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A. Introduccion

E: gobierno colombiano ha anunciado su proposito de desregular
laindustria de las telecomunicaciones. En este proceso esta siguiendo
una tendencia mundial reciente. Los gobiernos se han dado cuenta
que la utilizacién adecuada de los recursos de informacién de la
economia sera un factor importante en la préxima fase de desarrollo
econémico y han aceptado que la estructura monopolistica vigente
probablemente dificulte este desarrollo.

El analisis de estos cambios puede tomarse desde diversas perspec-
tivas. Este articulo adopta el punto de vista del competidor entrante.
Considera los retos especificos que enfrenta en la coyuntura actual de
la industria mundial de telecomunicaciones.
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La ola reciente de cambios regulatorios que ha caracterizado la
industria mundial de telecomunicaciones, a nivel mundial presenta
grandes retos a los diversos jugadores que participan en esta indus-
tria. Muchos de ellos son similares a los enfrentados por una empresa
al tratar de ingresar a un nuevo mercado. Generalmente, existe una
empresa ocupante fuerte que luchara por conservar su mercado. Los
consumidores fieles tienen que ser alejados de las marcas conocidas.
Se requieren inversiones de capital y la implementacién de redes de
ventas y mercadeo.

Sin embargo un mercado recientemente desregulado se comporta
de forma diferente. La empresa ocupante probablemente haya sido
un monopolio protegido; con una comprensién bastante limitada de la
competencia potencial; generalmente con un exceso de personal
directivo, sindicatos fuertes y con una clientela bastante ambigua en
cuanto a sus lealtades. Los monopolios estatales rara vez son
populares pero usualmente logran despertar las tendencias naciona-
listas de sus clientes. Las posibles debilidades de la empresa ocu-
pante facilitan la entrada.

Los factores politicos generalmente seran importantes, El proceso
de abandonar o reformar sustancialmente una estructura regulada
es esencialmente un proceso politico. Por ello los politicos son
bastante recelosos en cuanto a sus resultados. Ellos han invertido
capital politico para llevar a cabo estas reformas: su fracaso conlle-
varia un alto costo politico.

La tercera innovacién importante sobre los mercados reciente-
mente desregulados se refiere a que los entrantes potenciales deben
decidir casi simultaneamente si escogen entrar al mercado o permiten
que los competidores internacionales se les adelanten. Esto intro-
duce, en el andlisis, un elemento de estrategia competitiva a nivel
global.
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B. La naturaleza del mercado

La desregulacién de la industria de telecomunicaciones puede
adquirir diversas formas. El modelo estadinense basado en monopo-
lios regionales que ofrecen servicios esenciales, competencia en servi-
cios de larga distancia y con una amplia competencia en los servicios
de valor adicional*, no constituye la anica alternativa posible. También
se han explorado otras alternativas como son lacompetencia absoluta
de redes de telecomunicacién o la competencia restringida a un tnico
duopolista que acomparia a la empresa ocupante.

A pesar de la existencia de multiples permutaciones posibles y de
quelarespuestacompetitiva apropiada depende de la forma especifica
como se lleve a cabo la desregulacién, estos mercados tienen ciertas
caracteristicas esenciales a las cuales es necesario apuntar. Muchas
de ellas surgen del hecho que la empresa ocupante es y ha sido por
muchos afios un monopolio estatal.

A los monopolios estatales rara vez se les exige maximizar utili-
dades o minimizar costos. A menudo se les exige un nivel minimo de
servicios comunitarios tales como teléfonos publicos, telefonia rural y
metas de empleo, en vez de alcanzar objetivos exclusivamente econ6mi-
COS.

A diferencia de Estados Unidos, la mayoria de los paises permiten
que los monopolios estatales sean simultdneamente operadores y
reguladores de la industria de las telecomunicaciones. Esto ha con-
ducido a la utilizacién de este poder de regulacion, por parte de los
monopolistas, como mecanismo para proteger sus mercados. En los
casos de monopolios de frontera, donde este procedimiento no és

* Losservicios de valor adicional son los que incrementan el valor de utilizar lared

de telecomunicaciones, por ejemplo, correo electrénico, video texto, entre otros.
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factible, se ha recurrido a la utilizacién plena del poder financiero de
la entidad para reducir precios y de esta forma disciplinar a los
usurpadores. Esto dificilmente puede considerarse como un entre-
namiento adecuado para enfrentar una situacién competitiva.

Esta limitacién puede ser aprovechada por el entrante si este es
capaz de comprender la idiosincracia del nuevo mercado antes que la
empresa ocupante adquiera destreza competitiva. La rapidez es
esencial. La firma que avance rapidamente a lo largo de la curva de
aprendizaje ganara la carrera.

Justamente detras de todo esto se mantiene, sin embargo, el tal6n
de Aquiles de los monopolios estatales. Sus administradores rara vez
se vieron motivados a desarrollar estrategias competitivas. En conse-
cuencia su perspectiva carece de una intencion estratégica. Los
monopolios estatales usualmente tratan de imitar las ventajas en
costo y calidad que gozan los jugadores mundiales de la industria (y
ocasionalmente las fijan). Por ello estas firmas se caracterizan por
una actitud pasiva frente a una alternativa agresiva y su visién
estratégica se ubica en el Aambito nacional y noen el internacional. En
esencia son seguidores, como es obvio en la mayoria de paises en vias
de desarrollo.

LLa mejor forma para tratar de aprovechar esta situacién es
redefinir el producto. La compaiia telefénica local ha prestado un
“servicio publico” tendiendo cables y enviando mensajes durante cien
anos. Este tiende a ser su punto de vista. Para derrotarlos se tienen
dos alternativas. Vender el producto esencial a menor precio o vender
a los clientes una nueva concepcién del producto. En Hungria se
competiria en costos; en Suecia se competiria mediante la definicién
del producto. Se debe conocer la empresa ocupante y se debe conocer
el mercado. La inteligencia es indispensable.

Los monopolios estatales usualmente se han desarrollado como
entidades cooperativas, que distribuyen los beneficios del monopolio
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entrelaadministracién, los trabajadores y algunos grupos de compra-
dores (politicamente favorecidos, a menudo rurales). Al carecer de
presiones competitivas y con una regulacién limitada en términos de
su tasa de retorno, la administracién de las empresas estatales, en
muchos paises, ha desarrollado contratos implicitos con sindicatos
para burocratizar la entidad y acuerdos con politicos orientados hacia
el subsidio de grupos rurales (o cualquier otro grupo seleccionado). La
disolucién de estos acuerdos dificulta la transicién hacia la competen-
cia.

En este momentolanovedad es de hechouna ventaja. De la misma
forma que los japoneses y los alemanes se beneficiaron durante el
periodo de post-guerra al poseer un stock de capital totalmente nuevo,
el entrante posee la habilidad para disefiar acuerdos contractuales
nuevos e innovadores. La destreza requerida radica en convencer a
los compradores locales con quienes se esté trabajando que las nuevas
ideas son buenas. Aqui nuevamente la flexibilidad y buena informa-
ciéon de base constituyen elementos esenciales para lograr el éxito.

A pesar de lo anterior la empresa ocupante posee una gran
fortaleza. Ellas disponen de aiios, a menudo décadas, de servicio a los
clientes. Ellas son ocupantes. Ellas son quienes han desarrollado la
industria nacional, quienes han fijjado sus patrones de funciona-
miento y quienes tienen debidamente ubicado un complejo sistema de
contactos, municipio por municipio, distrito por distrito, factores que,
en ultima instancia, pueden llegar a ser cruciales en el logro de una
entrada exitosa. Los dueiios de edificios han aprendido a trabajar con
laempresa ocupante en asuntos relacionados con el tendido de cables,
mantenimiento, entre otros. Estas relaciones se comportaran como
barreras a la entrada. El entrante ingenioso tratara de esquivarlas.

En este punto la innovacién tecnolégica provee una ventaja. A
medida que la computarizacién y la television por cable se extienden,
las firmas entrantes pueden colaborar con empresas en estas areas,
compartiendo el alambrado general. Estas dificultades pueden supe-
rarse mediante el uso extensivo de mecanismos de médulos celulares.
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Conociendo estas barreras el entrante imaginativo puede diseiar
formas para evadirlas.

Como entidades nacionales, los monopolios estatales pueden escu-
darse en la bandera. El nacionalismo es una fuerza poderosa y los
entrantes extranjeros, ciertamente, se van a ver atacados porella. A
pesar de que los monopolios son, usualmente, impopulares antes de la
llegada de firmas extranjeras de telecomunicaciones, una vez estas
surgen este sentimiento tiende a invertirse. En este momento las
alianzas comienzan a desempefiar un papel crucial en el proceso.
Puesto que los riesgos de la competencia deben mantenerse dentro de
proporciones razonables, la colaboracién pasa a ser la estrategia
impuesta en algunos mercados. En caso de ser ofrecidas, las alianzas
con firmas nacionales ayudan ala firma multinacional atornarse mas
aceptable ante los residentes de un pais, con escaso riesgo de que sus
asociados se conviertan en amenazas serias a nivel global. En la
medida en que el gobierno insista en operaciones conjuntas, que
incluyan firmas locales, puede de hecho estar ayudando al entrante.

C. El ambiente politico y social

Ladesregulacion del sistema nacional de telecomunicaciones surge
como consecuencia de una decision politica dentro del pais. En alguna
parte algun politico se ha empenado en este tema y este puede ser un
factor importante al determinar la naturaleza y éxito del entrante.

Generalmente significa que el politico apoya el establecimiento de
nuevas firmas de telecomunicaciones pero ademaés que este serd muy
sensible a criticas o posibles fracasos. Ellos realmente necesitan, de
manera rapida, resultados claros y positivos, para asi justificar el
cambio ante el electorado. Por razones politicas es esencial que se
presente la introduccién temprana de una nueva tecnologia, la reduc-
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cién drastica en algunos precios o el establecimiento de algan centro
de manufacturas de equipos.

Cualquier sistema regulatorio desarrolla grupos de interés que se
benefician de él. Los sindicatos de trabajadores son uno de estos
grupos. Los sindicatos empresariales fuertes son caracteristicos de
las firmas estatales de telecomunicaciones. La habilidad de los
lideres sindicales, de conseguir trabajo, como también salarios y con-
diciones favorables para sus miembros es vital para su existencia. La
entrada plantea un reto fundamental y los sindicatos empresariales,
casiinvariablemente, han luchado a capa y espada para conservar los
monopolios estatales. Una vez han perdido la batalla, es poco
probable que estén en disposicién de colaborar con los entrantes.

Casi invariablemente estos sindicatos se hallan bajo presién puesto
que la firma nacional estd racionalizando su organizacién como
preparacién para la competencia. La forma precisa en que respon-
deran a los entrantes es por lo tanto imprecisa. Ellos querrian
establecer una base sindicalizada, hay trabajadores disponibles pero
lajerarquia sindical perderia prestigio si cede luego de lalucha. Ellos
pueden causar inumerables problemas a nivel de la interconexi6n y
con ello dificultar el establecimiento de servicios confiables de alta
calidad por parte del entrante. De la misma forma que es necesario
mostrarle al politico logros oportunos resultado de la desregulacién,
puede ser necesario otorgarle a los sindicatos algunas victorias para
asi garantizar una aproximacién cooperativa. Es improbable que el
entrante esté en capacidad de aliarse con otras fuerzas politicas
domésticas.

Inicialmente, el abastecimiento de servicios a las comunidades
rurales no tiende a generar rendimientos financieros. Ello significa
queel entrante probablemente tratara de suministrar alacomunidad
servicios innovadores. La estrategia usualmente utilizada por los
monopolios estatales ha sido la de clasificar los servicios a empresas
en una posicién inferior en términos de su jerarquia por metas. La
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oferta de nuevos servicios es tardia y sus garantias y confiabilidad
dejan mucho que desear. En la mayoria de los sistemas, la comunidad
empresarial constituye el grupo obvio de clientes alienados.

Todo ello significa que el gobierno ha invertido capital politico en
la desregulacién con la esperanza que libere rapidamente opor-
tunidades comerciales y conlleve nuevos servicios productivos de alta
calidad al pais. El fracaso en alcanzar tales logros puede conllevar,
como ha descubierto el Seiior Gorbachov, a consecuencias politicas in-
deseables. El ambiente politico que enfrenta el entrante puede ser
volatil.

D. Estrategia global

El hecho de la reforma a las telecomunicaciones es un fenémeno
mundial que abarca paises tan diversos como Australia, Suecia,
Colombia, Hungria y Nueva Zelanda, proporcionando retos tnicos
para las compaifias que aspiren a un liderazgo global. De la misma
forma que la apertura global de los mercados financieros, ocurrida
durante el decenio de 1980, proporcioné una oportunidad tnica a los
bancos, asi el mismo proceso se halla en camino en el campo de las
telecomunicaciones. Algunos bancos incurrieron en grandes errores
y han sufrido con ellos, otros, como el City Bank, parecen haber tenido
una mejor comprension de sus mercados y por ello han surgido mas
fuertes.

El cambio rapido y casi simultaneo en estos mercados significa que
los jugadores mundiales deben seleccionar y escoger sus mercados
cuidadosamente teniendo en cuenta su valor estratégico intrinseco o,
alternativamente, distribuir sus recursos entre varios nuevos merca-
dos con la idea de contrarrestar la decisiéon estratégica adoptada por
otro competidor global. Nuevamente el paralelo con la situacién
bancaria es fuerte. Algunos bancos trataron de introducirse en un
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gran nimero de mercados y se vieron en la necesidad de retirarse,
otros escogieron nichos valiosos y otros seleccionaron puntos estratégi-
cos para entrar en el mercado asiatico u otra regién similar.

En este proceso las alianzas juegan un papel primordial. Puesto
que los riesgos competitivos deben mantenerse dentro de propor-
ciones manejables, la colaboracién sera entonces la mejor estrategia
en algunos mercados. En caso de ser ofrecidas las alianzas con firmas
nacionales, estas ayudaran a la firma multinacional a adquirir una
mayor aceptacion entre los residentes del pais, con escaso riesgo de
que sus asociados se conviertan en amenazas serias a nivel global.

El problema de manejo en estos mercados radica en la seleccién de
un equilibrio adecuado de riesgos, en la busqueda de una estrategia
especifica por parte de la corporacion, sin llegar a ser estereotipados
en su implementacién. La intencién debe ser clara pero los medios
deben ser flexibles.

E. Retos de las corporaciones

Lareforma de las telecomunicaciones a nivel global se traducira en
un nuevo orden mundial en las telecomunicaciones. Los jugadores
con aspiracionesinternacionales enfrentan retos decisivos. ;jLograran
llevar a cabo esté transformacién o se estancaran?

Larespuesta a este interrogante depende de la calidad de dos tipos
de decisiones que deben adoptarse. Los retos globales deben ser en-
frentados con una vision clara con respecto a cual debe ser la funcién
de la firma. Si este estd mal orientado habra poca oportunidad de
reintentarlo. Una vez termine el revolcén inicial y las nuevas
realidades del mercado se estabilicen, cualquier ganancia futura
exigird una fuerte lucha contra los intereses atrincherados.
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La implementacién de la intencién estratégica de la firma a nivel
nacional o a nivel de cada mercado exige soluciones de calidad a las
oportunidades especificas que se presenten. La clave estara en la
flexibilidad. En cada pais los factores politicos y domésticos serdan
importantes. El detalle minucioso del marco desregulador debe com-
prenderse. Los sindicatos, los politicos y las caracteristicas nacio-
nales serdan importantes.

A este nivel existe un reto fundamental para los gerentes de
corporaciones. Ademas de los trabajadores calificados de las corpora-
ciones, los mandos medios y los grandes tomadores de decisiones
deben desarrollar una actitud flexible. Cada mercado nacional, o
situacién nacional, requerira soluciones diferentes dentro del con-
texto de una estrategia global adoptada por el entrante. Los em-
pleados deben aprender a enfrentar lanovedad. Mientras los monopo-
lios estatales tiendan a ser inflexibles a todo nivel, el entrante que
esté dispuesto a explorar soluciones nuevas tendra una importante
ventaja competitiva. Los mercados extranjeros son extranjeros,
Budapest no es lo mismo que Atlanta: la flexibilidad es fundamental.

El entrante exitoso a un mercado desregulado tendra que abrirle
campo a los sindicatos y complacer a los politicos sin perder de vista
sus objetivos internacionales principales. Las empresas nacionales
ocupantes seran competidores tercos pero que careceran, en las fases
iniciales, de la vision competitiva requerida para impedir nuevas
entradas. Una vez se ha presentado la primera oportunidad la lucha
por la participacién en el mercado se tornara mas dificil.

F. El punto de vista regulador

Desde el punto de vista del gobierno existen algunas dificultades
sustanciales en el manejo del nuevo ambiente de regulaciéon. Los
politicos se habran comprometido a respaldar la reforma pero se
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requeriran burécratas que la implementen en una forma tal que
funcione.

Existen varios puntos basicos. Silos beneficios van a fluir hacia el
consumidor serd necesario garantizar que el proceso de reforma esté
acompanado de una caida sustancial en el precio de los servicios. Esto
puede lograrse en el corto plazo mediante algin mecanismo de precios
administrados, pero sera mas factible que ocurra de una forma
sustancial si existe una competencia genuina.

Sin embargo en las telecomunicaciones existen muchas restric-
ciones a la competencia a través de las fronteras. Algunas partes de
la red teleféonica probablemente sean monopolios naturales. Esto
asegurara la necesidad permanente de algun tipo de regulacion que
impida el aprovechamiento de los poderes monopolistas. Estos monopo-
lios locales no requieren proteccién legal: méas bien el piblico consumi-
dor, individual como también empresarial necesitara estar protegido
de estos monopolios. Los servicios de larga distancia, en general,
estardn méas abiertos a la competencia. Aqui, sin embargo, sera
necesario restringir la actividad monopolistica de la empresa local e
incentivar el desarrollo de la competencia leal. A nivel de politicas de
competencia, generalmente, se requerira la implementacion de una
legislacién anti-monopélica.

La interconexién proporciona un problema molesto. Dado la con-
figuracion amplia y compleja del sistema de telecomunicaciones,
generalmente es preferible que los competidores tengan un acceso
facil a los sistemas de los demas. Existen dificultades esenciales
relacionadas con la estimacién del precio al cual dos entidades se
venderén entre si. El calculo de los costos eludibles con la conexién
nos lleva a detallar la estructura de costos de los empresas de
teléfonos, y esta es una tarea compleja, sin embargo es esencial si el
pais quiere evitar una duplicidad innecesaria y costosa de la red
telefénica.
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Existe una variedad de politicas que resuelven estas dificultades.
Algunos paises se han basado en una legislacién anti-monopélica
general para implementar el comportamiento competitivoy asegurar
una formacién de precios no discriminadora que permita el acceso ala
red. Otros paises poseen agencias reguladoras especiales cuya unica
responsabilidad es supervisar al sector de las telecomunicaciones.
Otros paises se basan en una agencia reguladora con un amplio
campo de accién. Sin embargo, el requisito fundamental radica en la
creaci6én de una situacién transparente, donde cada uno tiene tanta
" informacién sobre la industria como sea posible. Un ambiente regula-
dor donde las decisiones se toman a puerta cerrada, seguramente
conducira alatoma de la agenciareguladora por parte de laindustria.

Mientrasel entrante pueda quejarse de estas condiciones se tendra
la mejor garantia en contra de la competencia desleal. En este caso
el bienestar de la clientes de las telecomunicaciones estara favorecido
en la medida en que los entrantes puedan competir tan libremente
como sea posible.
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