en
su revista corporativa!® (Anexo 1).

En segunda instancia, con la informacién del marco
tedrico, se realiz6 un andlisis detallado afio a ano
con base en algunos tépicos, los cuales eran un
patrén repetitivo anualmente segin la informacién
mostrada en los informes publicos, y que permitié
hacer un comparativo de los cambios evidenciados.
Para esto se siguieron las dimensiones o segmentos
para el andlisis estratégico, que se presentan a con-
tinuacién:

—  Responsabilidad social.

—  Desarrollo de infraestructura.

—  Consolidacién del negocio.

—  Premios y logros.

— Cantidad de clientes y estados financieros.
—  Productos por unidad de negocio.

—  Retos.

—  Otros aspectos generales.

La recopilacién anterior permitié que el analisis
anual sirviera para la identificacién de patrones de
acuerdo a lo propuesto por Mintzberg, identificando
aquellas variables de una estrategia deliberada que
se realiza por varios periodos.

Asi, con este procedimiento se buscé articular el sis-
tema de valor, el andlisis industrial y la posicién en
el mercado de la compania y para asi poder identi-
ficar los patrones en la toma de decisiones a través
de los resultados, informes e informacién publica
encontrada.

5 Incluye la presentacién anual de los resultados entregados ante el Concejo de Medellin.

16 Revista mensual UNETE.
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4. Discusion de resultados

Las acciones realizadas anualmente se sintetizan en
los siguientes topicos:
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Responsabilidad social: son aquellas acciones
para el mejoramiento de la sociedad. Durante
los dos primeros anos, se hace mayor énfasis
sobre aquellos productos masivos como telé-
fonos publicos, de igual forma comienzan las
bases de Medellin Digital el cual continua hasta
el 2011. Servicios innovadores como la tarje-
ta EPM vy planes sociales se extienden hasta el
2012 y a finales del 2013 obtiene el reconoci-
miento a Ciudades Inteligentes UNE.

Desarrollo en infraestructura: como aquellos
aportes tecnoldgicos realizados para optimizar
la red o generar nuevos productos. En el 2006
comienza una fuerte inyeccién de capital para
ampliar infraestructura y plataformas de los di-
ferentes servicios con mayor énfasis inicialmen-
te sobre productos masivos. En el 2008 una vez
se consolida la divisién de cada UEN, se co-
mienza con los aportes necesarios para infraes-
tructura de productos especificos y con mejores
caracteristicas, dando mayor cobertura a nivel
nacional. En el 2011 cuando se comienza con el
montaje de infraestructura para el proyecto 4G
y para los anos 2012 y 2013 se continGan con
los proyectos de expansién y ampliacién de la
red a nivel nacional.

La consolidacién del negocio: las acciones rea-
lizadas en cuanto a la conformacién de la orga-
nizacién, alianzas estratégicas e integraciones.
Este punto cobra principal fuerza sobre toda la
estructura de la compania, ya que finalmente es-
pecifica claramente las alianzas e integraciones
con otras empresas, asi como la conformacién
de las unidades de negocio. En el 2008 la con-
formacién del SGI (sistema de gestién integral)
es parte fundamental para estructurar los proce-
sos y la administraciéon de la empresa, sistema
que se ha ido consolidando hasta el 2012. Fi-
nalmente durante el 2013 comienza el proceso
de integracién con una empresa internacional.

—  Premios y Logros: a través de las cuales la em-
presa tuvo algin reconocimiento en entidades
con dicho propésito, asi como las certificaciones
obtenidas a lo largo del desarrollo de la compa-
nia. Premios con la calificacion de riesgo AAA,
mejor proveedor de servicio de internet en La-
tinoamérica, Anfitrién y aliado tecnoldgico de
diferentes proyectos sector gobierno, implemen-
tacién de normas y resoluciones emitidas por la
CRC y oftros proyectos, fueron decisivos para
continuar con los planes propuestos desde el
2006.

—  Productos por negocio: desarrollados de acuer-
do a la conformacién de las unidades de nego-
cio, y segln el nicho de mercado. Cada unidad
de negocio ha creado sus propias estrategias de
mercado, seguin las necesidades de consumo,
generando nuevos servicios y productos adap-
tables al modelo disenado.

—  Clientes y estados financieros: mostrando el cre-
cimiento constante sobre el nimero de servicios
y generalizando sobre los productos. De igual
forma ilustra aquellos dos items financieros nom-
brados sobre los estados contables de la compa-
nia: EBITDA v los ingresos operacionales.

—  Retos: a través de los anos se tiene como aque-
llos sobresalientes la consolidacién de la empre-
sa v la extensién de los productos y servicios a
nivel nacional e incluso internacional, tomando
como base la optimizacién de recursos y dismi-
nucién de costos en todos los procesos, mante-
niendo los estandares y certificaciones ya obte-
nidas en periodos anteriores.

Al consolidar estos items y hacer un comparativo
con aquellas estrategias mas significativas que tienen
principal incidencia durante los afnos en estudio, sur-
ge el siguiente gréfico, el cual describe la estratega de
la organizacién (véase ilustracion 6).

Con base en lo mostrado en la llistracién 6, los dos
primeros anos de conformacién de la empresa coinci-
den con la teorfa de Ansoff mencionada en el seccién
2 de este documento, en donde con estrategias de pe-
netracién al mercado, UNE busca su posicionamiento



ANALISIS DE LAS DECISIONES ESTRATEGICAS: CASO UNE EPM TELECOMUNICACIONES

llustracion 6. Estrategia organizacional anos 2006 a 201217

PENETRACION DE

MERCADD DESARROLLO DE NUEVOS PRODU

AMPLIACION DE REDES A NIWEL NACIONAL

CTOS Y

2008

2011 2012 2013

CONTROL, MEDICION, EFICIENCIA
OPERATIVA Y DE RECURSOS

DIFERENCIACION EN SERVICIO

en el sector, formando unidades estratégicas de ne-
gocio (hogares, Pymes, corporativo e internacional).

La diversificaciéon para Ansoff (1957) estéa relaciona-
da con el cambio en las caracteristicas de la linea
de compainiia, producto o mercado. Esto se ve clara-
mente reflejado desde el ano 2008 al afio 2011 en

Tabla 1. Ansoff vs. UNE™

donde la expansion a la red nacional se convierte en
uno de los principales objetivos de la compaiiia, asi
como encontrar los productos especificos segin el
tipo de mercado.

Un comparativo entre lo planteado por Ansoff y lo
hallado en UNE se muestra en la Tabla 1.

Producto existente

Producto nuevo

Penetracion de mercado
Se da principalmente en los anos 2006 y 2007, en la ciudad

Desarrollo de producto

Mercado . ! ~ . . El sector de las telecomunicaciones es altamente cambiante y exigen-
existente de Medellin. En este periodo también s¢ consolida la integra- te, lo que hizo que se desarrollaran nuevas ofertas, productos yservigi:ios
cion ya realizada entre Emtelco, Orbitel y Une. Cuyo principal | ., ' y
) A (2008 - 2011.)
objetivo es consolidar la marca.
Desarrollo de mercado P
o . - Diversificacion
Desde la conformacion de la empresa, se tenia un objetivo » . )
I ) X . . Cada region y sector tiene una necesidad fundamental de productos y ser-
claro de expansion de red a nivel nacional e internacional. En | . - : ) P !
Mercado o . vicios, |0 que incita a realizar un estudio estratégico, identificando dichas
los inicios del 2008 hasta 2011 se comienza con toda una . -
nuevo pautas que conllevaron finalmente a un mercado nuevo con expansion de

estrategia de ampliacion de redes ofreciendo inicialmente los
productos que en ese momento se habian consolidado en las
estrategias de las unidades de negocio.

red nacional e internacional y cubriendo las necesidades claras de cada
sector (2008 — 2011).

17 Fuente: Elaboracién propia.
18 Fuente: Elaboracién propia.
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Sin embargo, para Ansoff segin la Tabla 1, la em-
presa estd en continuo crecimiento y es claro que
después de su conformacion, su principal objetivo es
hacer mercado. Pero recordemos que Porter (1990,
1991) difiere de Ansoff (1957), ya que la inversion
tecnolégica realizada tiene que buscar ser recupera-
da lo suficientemente réapido, aplicandola al merca-
do especifico, que para UNE dicha inversién ha sido
alta en sus estrategias de expansion

Porter (1991) de igual forma resalta la confrontacién
de servicios sustitutos ofrecidos por sus competidores,
los cuales en esta investigacién han sido participativos
desde el 2008 en adelante realizando alianzas e inte-
graciones importantes. Alli es donde las 5 fuerzas de
Porter se traducen en UNE de la siguiente forma:

—  Poder negociador de los compradores: los com-
pradores en este caso estan distribuidos en to-
das las unidades de negocio (UEN) propuestas:
Hogares, Pymes, Corporativos, Nuevos merca-
dos e Internacional. Los cuales contratan dife-
rentes productos de Datos, Voz e Internet, en las
modalidades propuestas segin la estrategia de
cada UEN y se ven demarcadas durante 4 anos
de su conformacién (2008 — 2011).

—  Poder negociador de los proveedores: UNE
cuenta con diversos proveedores en cuanto a
su infraestructura de plataforma o equipos de
usuario final, los cuales deben cumplir los estéan-
dares a nivel internacional, asi como superar las
diversas pruebas de compatibilidad con la ofer-
ta actual de la compania, validando los niveles
de calidad y servicio.

— Amenaza de entrada de nuevos competidores:
los Gltimos anos se han formado alianzas e inte-
graciones estratégicas con nuevos competidores
mas robustos, lo que al entrar en ofertas para
el mercado que actualmente tiene UNE, puede
convertirse para estos competidores en diversos
problemas de falta de experiencia o atencién al
cliente. En UNE el principal impacto se identifi-
ca directamente en la disminucién de ventas.
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—  Amenaza de ingreso de productos sustitutos:
como ya se ha mencionado anteriormente, el
sector de las telecomunicaciones es bastante
cambiante y activo, lo que conlleva a estar siem-
pre alineados con las nuevas tecnologias v listos
con la infraestructura necesaria para soportar-
la. Durante la investigacion realizada, se puede
identificar claramente el desarrollo tecnolégico
realizado desde el 2008 a la fecha, asi como las
diferentes ofertas y servicios para cada nicho de
mercado.

— Rivalidad interna de la industria entre competi-
dores: La rivalidad que afronta UNE estd mar-
cada por la oferta de sus competidores en el
mismo tipo de producto y con bajos precios. Sin
embargo la compania le apuesta a la diferencia-
cién en servicio, estrategia que viene utilizando
desde el 2011, convirtiendo la atencién al clien-
te en experiencias memorables y positivas.

Ahora bien, Montoya (2010) menciona las razones
que segun Porter marcan la posicién competitiva en
el sector con base en el andlisis realizado de las 5
fuerzas:

—  Solucién al problema de agencia: aunque cada
UEN tiene su estrategia definida, siempre UNE
ha dejado claro cuél es su reto a nivel de com-
pania ano tras ano, lo que la hace integradora
en las actividades y definiciones de cada unidad
de negocio.

—  Armonizacion de elementos externos e internos:
UNE ha sido consciente del entorno en el que
se encuentra, y asi mismo ha desarrollado sus
estrategias para competir en el sector.

—  Creacién de competencias distintivas: una es-
trategia de retencién v fidelizacién fue disefiada
como oferta de valor para competir en el merca-
do y fue conocida como Diferencial en Servicio
desde el 2011 afianzando el posicionamiento
competitivo de la compaiiia.
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De acuerdo a las definiciones dadas por Porter
(1980, 1990, 1991) la matriz de posicionamiento!®
para UNE podria estar dada actualmente por una
propuesta diferenciadora, ya que aun tiene que re-
solver el problema de recuperar la inversién frente a
la inversién tecnoldgica realizada.

Empero ¢qué pasa en momentos de innovacién o
cambio?, precisamente Mintzberg (1978) es quien bus-
ca respuesta a este cuestionamiento contrario a Porter
(1991), identificando patrones en la toma de decisio-
nes. Al seguir su metodologia®® se encuentra que:

—  Coleccion de datos bdsicos: en el capitulo 3 se
realiza una recopilacién completa de los even-
tos y decisiones tomadas en la compania que
pueden marcar algin patrén de estudio. Dicha
informacién fue extraida de la revista Unete, in-
formes de gestion, periddicos y noticias en ge-
neral.

— Interferencia de las estrategias vy periodos de
cambio: se realizé6 una agrupaciéon de los prin-

llustracién 7. Ciclo de vida®'

PENETRACION DE
MERCADO

DESARROLLO DE NUEVOS PRODU

AMPLIACION DE REDES A NIVEL NACIONAL

cipales tépicos de estudio vs. el comparativo
anual, extrayendo aquellos factores de mayor
significado, los cuales se pueden encontrar al
detalle en el Anexo 2.

— Andlisis intensivo de los periodos de cambio:
dichos periodos son los que muestran la estra-
tegia realizada: i) penetracién de mercado; ii)
desarrollo de nuevos productos y ampliacién
de redes a nivel nacional; iii) diferenciaciéon en
servicio; y iv) control, medicién, eficiencia ope-
rativa y de recursos (lo que se nombrara a partir
de este momento como disciplinas de valor).

Con base en lo anterior y en el modelo de ciclo de
vida propuesto por Mintzberg (1984) se plantea la
[lustracién 7.

En la Ilustracién 7 se logra identificar claramente
cada uno de los ciclos propuestos por la compania:

—  Fase de formacién: con la conformacién de la
empresa, integracion, etc.

DIFERENCIACION EN SERVICIO

Sh DISCIPLINAS DE VALOR

2009

2010

2011 2012 2013

FASE DE DESARROLLO

FASE DE MADUREZ

19 Recordar que la matriz de posicionamiento para Porter consiste en: Convertirse en el lider absoluto en costos sobre su industria. Tener
una propuesta diferenciadora. O utilizar una combinacién entre las dos anteriores: calidad/servicio vs precio
20 En el apartado 2-3 se explica la metodologia de Mintzberg, para mayor referenciacion.

2l Fuente: Elaboracién propia.
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—  Fase de desarrollo: adquisicién de nuevos pro-
ductos, mercados, tecnologias, etc.

—  Fase de madurez: eficiencia y optimizacién de lo
que va se tiene.

—  Fase de declinacién: ciclo para renovar la orga-
nizacién y buscar cambios estratégicos.

Si se compara algunas de las definiciones de estrate-
gia dadas por Montoya (2010) con algin momento
especifico en la compaiia se tiene:

— Equivalente a un plan, que para la organiza-
cién pudo estar dada desde su conformacion,
tomando ventaja de las acciones que fueron de-
sarrolladas a lo largo de su consolidacién como
empresa en el sector.

—  Un patrén que se puede identificar en cada fase
de los ciclos de vida. Es decir diversos patrones
en cada periodo:

*  Un patrén de desarrollo e integracién

*  Un patrén de nuevas tecnologias y expansion.

*  Un patrén de diferenciaciéon segin la exi-
gencia del mercado en ese instante de
tiempo.

*  Un patrén de optimizaciéon de tiempo y re-
cursos.

—  Como una posicion frente a su entorno v la re-
lacién con sus competidores, de acuerdo a las
acciones de control tomadas como participa-
cién en el mercado. Algunas de estas acciones,
posiblemente planeadas o tomadas de acuerdo
a los comportamientos tanto de consumidores
como de competidores en cada regiéon

Finalmente, la formacién estratégica en el campo ad-
ministrativo estudiado por Mintzberg (1984) y men-
cionado por Montoya (2010), se puede dar:

—  Planeacién vy posicionamiento: dadas finalmen-
te en los anos 2011 - 2012 y 2013, con estra-
tegias explicitas que separan claramente la for-
mulacién de la ejecucién y se concentra en esta
dltima.
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— Adaptativo: no tiene mayor incidencia en la
estrategia de la empresa, aunque en algunos
instantes de tiempo logra ser dindmica, no se
logran identificar “regularidades diferenciadas”.

—  Estrategias realizadas e intencionadas: identifi-
cables a lo largo de la investigacion.

Cumpliendo claramente con la estrategia, como con-
junto de comportamientos consistentes y el cambio
estratégico como respuesta al de cambio ambiental
descrito en el Anexo 2.

5. Conclusiones

Después de indagar en los principales eventos y no-
ticias que han marcado la historia de la compania,
es bastante enriquecedor encontrar aquellos puntos
de conexién entre lo expuesto por los autores v las
estrategias utilizadas, permitiendo a su vez identificar
dichas estrategias utilizadas en su conformacién.

A continuacién se muestran las conclusiones refe-
rentes a cada autor descrito, seguido de su relacién
entre la investigacion y la teoria:

—  Se presenta una redefinicién de la estrategia en
el 2008, una vez se da la diversificacién en pro-
ductos y servicios propuesta por Ansoff (1957)
en UNE, ayudando a cumplir los objetivos pro-
puestos en la MEGA de la organizacion.

—  En el 2008 comienza toda una estrategia de
posicionamiento competitivo propuesto y es-
tudiado anteriormente con Porter (1980, 1990,
1991), analizando como su desempenio finan-
ciero ha crecido, mantenido o disminuido en el
tiempo v las implicaciones que ha tenido en la
toma de decisiones.

—  Esta investigacién parte del modelo operacio-
nal con el estudio de los procesos realizados
durante su periodo de conformacién. El anali-
sis de las capacidades y recursos que han mar-
cado las decisiones estratégicas de la compa-
fiia, muestran como resultado, la finalidad de
una estrategia, segin lo propuesto por Monto-
ya (2010).
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—  El andlisis del estudio de la conformacién de
UNE fue realizado sobre fenémenos tangibles
propuestos en la seccién 2, lo que Mintzberg
(1978) llamé flujo de decisiones, vy las estrate-
gias mostradas fueron los patrones observados
en dichos flujos durante los periodos descritos
en las tablas mostradas.

Una manera de percibir patrones esta asocia-
da a identificar acciones realizadas y verificar si
estas acciones se repiten de manera consistente
en diferentes periodos, lo que conduce a consi-
derar la formacién de patrones.

—  En los afios de estudio presentados en este tra-
bajo, no se percibe ninguna estrategia emergen-
te, por el contrario, todo lo que se realiza tiene
cierta coherencia en el tiempo que de alguna
forma presenta todo un despliegue de la estra-
tegia en UNE como un ejercicio deliberado.

—  Los negocios de tecnologia tienen una rapida
velocidad de cambio y la obsolescencia tecno-
légica puede llegar a ser muy alta, tal y como
se logra identificar en los ciclos de vida de pro-
ducto mostrados, los cuales de alguna manera
permanecen en constante cambio y con nue-
vas alternativas innovadoras, tales como LTE y
GPON.

Como propuesta para trabajos futuros, seria intere-
sante lograr identificar estos mismos patrones y flujos
de decisiones, para identificar las estrategias delibe-
radas o emergentes que finalizaron en una fusién
entre empresas, analizando aquellas que finalmente
fueron absorbidas por UNE y asi mismo identificar
aquellos aspectos futuros de integracion.

Esta investigaciéon en ultimas presenté una meto-
dologia para identificar patrones que hablen de la
formacién de la estrategia, siendo también de gran
interés para trabajos futuros proponer otras formas
de hacerlo, ademas de los mecanismos con sus re-
sultados.
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UNE, D. d. (2007). Edicion Agosto. Revista Unete, 4,5.

UNE, 2007). Edicion Diciembre. Revista Unete, 2,3.

UNE, 2007). Edicion Octubre. Revista Unete, 3,16.

UNE, 2008). Edicion Agosto. Revista Unete, 7,8-12,15.

UNE, 2008). Edicion Diciembre. Revista Unete, 2.

UNE, 2008). Edicion Julio. Revista Unete, 6,7,18.

UNE, 2008). Edicion Junio. Revista Unete, 8-10,12,13.
UNE, 2008). Edicion Marzo. Revista Unete, 2,14,15.
UNE, 2008). Edicion Mayo. Revista Unete, 2,7,16,17,18.
UNE, 2008). Edicion Noviembre. Revista Unete, 3,4.

UNE, 2008). Edicion Septiembre. Revista Unete, 2,8-9, 15,18.
UNE, 2009). Edicion Abril. Revista Unete, 3,7,11,12.
UNE, 2009). Edicion Agosto. Revista Unete, 6,12,13.
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