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1. ANTECEDENTES

La convocatoria de la consultoria se presenté en el documento de CLARA, intitulado:
“Bases de Presentacion de Propuestas. Consultoria pa ra la Actualizacion del
Plan Estratégico y desarrollo de una  Propuesta de Desarrollo Organizacional
para CLARA”

Este documento sefialaba los siguientes resultados y productos esperados:
“3.4.- Resultados y Productos Esperados

Cronograma: En primer término, entregar un Cronograma que especifique
claramente la fecha de inicio de actividades, un conjunto de Hitos verificables, asi
como las fechas de entrega de los informes que se describen a continuacion,
mismas que deberan estar de acuerdo con los tiempos sefialados en la
Planificacién General del Proyecto:

« Informe N° 1. Plan Estratégico de CLARA actualizado

« Informe N°2. Observaciones al Plan de Servicios de CLARA y RedClara

* Informe N° 3 . Analisis de las necesidades financieras de los Planes de
Servicio

* Informe N° 4. Plan de Evolucion de la Secretaria Ejecutiva

« Informe Final. Informe de la descripcidn de todo el proceso y entrega del el
Plan Estratégico, Plan de Evolucibn de la Secretaria Ejecutiva,
integrandolos a los Planes de Evolucién de RedClara y de los Servicios de
CLARA, y al Plan de Financiamiento, (desarrollados en otra consultoria
paralela y aprobados por Asamblea).

Con base a estos términos de referencia, el Consultor propuso, y fue aceptado que se
siguiera la metodologia de trabajo que se describe a continuacion.

METODOLOGIAS DE TRABAJO APLICADAS

El Alcance de los Servicios Requeridos  segun los citados términos de referencia,
anotan que el Consultor debera:

Actualizar el Plan Estratégico de CLARA , lo que debera incluir:

¢ Un Estudio Critico del Plan Estratégico Actual.

* Realizar el levantamiento de prioridades entre los socios mediante entrevistas a
los Directores de las redes socias y actores relevantes, y

« Discusiones directas con los Directores, sea en persona, sea a través de
conversaciones telefénicas o de videoconferencia, entregando un Plan
Estratégico de CLARA final, el que deberd ser aprobado por la Asamblea,
incorporando las modificaciones que sus observaciones impliquen.

Desarrollar_un_Plan _de Evolucion _de la Secretaria E __ jecutiva, definiendo la
estructura de gestion, estableciendo las necesidades de personal de CLARA conforme
a las lineas estratégicas, asi como las necesidades financieras del equipo gestor de
CLARA.

Integrar los Planes sefialados con el Plan de Evoluc __i6n de los Servicios CLARA
y RedClara, asi como con el Plan de Financiamiento que sera desarrollado en una
consultoria paralela.
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El alcance de los servicios asi como los Objetivos, Actividades y entregables que
llevaron al cumplimiento de los objetivos especificos de esta consultoria para CLARA
se sustentaron en la aplicacion de las siguientes metodologias:

Tema

Metodologia

Resultado

Identificacién de la cadena de
valor de CLARA

Cluster Road Map CRMap de
eslabonamientos de la cadena de
valor de los servicios de CLARA.
De la Metodologia Compstrac de
Carlos Scheel de la EGADE-
ITESM y Leonardo Pineda de
Qubit Cluster.

Representacion grafica de las
interrelaciones de la cadena de
valor en CLARA.

Identificar el potencial de
innovacién tecnologica y
organizacional en CLARA.

Metodologia del Radar de la
Innovacion. QCINNORADAR,

en las organizaciones.
Metodologia de Leonardo Pineda
de Qubit Cluster

Alineamiento de la estrategia de
innovacion y la estrategia
organizacional para mantener o
mejorar la competitividad de
CLARA.

Identificar la capacidad de
memoria organizacional que
tiene CLARA.

indice de Memoria de
Inteligencia Organizacional
Imio

Desarrollada conceptualmente
por el Grupo Mondragén MIK,
con metodologia de medicién del
indice por parte de Qubit Cluster.

Con base de una matriz de
analisis se identifican las areas
donde se hace necesario
enfatizar los resultados de la
estrategia organizacional y su
alineamiento con la gestion de la
innovacion y el conocimiento en
CLARA.

Validacion de la cartera de
proyectos del PTesT.

Metodologia para la Validacion
de Proyectos Tecnoldgicos
QCPROVATEC. Desarrollado por
Lépez de Qubit Cluster

Priorizar la cartera de proyectos
del Plan Estratégico con criterios
de gestion de monitoreo de
proyectos bajo el marco légico, y
definir los proyectos que generan
mas impacto en la cadena
productiva de CLARA.

Mapa Estratégico de CLARA

Metodologia de Norton y.
Kaplan asociada al Tablero de
Control de Mando o BSC

Mapa Estratégico MapEst de
CLARA con identificacion de los
indicadores de seguimiento.

Para la aplicacion de la metodologia se propuso el siguiente Plan de Trabajo

PLAN DE TRABAJO DE LA CONSULTORIA

La consultoria se ejecutaria en seis fases, por un periodo de cuatro meses a partir del
1 marzo al 30 de junio de 2008, como sigue:

« FASE 1: Validacion de los documentos base, asi como de otros documentos

gue sean relevantes para la Formulacion e Plan

Estratégico 2010 de CLARA.

Implementacion del

FASE 2: Aplicacion de las metodologias: CRMap, INNORADAR, y del IMIO
para levantar la informacion requerida para la formulacion de los
planteamientos estratégicos de CLARA.

FASE 3: Validacion de los resultados de las Fases 1 y 2, y con base a ellos
elaborar y validar los resultado con las directivas de CLARA.
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FASE 4: con base a los resultados elaboracion del Plan Estratégico y del
MapEst.

FASE 5: Validacion de la cartera de proyectos tecnoldgicos de CLARA, por
medio de la aplicacion de QCPROVATEC.

FASE 6: Presentacion del Plan Estratégico y del Mapa Estratégico MapEst de
CLARA al 2010.y socializacion de los resultados de la Consultoria.
Posteriormente se modificé para que se incluyera ante todo, la propuesta de
Evolucion de la Secretaria Ejecutiva de CLARA.

Al completarse estas fases se consolidaron los resultados finales de la Consultoria
para dar cumplimiento a los objetivos previstos.

Hay que anotar que la ejecucion del proyecto sufrié serios tropiezos en su ejecucion,
debido a factores ajenos al propio consultor, y mas a razones propias de iniciativas tan
innovadoras como CLARA, ya que indudablemente se esta en un proceso de
aprendizaje de todos los involucrados.

La Tabla 2 a continuacion relaciona los entregables previstos en las bases de
presentacion de las propuestas y la implementacion de las seis fases de la consultoria.

Tabla 2: Cumplimiento de los Entregables segun la b

propuestas y la de la Consultoria

ase de presentacion de

Segun la base de presentacion
de propuestas

Propuesta de la Consultoria

RESULTADOS FINALES
ALCANZADOS

Cronograma: especificando la
fecha de inicio de actividades, un
conjunto de Hitos verificables, asi
como las fechas de entrega de los
informes que se describen a
continuacién, mismas que deberan
estar de acuerdo con los tiempos
sefialados en la Planificacion
General del Proyecto:

Se incluye en la presente
propuesta.

Sticto senso el cronograma se
siguio en su contenido. Se
presentaron algunos desfases,
cuyas causas fueron ajenas a este
consultoria, tal como se explicé
anteriormente.

Informe N° 1. Plan Estratégico de
CLARA actualizado

FASE 1: Validacion de los
documentos base, asi como de
otros documentos que sean
relevantes para la Formulacion e
Implementacién del Plan
Estratégico 2010 de CLARA.

El informe de esta fase se aprobé
el 21 de abril de 2008.esta fase se
inici6 con la reunién en Buenos
Aires, en marzo del 2008, cuando
igualmente se aplicaron las
metodologia previstas en la Fase
2.

De igual forma se realizaron varias
video conferencias para validar con
las NRENS algunos de los
resultados iniciales.

Informe N°2. Observaciones al
Plan de Servicios de CLARA y
RedClara

FASE 2: Aplicacion de las
metodologias: CRMap,
INNORADAR, y del IMIO para
levantar la informacién requerida
para la formulacién de los
planteamientos estratégicos de
CLARA.

Para completar esta fase se
llevaron a cabo visitas a las
NRENS de varios paises,
comenzando por la sede de la
consultoria RENATA y siguiendo
con las visitas a la REUNA para
reuniones con el director ejecutivo
de CLARA. Se continto a México
para participar en el encuentro de
verano de CUDI.

En una misién posterior se
visitaron las NRENSs de El
Salvador, Guatemala y Panama.
Por razones de tiempo no fue
posible llevar a cabo otras
misiones previstas.
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Segun la base de presentacion
de propuestas

Propuesta de la Consultoria

RESULTADOS FINALES
ALCANZADOS

Este informe final se aprobé junto
con el de la Fase 1, el dia 21 de
abril de 2008.

FASE 3: Validacion de los
resultados de las Fases 1 y 2,y
con base a ellos elaborar y validar
los resultado con las directivas de
CLARA.

Los resultados se incluyeron en el
Informe de la Fase 3 aprobado el
27 de mayo de 2008, y que fue
objeto de analisis y discusion en la
reunion anual de CLARA en Rio de
Janeiro en junio de 2008.

Estaba igualmente presente en
esta reunion el responsable del
proyecto ante el BID, quien fue
testigo de excepcion de los
debates y propuestas que
surgieron para fortalecer el Plan
Estratégico de CLARA entre el
2008 y el 2012.

Informe N°3 . Andlisis de las
necesidades financieras de los
Planes de Servicio

ESTE ES OBJETO DE OTRA
CONSULTORIA.

SOLO SE INCLUYERON LOS
ASPECTOS DE GESTION
FINANCIERA COMO UNO DE
LOS VECTORES
ESTRATEGICOS DENTRO DEL
PLAN DE CLARA.

FASE 4: con base a los resultados
elaboracion del Plan Estratégico y
del MapEst.

Como resultado de la reunion de
Rio de Janeiro, se decidi6 excluir el
Mapa Estratégico, ante todo por su
complejidad de aplicacion en una
organizacion como CLARA.

Por tanto, el Plan Estratégico
excluye este aspecto.

Se presentd un desfase sustantivo
en la aprobacion de este informe,
ya que debi incluir los resultados
de la otra consultoria sobre los
servicios de valor agregado de
CLARA. Esta situacion fue ajena al
consultor ya la persona a cargo
desistio del contrato, por razones
que se desconocen.

Finalmente este informe fue
concluido, al incorporarse los
correspondientes a los resultados
de la consultoria de servicios de
valor agregado de CLARA, y
aprobado el dia 30 de septiembre.

FASE 5: Validacion de la cartera de
proyectos tecnolégicos de CLARA,
por medio de la aplicacion de
QCPROVATEC.

Una de los aspectos de la
aplicacion de la metodologia
propuesta para la elaboracion.

Se validé la cartera de proyectos,
aproximando aquellos que
eventualmente se podrian ejecutar
en el corto y mediano plazo, de tal
forma que tuvieran un impacto
inmediato, y al menor costo
posible.

Este informe se aprobé el 22 de
diciembre de 2008.

Informe N° 4. Plan de Evolucion
de la Secretaria Ejecutiva

FASE 6: Informe Plan de Evolucion
de la Secretaria Ejecutiva de
CLARA.

La elaboracién del informe de esta
fase, también sufrié algunos
retrasos, originado por diferencias
de tipo mas académico que
contextuales, con la Secretaria
Ejecutiva.

Se logré un consenso sobre la
estructura de la secretaria
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Segun la base de presentacion
de propuestas

Propuesta de la Consultoria

RESULTADOS FINALES
ALCANZADOS

ejecutiva, con algunas reservas, y
el informe se aprobd el 6 de junio
de 2009.

Informe Final.

Fase 7: como de contingencia para

la elaboracion del Informe Final

En la propuesta de la consultoria
se presenté como de contingencia,
objeto del presente informe
presentado a CLARA el 2 de
noviembre de 2009.

El Informe incluye la descripcion de
todo el proceso y entrega del el
Plan Estratégico, Plan de
Evolucion de la Secretaria
Ejecutiva, integrandolos a los
Planes de Evolucion de RedClara y
de los Servicios de CLARA.

Se esperaba que el Plan de
Financiamiento, (desarrollados en
otra consultoria paralela y
aprobados por Asamblea), fuera
parte de este Informe, pero se
propuso su consideracion por fuera
de esta consultoria.

Para la implementacién de cada una de las fases, y sus respectivos informes, se
mantuvo contacto permanente con todos y cada una de las instituciones miembros de
CLARA, y con quienes se trabajo en algunos casos de manera presencial y en otras
de manera virtual (email, video, chat) y se complement6 con dos visita a Santiago de
Chile para sostener reuniones con el Director Ejecutivo de CLARA.
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SECCION 1 Plan Estratégico de CLARA 2008-2012
RESUMEN

El Plan Estratégico de una organizacion es un documento guia que, partiendo de una
situacion presente, y determinando el contexto que influencia el negocio medular,
define unos objetivos que responden a qué hay que hacer para que se pueda
mantener, fortalecer y dimensionar el posicionamiento estratégico de la organizacion,
en un periodo de tiempo determinado.

Desde hace algunos afios varios articulos se han publicado describiendo la estrategia
como un fenémeno emergente en vez de ser un proceso de gestion paso a paso.' La
estrategia hoy en dia es un proceso de pensamiento _ mas elaborado que establece
para las organizaciones:

e Trayectorias , dentro de un flujo de acontecimientos, creando un comportamiento
consistente frente a ellos;

e posicionamiento , al mirar la organizacién con relacion a su ambiente externo y a
sus mercados potenciales futuros con el propdsito de crearle patrimonio y por tanto
favorecer la sustentabilidad; v,

e perspectivas , mirando la personalidad o la cultura organizacional y concentrando
la atencion en como la intencién estratégica se difunde dentro de la organizacion
para que llegue a ser compartida por sus miembros.

De una forma esquemaética y aprovechando el documento actual de plan estratégico,
asi como los resultados de esta consultoria la propuesta ampliada podria visualizarse
de la siguiente manera.

Grafico 1. Planeamiento Estratégico

Definicion y Formulacién

Analisis Interno I Mio CORE BUSINESS

MISION

OBJETIVOS, ACCIONES
Y METAS

MAPA PLAN DE
ESTRATEGICO ACCION

El Plan Estratégico se compone de tres partes:

4+
VECTORES CORE PROCESS
VISION DIFERENCIALES T —
VALORES Analisis Externo CORE COMPETENCE
CORP.

J =2
o
LINEAMIENTOS <
ESTRATEGICOS E
Y DIRECCIONAMIENTO =
(5
ESIRANIECTCO ALINEAMIENTO 0
A ESTRATEGICO >
o
=1
=
o
o

En una Primera Parte se analiza la situacion actual y se presentan los aspectos mas
relevantes con respecto a su posicionamiento, los principales obstaculos tanto internos
como externos que influencian la organizacion y se lleva a cabo un andlisis de las

! Gary Hamel, en “Strategy innovation and the Quest for Value” (Sloan Management Review, Vol.

39, Nro, 2, Invierno 1998) y Shona Brown and Kathleen Eisenhardt: Competing on the Edge: Strategy as
Structural Chaos” (HBS Publishing 1998.
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fortalezas y debilidades internas que se tienen, asi como de las amenazas y
oportunidades externas que influencian su potencial desempefio.

La Segunda Parte presenta los resultados de la consultoria asociada, la cual tiene
como objetivo describir un Plan de Evolucion de Servicios de CLARA que se
benefician del hecho que las NRENs se encuentran integradas a la Red
Latinoamericana RedClara.

Este Plan de Servicios es parte integral del Plan Estratégico de CLARA, ya que se
estan identificando los servicios que seran parte del portafolio y un plan que permita,
priorizar, objetivos a corto, mediano y largo plazo.

La Tercera Parte presenta las principales caracteristicas que influencian el entorno
externo de la organizacion desde el punto de vista de los desarrollos que sobre la
razon de ser de la organizacion se han detectado y que de una manera u otra
afectarian la implementacion del Plan de Accién del Plan Estratégico.

Como resultado de los analisis de las dos primeras partes del Plan Estratégico, se
proponen los vectores estratégicos claves que la organizacién deberd abordar en el
Plan Estratégico.

La Cuarta Parte toma los planteamientos de la Mision, Vision y Valores
Organizacionales y aquellos mas relevantes de las dos primeras partes, y se propone
el Cors Strategic Vision CSV, compuesto por el Core: business, competence, process
y technolgy de Clara que deben tenerse como lineamientos estratégicos, los cuales se
constituyen en los parametros de actuacién de la organizacion.

Sobre esta base la Quinta Parte propone la cartera de proyectos que van asociados
con los vectores estratégicos, y que en cierta forma se constituyen en el Plan de
Seccibn del Plan Estratégico. Se identificaron en total 29 proyectos, para los cuales se
han definido y descrito sus componentes relevantes. Finalmente, se definen los
indicadores sobre los cuales hay que hacer seguimiento para poder determinar que se
ha logrado entre lo propuesto y lo realmente alcanzado, tanto en lo correspondiente a
los hallazgos del FODA, como aquellos de desempefio propios de la actuacion de
CLARA.

Finalmente, la Sexta Parte resume dos fases que se podrian considerar en un
escenario de definicidén entre el 2008 y el 2010 de consolidacion de CLARA, y entre el
2010 y el 2012 como de expansidon no solo organizacionalmente, sino también
socialmente.

Es importante tener presente que un Plan Estratégico no es un documento de “borron
y cuenta nueva”, sino que en muchos casos es la continuacion de un plan anterior, con
lo cual se trata de validar lo alcanzado, y complementarlo con lo pendiente y las
nuevas actuaciones que se deberan tener en cuenta, en especial por cambios en los
entornos internos y externos a la organizacion.

El Plan Estratégico tampoco deberéa ser visto como una “camisa de fuerza”, sino por el
contrario como una guia de actuaciones de los stakeholders de una organizacién, que
sirve como punto de referencia que deberd estar sujeto a revisiones periodicas para
hacer los ajustes del caso al Plan de Accién y asi cumplir con las metas propuestas.
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1. PARTE 1. SITUACION PRESENTE DEL ENTORNO INTERNO DE CLARA
1.1. DESEMPENO ESTRATEGICO Y CAPACIDAD DE INNOVACIO N DE CLARA

Como su nombre lo indica CLARA es una organizacion de caracter latinoamericano de
cooperacion en redes avanzadas, que fue creada con la participacion de 12 paises de
la Region, cuyos miembros son las llamadas Redes Nacionales de Investigacion y
Educacion, denominadas por su acrénimo en inglés como las NRENs. CLARA es una
institucion que desde su creacion ha logrado alcanzar niveles representativos de
desarrollo tecnolégico en redes avanzadas.

No obstante la ausencia de una politica y estrategia gubernamental deliberada en los
paises sede de algunas de las redes nacionales (NRENs) miembros de CLARA, que
facilite un entorno adecuado para esta tecnologia, CLARA ha logrado cumplir con su
vision y misién, dentro de parametros representativos y en cierta forma llegando a
convertirse en un referente en redes para la investigacion y educacion en Ameérica
Latina.

Para determinar la situacion actual de CLARA se aplicaron algunas metodologias de
gestion que permitieran determinar la percepcion que tienen las NRENs miembros de
CLARA. La tabla a continuacion resume los hallazgos mas representativos.

Tabla 1. Resultados Consolidados del Radar de lai  nnovacion CLARA

COMPONENTES DEL
RADAR DE LA RESULTADOS CONSOLIDADOS
INNOVACION

Posicionamiento
estratégico

Se ha logrado posicionar a CLARA como una organizacion lider en las redes
avanzadas en la ciencia, la .tecnologia y la educacién y, siendo reconocida no
solo en LAC sino entre sus redes pares como GEANT2, CANARIE e
INTERNET2.

Capacidad de
colaboracion tecnolégica

Existe la percepcion que aun hay un largo camino por recorrer, no sélo en los
aspectos de financiacion, sino ante todo frente a las politicas gubernamentales en
redes avanzadas, que aun no permean en todos los paises sede de las NRENSs.

Capacidad de innovacion
en la organizacion

Hay una gran capacidad de innovacion que puede ser explotada aun mas. Las
redes avanzadas son una fuente de innovaciones en productos, procesos,
servicios y modelos de negocios. Los resultados arrojan que CLARA no es
percibida como una organizacién para la innovacion, pero si con capacidad de
innovacion.

Evaluacion de la
estrategia de innovacion

La percepcion es que hay estrategia corporativa, hay estrategia de innovacion y
hay capacidad de innovacion, que no se ven reflejadas en los resultados de
innovacion, es decir en generar nuevos servicios de valor agregado.

Los resultados completos de la aplicacion de la Met  odologia del Radar de la Innovacién se encuentran

detallados en el Informe de la Fase 2 de la Consult  oria del BID.

En su conjunto se puede apreciar que, desde el punto de vista corporativo CLARA ha
logrado un posicionamiento estratégico. No obstante se hace necesario tener
presente que en sus aspectos operacionales, tal vez por ser una institucion tan
reciente, requiere de una atencién especial. Aqui es importante reiterar los indicadores
en los Informes de la Fases 1 y 2 de la Consultoria, donde se indicaba que se hace
necesario un analisis mas detallado de los procesos operacionales, es decir la revision
sobre los diferentes aspectos funcionales asociados a CLARA, y que se relacionan
con su estructura organizacional. Este aspecto es abordado en otro documento de la
Consultoria, sobre la Evolucion de la Secretaria Ejecutiva de CLARA.

Otro aspecto relevante es la necesidad de alcanzar el alineamiento entre la estrategia
corporativa y la estrategia de innovacion, ya que mas bien se estaria en una zona,
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donde parece que hay mas estrategia corporativa que estrategia de innovacion. Este
aspecto deberia ser incorporado en el nuevo Plan Estratégico.

1.2. Capacidad de Inteligencia Organizacional en ClI

ara: Imio

Para validar los resultados anteriores se aplicé adicionalmente la metodologia llamada
de Memoria de Inteligencia Organizacional MIO, sobre la cual se elabora un indice el
Imio. Este indice se compone a partir de una matriz, como una manera de determinar
la percepcién, sobre cada uno de los componentes. La matriz de inteligencia
organizacional ampliada se plantea entonces de la siguiente manera:

Perspectivas internas y externas.

Las perspectivas que afectaran las diferentes
capacidades, memoria y cultura.

Capacidades

La capacidad de vigilar, de dar respuesta, de
resolver problemas, de aprender, de innovar y de
explotar conocimientos.

Memoria Organizacional

Forma en la que las interacciones se convierten en
bases de datos, informes, etc., acerca de las
distintas actividades.

Cultura, Aptitudes

Intercambio de informacién, inteligencia emocional.

La Tabla a continuacion resume los resultados del Imio para CLARA.

Tabla 2.
Perspectivas y Capacidades

PERSPECTIVAS
MERCADOS:

TRES SEGMENTOS: EL DE LA IDT+I, EL
DE LA EDUCACION, Y EL PROPIO DE LAS
NRENS.

indice de Memoria de Inteligencia Organiz

acional Imio, frente a sus

HALLAZGOS EN LAS CAPACIDADES

Muy buena capacidad de vigilar y aprender de los mercados.
Baja capacidad de dar respuestas, resolver problemas y ante
todo de innovar y explotar el conocimiento.

COMPETIDORES:

EL PRINCIPAL COMPETIDOR DE CLARA
SON LAS REDES COMERCIALES

Buena capacidad de vigilar a los competidores y de aprender a
innovar y explotar el conocimiento de ellos, pero baja capacidad
de respuesta frente a los mismos, pero con capacidad de
resolver sus problemas técnicos asociados a las redes
avanzadas. Aqui el énfasis se refiere a los competidores como
proveedores de servicios de valor agregado

PROVEEDORES:

MAYORISTAS DE CONECTIVIDAD Y
PROPIETARIOS DE LOS BACKBONES

La percepcion es que CLARA como organizacion tiene buena
capacidad de dar respuesta a los proveedores, asi como de
aprender, innovar y explotar el conocimiento de los mismos.

CLIENTES:

USUARIOS FINALES E INTERMEDIARIOS
COMO SE DESCRIBEN EN LOS
SEGMENTOS DE MERCADO.

La percepcion es que CLARA como organizacion tiene buenas
capacidades para vigilar, dar respuesta, y resolver problemas
de los clientes, esto es las propias NRENs. Lo mismo aparece
con la innovacion y la capacidad de explotar el conocimiento.

PRODUCTOS/SERVICIOS:

SERVICIOS DE VALOR AGREGADO
BASICOS O AVANZADOS Y DE
CONTENIDOS.

Si bien se concluye que hay capacidad de vigilar y de aprender
de los productos/servicios de valor agregado de CLARA, las
otras capacidades requieren especial atencion en el plan
estratégico.

PROCESOS:

ESTRATEGICOS, OPERACIONALES, DE
APOYO ADMINISTRATIVO

Es la mas critica de todas, y que requiere una especial atencion
en el documento sobre la evolucién de la secretaria ejecutiva
de CLARA, el cual incluye aspectos institucionales, de
coordinacion y de colaboracion.

COLABORADORES :

EN GENERAL DEL ENTORNO EXTERNO

Situacion bien distinta a la anterior se encuentra en esta
perspectiva. La percepcion general es que hay muy buenas
capacidades para colaborar con entidades e instituciones
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PERSPECTIVAS HALLAZGOS EN LAS CAPACIDADES

DE CLARA COMO SE DESCRIBE EN LA externas vinculadas a las redes avanzadas.
CADENA DE VALOR.

Los resultados completos de la aplicacion de la Met  odologia del Radar de la Innovacién se encuentran
detallados en el Informe de la Fase 2 de la Consult  oria del BID.

Los resultados del Imio para CLARA muestran una alta concentracion de capacidad de
aprender, pero se pierde capacidad de innovar y de la capacidad de explotacién del
conocimiento. Se hace urgente que el nuevo Plan Estratégico de CLARA aborde estas
deficiencias, por medio de la identificacion de vectores estratégicos de
direccionamiento que hagan posible que CLARA logre que su estrategia corporativa
este alineada a la estrategia de innovacion.

Esta situacién afecta, por una parte la posibilidad de generar nuevas estrategias de
posicionamiento de CLARA en el area tecnolégica, sobre la cual los expertos no dudan
en anotar como de trascendental en el siglo XXI, sino ante todo su posibilidad de
supervivencia en el mediano plazo, cuando se hagan realidad cambios en el entorno
externo, como lo es la tecno globalizacién, esto es la internacionalizaciéon de la
investigacion y desarrollo tecnoldgico.

1.3. Lasituacion presente de la Direccidon Ejecutiv.  a de CLARA

Dentro del andlisis de la situacion presente de CLARA, se hace necesario determinar
lo que se denomina Perfil Operacional de CLARA como organizacion y su relacion
con las siguientes funciones.

En cuanto a los objetivos y vision

A nivel de procesos internos

En cuanto a los servicios ofrecidos a las NRENS
Impacto

Mejores préacticas

Politicas y estrategias tecnoldgicas

En cuanto el Plan Estratégico vigente.

Noohs~wnpE

1. En cuanto ala Visiéon

CLARA tiene definida en su Plan Estratégico vigente su visidon, mas no su mision, y en
el marco de las circunstancias en que opera, ha logrado su objetivo. Sin embargo, se
requiere la reformulacion para hacerlos mas explicito frente a la actualizacion del Plan
Estratégico.

2. A nivel de procesos internos

Se tienen identificados los procedimientos administrativos y se cuenta con el apoyo
que facilita la operacion de CLARA. Se haria necesario la documentacion de los
procesos, asociados a la Norma I1SO 9000, versién 2001. Se requiere validar si el
modelo existente de dispersion de las diferentes funciones en diferentes lugares es el
mas conveniente para la eficiencia operacional de la gestidn estratégica de CLARA.

3. En cuanto a los servicios ofrecidos a los Miembr os de CLARA

Se ofrecen los servicios tecnolégicos suficientes dentro del marco de operacion de
CLARA. Al final los servicios dependen también del financiamiento disponible. Sin
embargo es posible hacer un replanteamiento entre las aplicaciones y los servicios de
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valor agregado que podrian incluirse. En el area de aplicaciones la videoconferencia
es la mas demandada, aunque hay que anotar que debido a los diferentes anchos de
banda disponibles en los NRENS, el sistema aun tiene un gran espacio de
mejoramiento.

De acuerdo con los resultados de la encuesta mencionados anteriormente se
encuentra un buen nivel de satisfaccion, lo cual se podra validar con las metodologias
gue se aplicaron en la Fase 2, esto es el Innoradar.

4. Impacto

No hay métricas que permitan determinar el impacto de CLARA, per _se. De todas
formas se pueden determinar pardmetros de desempefio, como el crecimiento en
conectividad y ampliacién de las redes de gran ancho de banda que se han logrado
desde la creacién de CLARA, asi mismo la prestacion de servicios tecnolégicos en
areas claves de las redes avanzadas , como las actividades de capacitacion, y la
conformacion del NOC el CLARA-TEC y el NEG, asi como el hecho de participar en
grupos, junto a otras redes avanzada, tales como GEANT, Internet2, y otras.

5. Mejores précticas

Si bien las respuestas no son contundentes, de porqué son mejores practicas, la
realidad sefiala que CLARA ha creado una impronta frente a la gestiébn de redes
avanzadas en América Latina, y esa deberd ser su vision de largo plazo.

6. Politicas y estrategias tecnolégicas

TA&citas en el contexto operacional de RedClara, pero aun pendientes en lo relacionado
a la Secretaria Técnica de CLARA. Se podria aseverar que inconscientemente CLARA
las tiene incorporadas, pues de otra forma no hubiese alcanzado el posicionamiento
en redes avanzadas que tiene a nivel nacional en los paises miembros e
internacional, con las conexiones a GEANT e Internet2. Sin embargo no parece existir
una relacion estrecha entre las politicas y las estrategias tecnologicas de CLARA, lo
que pareceria urgente de considerar en el Plan Estratégico 2008-2012.

1.4. Situacion presente frente al Plan Estratégico  Vigente 2005-2008

Tomando como referencia el Plan Estratégico vigente, a continuaciéon se ofrecen
algunos comentarios entre lo establecido en el Plan Estratégico y los logros percibidos
en el andlisis de los programas, proyectos y actividades de CLARA.

Del organigrama se identifican las &reas funcionales de la Secretaria Ejecutiva de
CLARA:

« Direccion ejecutiva

« CLARATEC

e Areas operacionales: NEG, NOC
* Relaciones Publicas

» Gestidn de Proyectos

e Administracion y finanzas
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Hay que anotar que aunque no aparece explicitamente en el organigrama de CLARA
existe asimismo una Gerencia de Capacitacion y Gestion de Conocimiento, tal como
esta indicado en el documento del perfil de los coordinadores.

Tabla 3 Observaciones sobre el Plan Estratégicovi  gente

TEMA OBSERVACIONES

Objetivos del area funcional. El Plan Estratégico es muy explicito en el Punto 3:
Estructura General de Responsabilidades de Gestion
y establece las pautas de desempefio de los
responsables dentro de los diferentes niveles de CLARA.
Estrategias del area. El Plan Estratégico implicitamente las propone, aunque
en muchos casos se podrian interpretar mas como
actividades recurrentes que propiamente estrategias.
Politicas del &rea. No estan explicitamente elaboradas en el Plan
Estratégico, pero se deducen de las acciones que se han
llevado a cabo.

Programas de las areas. Para cada area se definieron los programas dentro del
Plan Estratégico, aunque de nuevo hay que anotar que
muchas actividades se cruzan con programas.

Presupuestos. Solo a nivel de CLARA. Se desconoce si hay centros de
costes segun tipos de areas funcionales.
Seguimiento y Control. Parte de las responsabilidades del Director Ejecutivo y

del Consejo Directivo, que no estan reflejados en
documentos explicitos de politica interna.

Definicibn de los indicadores de Solo disponibles sobre el desempefio de RedClara pero
desempefio. no a nivel corporativo de CLARA. Se hace necesario
tomar las acciones correctivas necesarias.

No obstante lo anterior, las debilidades propias de CLARA son las que mas afectan su
operaciéon debido al limitado tamafio de su Secretaria Ejecutiva, fuerte dependencia
del presupuesto de proyectos financiados por fuentes externas, ausencia de
compromiso por parte de las entidades financiadoras de las NRENS, que bien puede
ser parte de los ONCYT, asociado ante todo a politicas sobre los costos operacionales
versus la rentabilidad de ejecucion de proyectos.

Frente a esta situacién, sorprende la solidez institucional en que se mantiene CLARA,
ante todo porque su socio natural mas cercano, la Comision Europea ha reducido su
participacion en la financiacién de las operaciones.

1.5. Situacion presente de las NRENs miembros de CL  ARA

Un aspecto reiterativo en el desarrollo de la Consultoria ha sido el relacionado con las
asimetrias existentes entre las diferentes NRENS miembros de CLARA.

A este fin se hizo una caracterizacion genérica, que posteriormente se hizo su
verificacién en la reunion de Rio de Janeiro, donde se tratd de clasificar bajo dos
criterios su estructura y la plataforma tecnologica disponible en redes avanzadas. Se
debera tener en cuenta incluir un criterio adicional, de prestacion de servicios de valor
agregado, ya que se puede presentar el caso que muchas redes nacionales, no
obstante no tener la plataforma tecnoldgica adecuada, si estén prestando servicios de
valor agregado basico.

Con estructura organizacional se pretende determinar si las NRENs disponen de
capacidad gerencial, de direccion y operativa asociados a sus estatutos, asamblea de
miembros, plan estratégico y funciones definidas para el personal vinculado a la red
nacional.
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La Plataforma tecnoldgica esta asociada a la infraestructura fisica de la red avanzada
de que se dispone en las NRENs y que le permite dar los servicios de valor agregado
basicos, mas los avanzados o de contenidos. Se relaciona igualmente al ancho de
banda de la propia red nacional asociada a todo el conjunto de equipos necesarios
para prestar los servicios

La tabla a continuacion es sélo una aproximacion y resumiria los aspectos mas
relevantes. Es necesario enfatizar que en algunos casos esta informacion todavia
deberia ser validada en misiones a los otros paises.

Tabla 4 Estructura de las NRENS miembros de CLARA

revision. Se prevé relanzamiento de
REDCYT para acoger nuevos
miembros.

NREN ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PLATAFORMA TECNOLOGICA

1. CEDIA, Ecuador Por consolidarse. La estructura se | No se considera una red avanzada
puede fortalecer con planes | como tal, pero si en via de
estratégicos de largo plazo. mejoramiento.

2. CENIT, Venezuela Bien estructurada. Hay politica | Consolidada, y disponible para
nacional en redes avanzadas y es | prestar servicios de valor agregado
parte de la politica de ciencia y | basicosy avanzados.
tecnologia del pais.

3. CUDI, México, visita a | Muy solida. Dispone de Plan | Propia, consolidada y muy robusta.

Tuxtla Gutierrez Estratégico y capacidad alta de | Servicios de valores agregados
ejecucion basicos y avanzados y de
contenidos.

4. INNOVARED, Argentina Basica, sujeta a ampliarse y | Se ofrecen algunos de los servicios
consolidarse de valor agregado basico y avanzado

de contenidos. Su infraestructura de
red esta en evolucion hacia una red
avanzada.

5. RAAP, Peru No hay una estructura formalizada, ni | MPLS de Telefénica, la que no se
planes estratégicos. considera una red avanzada. Se

ofrecen los servicios de valor
agregado basicos.

6. RAGIE, Guatemala Por consolidarse. Hay interés de los | Por consolidarse. Hay disponibilidad
miembros pero la escasez de | de algunos de los servicios de valor
recursos es el talén de Aquiles. agregado basicos. Solo disponible en

la Capital Guatemala.

7. RAICES, San Salvador Por consolidarse. Se dispone de los | Por consolidarse. La mayoria de los
instrumentos para ello y el interés de | miembros ya poseen facilidades
los socios porque se logre su | minimas para la prestacion de
posicionamiento. servicios basicos de valor agregado

solo para San Salvador. Facil de
explotar por el tamafio del pais

8. RAU, Uruguay Por consolidarse, pero con | Se ofrecen los servicios de valor
experiencia acumulada muy | agregado basicos, y participan en
relevante. Su organizacion esta | varios proyectos colaborativos.
basada en una Universidad.

9. REDCYT, Panama Por definir. Los estatutos estan bajo | Por consolidarse.

10. RENATA, Bogota

Bien definida, con Plan estratégico a
2010.

En proceso de consolidacién para
ampliar la prestacion de servicios de
valor agregado avanzados o de
contenidos Ya se prestan servicios
de valor agregado basicos

11. REUNA Santiago de Chile

Muy sdlida. Dispone de Plan
Estratégico y capacidad alta de
ejecucion.

Propia, consolidada y muy robusta.
Servicios de valor agregados
béasicos, avanzados y de contenidos.

12. RNP, Brasil

Muy consolidada. Es parte de una
politica nacional de redes

Infraestructura propia. Se ofrecen los
servicios de valor agregado basicos y
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

PLATAFORMA TECNOLOGICA

avanzadas. avanzados.

De esta Tabla se deducen las asimetrias entre las diferentes NRENs tanto en los
aspectos de su estructura organizacional, como de plataforma tecnoldgica local y de
acceso a RedClara. Aqui de nuevo se validd lo que se presentd en el Informe de la
FASE 1 con respecto a las asimetrias entre los paises miembros de CLARA.
Pareceria entonces que se podrian identificar cuatro grupos de paises. Esta
caracterizacion no trata de calificar o descalificar la capacidad de las NRENS, sino
para fines de la formulacion del Plan Estratégico, y asi relacionarlos con los

lineamientos estratégicos que se proponen mas adelante en este Informe.

Tabla 5 Caracterizacion de las NRENs

FUERTE

Grupo 3, NO HAY CASO
ESPECIFICO.

Grupo 1, paises que tienen una
estructura organizacional robusta
y bien establecida, y de
plataforma tecnolégica, y por tanto
que tienen mejores posibilidades
de demandar y ofrecer servicios
de valor agregado en redes
avanzadas. Estos son: Brasil,
México, Chile y Venezuela
Disponen de planes estratégicos y
desarrollo de actividades
programadas.

PLATAFORMA
TECNOLOGICA

DEBIL

Grupo 4, en donde hay
debilidades tanto a nivel de
estructura organizacional, como
de plataforma tecnolégica y tal es
el caso de las NRENS de
Panamé, Guatemala y El
Salvador , y la informacion
disponible del Peru, asi pareceria
indicarlo. No disponen de planes
estratégicos, solamente de
desarrollo de algunas actividades
puntuales, en especial en los
aspectos técnicos asociados a las
propias redes, sin embargo es
rescatable la disposicién de sus
miembros para consolidarse en el
muy corto plazo.

Grupo 2, paises que tienen una
buena estructura organizacional,
pero que a nivel de acceso a
plataformas tecnolégicas todavia
no alcanzan niveles suficientes
para la prestacion de servicios de
valor agregado avanzados o de
contenidos, pero si aquellos
basicos. Entre estos paises se
encuentran: Colombia,
Argentina, Ecuador, y Uruguay
Algunas NRENS disponen de
planes estratégicos y otras solo
planes de trabajo, aunque dificil
definir sus parametros de
desempefio.

DEBIL

FUERTE

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Aparece evidente que las Politicas y Estrategias que adopte CLARA influencian y se
ven influenciadas por aquellas de las propias NRENs. Hay una relacion directa entre el
nivel de desarrollo cientifico y tecnolégico de los paises de América Latina y la
importancia que se le confiere a CLARA, la RedClara y las aplicaciones y servicios de
valor agregado.
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Este es un reto en el nuevo Plan Estratégico de CLARA pues se podria generar la
sensacion que solo se presta la adecuada atencion a aquellas NRENs que tienen las
capacidades para beneficiarse de las aplicaciones y servicios de CLARA, mientras que
otros podrian sentirse excluidos, y por tanto generar deserciones que finalmente
tendrian un impacto negativo en la operacién total de CLARA.

1.6. FODAde CLARA

El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las palabras
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas. De entre estas cuatro variables,
tanto fortalezas como debilidades son internas de la organizacion, por lo que es
posible actuar directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas
son externas, por lo que en general resulta muy dificil poder modificarlas.

- Fortalezas : son las capacidades especiales con que cuenta CLARA, y por los
que cuenta con una posicidn privilegiada. Recursos que se controlan,
capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan
positivamente, etc.

- Oportunidades : son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actia CLARA, y
gque permiten obtener ventajas competitivas.

- Debilidades : son aquellos factores que provocan una posicién desfavorable
frente a la razén de ser de CLARA. Recursos de los que se carece, habilidades
gque no se poseen, actividades que no se desarrollan positivamente, etc.

- Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden
llegar a atentar incluso contra la permanencia de CLARA.

En la Tabla a continuacion se presenta el FODA de CLARA, tal y como lo elaboraron
las NRENs que participaron en el taller de trabajo de Buenos Aires, y que se reporta
en detalle en el Informe de la Fase 2 de la Consultoria.
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Tabla 6 DOFA de CLARA

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

10.

11

13.

14.

Existencia y continuidad de servicio de
RedClara.

Red de organizaciones que interconecta
efectivamente a 12 paises de LA, como
organismo latinoamericano.

Red de redes nacionales de
colaborativo.

Mecanismo de Colaboracion Técnica CLARA-
TEC esté activo y con 8 Grupos de Trabajo.
Punto de referencia regional e internacional
para iniciativas, proyectos, convocatorias,
desarrollo de proyectos de colaboracién, etc.
Apoyo de la Comisiébn Europea y otros
organismos internacionales.

Relaciones regionales e internacionales de
primer nivel.

Capacidad de negociacion.

Posicionamiento politico ante organismos como
OEA, CEPAL, Cumbres de las Américas y
Europea/AL, etc.

Credibilidad, tanto de parte de sus socios,
como de parte de organismos internacionales
de financiamiento.

trabajo

. Liderazgo regional.
12.

Capacidad integra de gestion,
escala es reducida.
Reconocimiento de sus pares en Europa
(GEANT), USA (Internet2), Asia (APAN) vy
Africa (EUMEDCONNECT, etc.)

Acceso a informacion de dltima generacion
sobre redes avanzadas.

aunque su

10.

11.

12.

13.

14.

Interés de creacién de un Espacio Latino
Americano de Investigacion relacionado
con el ERA (European Research Area)
Interés de integrarse al Espacio Europeo
de Educacion Superior (Convenio de
Bolofia).

Acuerdos de Investigacion Europa América
Latina (MERCOSUR, Argentina, Brasil,
Chile, México).

Apertura regional e intercontinental que

potencia el desarrollo de proyectos
colaborativos que demandan TICs
avanzadas.

Existencia de fondos internacionales de
I1+D con amplio financiamiento.

Interés de paises externos a la region de
colaborar con investigadores de Ameérica
Latina va en aumento, junto al aumento de
fondos.

Internacionalizacion de los grandes grupos
de investigacion que usan/requieren datos
localizados globalmente (CERN, Bancos
de ADN, etc.)

Areas de investigacion donde la region
tiene ventajas competitivas, ejemplo, la
Biodiversidad.

Organismos de CyT globales perciben a
CLARA, una organizaciébn que ha
evolucionado, constituyéndose  como
representante nato de LA.

Organismos regionales de CyT perciben a
CLARA como un organismo que colabora
al desarrollo de la CyT en la regién (OEA,
eLAC, CoMCyT).

Economias de escala generadas en
insumos TIC para los socios de CLARA.

Nuevos proveedores de
telecomunicaciones dispuestos a

establecer alianzas para construir nuevas
redes épticas.

Problemas regionales de gran
preocupacion a los que se puede contribuir
favoreciendo el trabajo conjunto de los
grupos capaces de aportar soluciones.
Planes de interconexién entre paises de la
region con fondos propios, pero integrados
a CLARA.
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Tabla 6 CONT. DOFA DE CLARA

DEBILIDADES AMENAZAS

1. Financiamiento escaso dificulta la capacidad de 1. Falta de inversion en Ciencia y Tecnologia en la
inversién y el sostenimiento de CLARA. region.

2. Dependencia Financiera de la cooperacién 2. Bajaintegracion regional en CyT.
técnica internacional. 3. Falta de consenso y priorizacion sobre politicas

3. Incapacidad de los socios de CLARA, (las y estrategias nacionales de redes avanzadas.
NRENS) de activar intereses internos, en 4. Falta de financiamiento externo que cubra los
particular gobiernos y organismos de CyT. gastos de operacion permanentes en redes
para construir la e-infraestructura necesaria a avanzadas.
nivel nacional y para obtencién de 5. Organismos regionales no disponen de lineas
financiamiento. de financiamiento que apoyen proyectos

4. La propuesta de valor no es buena para los regionales en redes avanzadas.
paises con una menor actividad de 6. Otros organismos regionales que tienen o
investigacion. desean tener objetivos similares a los de

5. Disparejo, muy disparejo aprovechamiento de CLARA.

CLARA y RedClara para desarrollo de CyT en 7. Generacion posible de otras redes (de
los paises que la conforman. telecomunicaciones) regionales paralelas.

6. Capacidades de transmisién disimiles (ancho 8. Competencia de las redes comerciales (Internet
de banda) atentan contra el 6ptimo desempefio Comercial).
de los proyectos. 9. Evolucion tecnolégica acelerada que impone

7. Falta mayor difusion de las acciones. ritmos acelerados de re-inversion.

8. No estan todos los paises de LA, en particular 10. Entorno Regulatorio no favorable a las NRENs
impacta negativamente la salida de Nicaragua, o0 al desarrollo de nuevas infraestructuras de
y Costa Rica. telecomunicaciones.

9. Hay paises que podrian retirarse de 11. Competencia para acceder a grandes fuentes
incrementarse los costos operacionales de de financiamiento, en particular de Europa y
CLARA. USA.

10. Poca disponibilidad de recurso humano en la 12. Otras prioridades politicas.

Secretaria Ejecutiva de CLARA. 13. Poco interés publico.

11. Pocas comunidades de practica regionales que 14. Que los investigadores latinoamericanos no
basen su trabajo en RedClara. lideren o simplemente no participen de las

12. Larespuesta a las convocatorias suele ser grandes tematicas regionales, como la
escasay lenta. Biodiversidad, la Oceanografia, la Sismologia,

13. Poca experiencia de trabajo en gestion conjunta etc.
de proyectos. 15. Asimetrias entre los paises de la region.

14. Ausencia de compromiso para cumplir con el 16. Grupos nacionales de investigacion pequefios o
calendario de pagos por parte de algunos no conocidos.
paises 19. Falta de informacién sobre QUIEN ES QUIEN Y

15. Fragmentacion de las comunidades y falta de QUIEN HACE QUE, conocimiento sobre
comunicacion entre ellas y las NRENSs. investigadores y proyectos que se desarrollan

16. Falta de conocimiento de las potencialidades en los paises de América Latina.
de las redes avanzadas, por parte de los 20. Escasa capacidad de gestion en las NRENs por
potenciales usuarios. falta de personal dedicado a esas labores.

17. Falta estrechar relaciones entre NRENs y
ONCYTs de los paises.

18. Falta desarrollar mecanismos que permitan
compartir informacion y experiencias para
aprender de otras NRENs — gestion de
conocimiento.

1.6. A manera de conclusiones sobre la situacion pr ~ esente de CLARA

De los andlisis anteriores se puede concluir:

1. Se puede aseverar que CLARA se ha posicionado como una institucion clave

para el

desarrollo de redes avanzadas, tanto a nivel Latinoamericano como

nacional en las instituciones miembros de CLARA, esto es los llamados
NRENs. Este resultado es especialmente relevante pues CLARA se ha
desempefado en un ambiente donde las redes avanzadas no cuentan ni con
una politica gubernamental, y mucho menos una estrategia explicita en los
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paises miembros de CLARA, con la sola excepcion de Brasil y Venezuela, que
permita que las redes avanzadas sean un dinamizador de desarrollo
tecnoldgico, econdmico y social.

2. Lo alcanzado hasta ahora ha sido el resultado de visionarios quienes han visto
que si América Latina orienta su sistema de ciencia, tecnologia, innovacién y la
educacién hacia esta nueva tecnologia, la relacion costo-beneficio sera positiva
en el mediano y largo plazo.

3. Lo que aparece bastante paradojica es que el posicionamiento estratégico
que tiene hoy en dia CLARA podria no ser sostenible en el mediano plazo, es
decir en los proximos 3 afios, ante todo porque no existen aun los esquemas
de financiamiento que le permitan, por una parte mantener sus operaciones
como instituciéon sin animo de lucro, y por la otra, contar con los recursos
suficientes que le permitan constituir su patrimonio autbnomo, como forma de
capitalizacion de la institucion y asi garantizar su perdurabilidad.

4. El Plan Estratégico vigente ha sido ejecutado de manera diligente y la
ejecucion de los 23 proyectos que se propusieron ha sido lograda en muchos
de ellos, aunque aun hay margen de ampliar el radio de accién en la gestion de
proyectos, incorporando técnicas modernas de gestion estratégica de
proyectos de desarrollo tecnoldgico e innovacién, lo cual deberia abordarse en
el nuevo Plan Estratégico.

5. Aparece evidente que CLARA debera consolidarse a nivel organizacional y
operacional, lo cual implica un esfuerzo mancomunado con las NRENS, en
especial para poder considerar las asimetrias que existen entre ellas, y asi
evitar que las redes nacionales débiles se sientan excluidas de los beneficios
de participar en las redes avanzadas de la Region, y por extensién, de otras a
nivel internacional.

2. PLAN DE SERVICIOS DE CLARA COMO PUNTO DE PARTIDA DEL PLAN
ESTRATEGICO

2.1. ANTECEDENTES
Este Seccion se basa en la ejecucién de otra consultoria cuyo fin era2:

Desarrollar, en conjunto con la Secretaria Ejecutiva de CLARA, un Plan de
Servicios para CLARA y RedClara, lo que debera incluir la definicion de
requerimientos de red y servicios a las NREN y el establecimiento de las
necesidades financieras de los mismos y de RedClara.

Esta Seccion tiene como objetivo describir un Plan de Evolucion de Servicios de
CLARA que se benefician del hecho que las NRENs se encuentran integradas a la
Red Latinoamericana RedClara.

Este Plan de Servicios es parte integral del Plan Estratégico de CLARA, ya que se
estan identificando los servicios que seran parte del portafolio y un plan que permita,
priorizar, objetivos a corto, mediano y largo plazo.

2.2. EVALUACION Y DIAGNOSTICO DE LOS SERVICIOS DE C LARA

Esta actividad tiene como objetivo el andlisis de los recursos que poseen CLARA y sus
miembros para la produccién de servicios. Se entienden como recursos, las politicas,
las alianzas, los recursos humanos y los recursos tecnoldgicos.

% Esta Seccion se ha preparado con base al Informe de Consultoria: Desarrollar un Plan de
Servicios. 1°. Informe. Elaborado por Rafael Puleo, Gerente de Marketing de CLARA
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2.2.1. DIAGNOSTICO

Como se ha manifestado en este documento se puede afirmar que CLARA posee
muchos atributos favorables al desarrollo y produccién de servicios. Muchas
oportunidades podrian emerger de las relaciones de CLARA con sus miembros y
Socios que hay que trabajar y formalizar para poder concretizar una fuente de
recursos estable.

Actualmente no se dispone de una fuente de recursos segura por lo que CLARA debe
hacer uso de su posicionamiento como “institucion clave para el desarrollo de redes
avanzadas” y convertirse en un agente dinamizador del trabajo colaborativo.

CLARA debe hacer énfasis en el desarrollo de servicios que fomenten este espiritu de
forma tal que vaya ocurriendo un cambio dentro de las redes nacionales y evolucionar
hacia una cultura mas dindmica y colaborativa.

Los servicios de CLARA deberian ser desarrollados bajo un esquema de alianzas con
las redes nacionales, con la finalidad de obtener recursos tecnolégicos y humanos a
un costo menor. Igualmente un modelo de desarrollo en alianzas con las NRENs
europeas puede ayudar al incremento de transferencia tecnoldgica y al fomento del
espiritu colaborativo dentro de un matiz internacional.

Con la finalidad de dar a conocer la utilidad social de las redes avanzadas, CLARA
debe igualmente enfocarse al desarrollo y promocién de servicios Utiles para el
desarrollo de las areas prioritarias de América Latina y metas del milenio. Esto
igualmente ayudara a la generacion de argumentos que justifiquen la existencia de las
NRENS.

Se espera que la evolucién de RedClara de un modelo de alquiler de ancho de banda
a un modelo fibra propia (o arrendada a largo plazo), permitira el desarrollo de una
nueva gama de servicios.

Finalmente, la incursidon en nuevos servicios podrian hacer que CLARA compita con
empresas del sector de las redes comerciales y como consecuencia CLARA debe
asegurarse de desarrollar servicios pre-competitivos y/o bien diferenciados y
establecer mecanismos para mantener su diferenciacion y competitividad.

2.2.2. ESTUDIO DE LA COMPETENCIA'Y BENCHMARKING

El benchmarking realizado para esta actividad consistio en comparar los servicios que
ofrecen las redes académicas del ambito y tamafio de CLARA como GEANT e
Internet2 e igualmente de proveedores de servicios de Telecom en la regién.

El estudio del benchmarking realizado de las redes GEANT e Internet2, permitio
concluir que son las redes académicas mas avanzadas hoy en dia. El estudio permitié
también concluir que ambas redes tienen una oferta diferente en su estructura y
enfoque pero semejante en algunos servicios.

INTERNET2, como proveedor de servicio de las universidades e institutos de
investigacion en Estados Unidos (es una NREN), posee una estructura de servicios
semejante a la de una NREN, que incluye servicios a usuarios finales mientras que
GEANT posee una estructura de servicio dedicada a atender las necesidades de
interconexion de redes nacionales sin incluir servicios propios de una red nacional. Por
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ejemplo, Internet2 ofrece servicios como Internet2Commons destinados al desarrollo
de una infraestructura colaborativa para la investigacion (Videoconferencia,
Webconferencia y capacitacion). Mientras que GEANT desarrollé un portafolio de
servicios orientado a la conectividad y al rendimiento a la red.

En GEANT, también se desarrollaron servicios para el soporte de aplicaciones
destinadas a usuarios finales. Servicios de Roaming y autentificacion permitieron a las
NRENs europeas el desarrollo de servicios a usuarios finales como EDUROAM o de
conexion y autentificacion Unica (single sign-on) entre aplicaciones que estén
federadas.

El estudio realizado a proveedores de servicio privados como GLOBALCROSING y
LANautilus permitié cotejar las similitudes que existen con los servicios de GEANT e
INTERNET2. Dichos proveedores ofrecen los mismos servicios de conectividad a
través del alquiler de lambdas, LightPaths y VPNs. GlobalCrossing ofrece Servicios
Profesionales y de colaboracién al igual que Internet2. La gran fortaleza de las redes
académicas es que no requieren que las instituciones se conecten a un proveedor
anico.

A través del andlisis realizado se determiné los elementos minimos que debe contener
la oferta de servicios de un proveedor de servicios de red avanzada para estar a la par
con sus semejantes y competidores.

2.2.3. OFERTA DE SERVICIOS MINIMA

El andlisis del portafolio de servicios de GEANT, Internet2, GlobalCrossing y
LANautilus permitié la identificacion de una lista de servicios que CLARA deberia tener
para mantener los niveles de competitividad.

La estructura de servicios minima esperada para cualquier proveedor de servicios de
Red Avanzada debe contemplar lo siguiente:

1. Servicios de Conectividad:

a. Servicio IP: se refiere al acceso a la Troncal IP de la red para conectarse y
transmitir a cualquiera de las NRENS latinoamericanas, europeas e Internet2 en
modalidad Mejor Esfuerzo (Best Effort). Este servicio incluye la redundancia de
la troncal de la red, para evitar la desconexion en caso de fallas de hardware o
ruptura de una fibra. Esta Troncal debe permitir la transmision en protocolos
IPV4, IPV6 y Multicast.

b. Servicio Dedicado de Ancho de Banda Flexible : este servicio permite a
Sus usuarios conexiones de circuitos punto a punto dedicados con velocidades
de transmisién flexibles entre 155Mbps y 10Gps y por un tiempo de duracién
determinado.

c. Manejo de trafico con prioridades: permite la transmisién de datos con
una prioridad mayor a la que se envia normalmente por la Troncal de la red.
Este servicio puede ser utilizado para aplicaciones que requieran transmisiones
en tiempo real, tales como videoconferencias, flujos de video, control
automatico a distancia y VolP, entre otras.

2. Servicios de Gestion de la Red

a. Servicios de Asistencia a Operaciones de RedClara __, por medio
de este servicio las NRENs podran obtener un servicio de soporte por
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medio de la asignacion de boletas (tickets) de servicios para informar
cualquier problema de conectividad o de rendimiento de la red.

b. Servicios de optimizacion _de la red (Intra-NRENs e Intra-
Universidades) este servicio permite la medicion, estadisticas,
diagnoésticos de problemas y optimizacion de los enlaces de red al
interior de las NRENS o al interior de organizaciones conectadas.

3. Servicios de Colaboracion

a. Conferencia Web, Escritorio compartido, agenda de reuniones,
almacenamiento temporal, espacio para wikis, listas de correo, etc.

b. Servicios de Videoconferencia H323
4. Servicios de Capacitacion

a. Talleres, seminarios y videoconferencias destinados a educar a los
usuarios de la red avanzada en el uso de herramientas disponibles en
la red.

b. Manuales y material educativo en linea para aprender sobre el uso de
los servicios

El objetivo de este listado de servicios minimos, es tener una base para trabajar y
adaptar a las necesidades de los socios de CLARA. Mas adelante se detallaran los
aspectos asociados a la competencia y del mercado para adaptar esta oferta de
servicios minima.

A fin de lograr sustentabilidad en el tiempo y diferenciar la futura oferta de servicios de
CLARA de otros proveedores de servicio, se procedié a un analisis que permite definir
estrategias para lograr una ventaja competitiva.

2.3. POSICIONAMIENTO COMPETITIVO DE CLARA EN SUS SE RVICIOS

Mediante el uso del Modelo de las 5 fuerzas de Porter, se logré evaluar la posicién de
CLARA dentro de su entorno y el de la industria de las telecomunicaciones.

El Modelo de las 5 fuerzas de Porter, permite medir los factores que influyen en el
desarrollo de una organizacion/empresa:

» El poder de negociacion de los Proveedores y Clientes.

* Las amenazas de nuevos entrantes (nuevos competidores)
e Las amenazas de los productos/servicios de sustitucion.

e Laintensidad de la competencia.

* El ambiente, el estado

El andlisis de este modelo permite identificar todos los factores clave del éxito dentro
de una industria, permitiendo de esta manera definir estrategias para lograr una
ventaja competitiva. Sin embargo para el presente estudio solo se desea determinar
los factores claves de éxito para los servicios de CLARA ya que un estudio completo
sobrepasa el alcance de este documento.

En resumen, el analisis de este modelo se realiza con la finalidad de poder establecer
elementos estratégicos para lograr una ventaja competitiva de los servicios de CLARA.
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Es importante mencionar que a pesar de la naturaleza académica/cientifica de la
CLARA, la misma es considerada como competidor para empresas privadas
proveedoras de servicio de interconexion, ya que en muchos casos ellas mismas son
proveedoras de servicio de banda ancha (aunque no de acceso a otras redes
académicas), Internet comercial y otros servicios profesionales a universidades,
instituciones cientificas, organismos publicos, fundaciones, etc.

La Gréfica a continuacion resume las Fuerzas a la Porter, como se aplicaria a CLARA.
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MODELO DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

Mo existen politicas publicas para las redes avanzadas en las

mayorias de los paises de LA

El porcentaje promedio del PIE dedicado a la investigacion en

cada pais es bajo

Lacrisis financiera global afectalos presupuestos de
investigacion/networking en todos (os paises de LA Nuevos
Esquema definanciamiento dependiente de la UE Entrantes
Existen provectos de gran envergacura para el uso de las

redes avanzadas, como EELA, telemedicina

()
%

Sector estrategico v mercado
bastante atractivo debido a las
perspectivas de desarrollo de la
Proveedores reqion .

Barreras de salida altas, debido a
las grandes inversiones en fibray
equipamiento.

Lacaracteristica perecedera de
los servicios, incrementala
competenciaen el sector

Proveedores de conectividad poseen un control
casi monopdlico en muchos de los paises de
LAYy como consecuencia altos costos de
conexion .,

Proveedores de hardware tambien impanen
altos cotos @ sus equipos

Debido alas grandes distanciasy al alto costo
dela fibra éptica se hace bastante dificil a
adquisicion de fibira propia

Proveedores ofrecen servicios de Internet
Comercialy servicios profesionales amuchas
delas instituciones conectadas a CLAR A

Substitutos

Las barreras de entrada son altas, debido alas
grandes inversiones gue se deben realizar.
Otros proveedores de servicio pueden ofrecer
servicio de Red Avanzada

Clientes

NREMstienen dificultades parajustificar
elusode la Red Avanzada
Ladispomibilidad para pagar es baja

+ Las NREMs son miembros de CLARA
v como tales forman parte del comité
directivoy ayudan en la toma de
decisiones

Su poder de negociacion es alto debido
aque muchos paises nonecesitan de
red avanzada para sus proyectos

FPara proyectos cientificos que norequieran altas capacidades de
trasmision, la RedCLAR A es facilmente sustituible por conexiones

re Intern et comercial
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Los proveedores de CLARA son aquellas empresas que prestan servicio de
interconexion a nivel internacional y las empresas que distribuyen los equipos
necesarios para el manejo de los anchos de bandas contratados

El andlisis realizado muestra que el poder de negociacion de los proveedores es alto.
Esto crea barreras de entrada muy altas y por consecuencia se establecen monopolios
u oligopolios en ciertas regiones permitiendo a estas empresas disponer de un alto
poder de negociacion.

El poder de negociacion de los Clientes de CLARA (sus socios) es relativamente
grande. A diferencia de la relacion que puede haber entre una NREN y un proveedor
de conectividad privado, la relacion CLARA-NREN tiene la ventaja de que las NRENs
como miembros participan y toman decisiones dentro de la Asamblea, Directorio, asi
como en actividades operativas como el Comité Técnico y el NOC.

Evidentemente, esto permite una fidelizacion natural a los servicios que brinda
CLARA. Sin embargo, debido a la falta de politicas publicas en muchos paises y a los
problemas de financiamiento que atraviesan muchas NRENs, se les hace
indispensable justificar el uso de la Red Avanzada y en consecuencia pueden verse
obligadas a desconectarse Por lo tanto poseen un alto nivel de negociacion con
CLARA, ya que tienen la facultad de poder desconectarse facilmente.

La amenaza latente de nuevos competidores es relativamente baja ya que las barreras
de entradas en este sector son bastante altas debido a las grandes inversiones en
materia de infraestructura en la construccién de caminos/carreteras y derechos para
instalar fibra. Esto complica la instalacion de fibra en regiones tan extensas como la
latinoamericana y sobre todo si se trata de locaciones retiradas. Sin embargo hay que
considerar las posibles fusiones/alianzas que pudieran ocurrir entre diversos
proveedores de servicios para brindar un servicio integrado en la region. Existe la
posibilidad de alianzas o fusiones entre estas empresas para brindar este servicio a
nivel latinoamericano. De las empresas evaluadas solo una: GlobalCrossing menciona
servicios y productos dedicados a las NRENSs. Esta tendencia pudiera ser facilmente
copiada por otras empresas del sector.

Hay que considerar las posibles amenazas provenientes de posibles
productos/servicios de sustitucién. A pesar de que no existe un proveedor de servicio
de red avanzada que proporcione servicio de interconectividad en todos los paises
latinoamericanos, hay que considerar que para aquellos proyectos de investigacion
gue no requieren un alto procesamiento y/o transmision de datos, existe la posibilidad
de la contratacion de servicio de Internet comercial y VPNs, o de usar servicios
privados de video-conferencias y otros.

Todos los argumentos expuestos anteriormente, permiten derivar que la ventaja
competitiva de CLARA se puede lograr mediante la diferenciacion de sus servicios,
vinculandolos a las estrategias de desarrollo de los paises de la region.

Cabezas y Bravo en su documento “Desarrollo de una Documentacién Ejecutiva para

la Gestion de Redes Avanzadas” identifican dichas Areas Prioritarias y las estrategias
para su consecucion.
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Tabla 7

Areas prioritarias y plataforma tecnoldgica

Area Plataforma Tecnoldgica
Salud # Internet (por diversas plataformas,
Sub-areas: desde fibra a celular)
# Cirugia # Seguridad en la red
# Salud publica # Telemedicina
& Enfermedades y vacunas (cancer, & Instrumentacion remota
sida, Alzheimer, etc.) & Procesamiento de imagenes (micro-
& Envejecimiento macro)
# Telemedicina # Modelos de gestion de servicios en
& Principios activos (plantas red
autoctonas) # Ficha médica
% Biotecnologia (como area genérica) | & Recuperacion de informacion
% Privacidad en la red
& Realidad virtual
& Grid
& Mineria de datos
& Computacion de Alto Desempefio
& Videoconferencia
Educacion_ # Internet (por diversas plataformas,
Sub-areas: desde fibra a celular)
& Educacioén a distancia & TIC en educacién
# Modelos cognitivos # Acceso diferenciado a escala
& Laboratorios nacional
& Doctorados colaborativos & Redes opticas
& Educacioén basica y media & Modelos de gestién de
& Infraestructura para |+D infraestructura informatica
& Educacion colaborativa & Autenticacion (PKI, Shibbolet)
# Nuevas metodologias & Repositorios de informacion
& Videoconferencia
& Ambientes colaborativos (y Web 2.0)
& Web semantica
Biotecnologia (énfasis en Agricultura # Internet (por diversas plataformas,
y genémica) desde fibra a celular)
Sub-areas: # Secuenciamento
% Biotecnologia # Mineria de datos
% Gendmica # Instrumentacion remota
& Agricultura de precision & Censores
% Mejoramiento genetico # Transmision de datos en diversas
% Acuicultura condiciones
& Calidad (logistica, envasado, etc.) # TIC para logistica y servicios
# Inocuidad alimentaria & Computacion de Alto Desempefio
# Alimentos funcionales # Modelamiento (se conecta con
cambio global)
& Procesamiento de imagenes (por
ejemplo, satelitales)
& TIC especificas para oceanografia
% Videoconferencia
& Ambientes colaborativos orientados
a toma de decisiones
Cambio climatico # Internet (por diversas plataformas,
Sub-areas: desde fibra a celular)
& Cambio climatico regionales | & Grids (mallas)

(Amazonas, Antartica)
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) Tabla 7
Areas prioritarias y plataforma tecnolégica

& EI Nifio y La Nifia & Modelos matematicos

% Prevencion de desastres naturales % Modelamiento
(huracanes, inundaciones, # Mineria de datos para grandes
vulcanologia, mareas, tsunamis) volimenes de informacion

i
i

Prediccion climatica Instrumentacion remota y censores

Oceanografia Transmision de datos en diversas
Eficiencia energética condiciones

Energias renovables Computacién de Alto Desempefio

Biocombustibles Procesamiento de imagenes (por
ejemplo, satelitales)

Sistemas de informacion de
emergencia para comunidad

Uso eficiente de recursos mediante
tecnologia (ejemplo, riego)

Nuevos materiales.

Biotecnologia (biocombustibles)

Redes de alerta temprana 'y
prevencién. Monitoreo permanente

i
i

N
L ] L ] (] e 1P

o

]

Cultura y acceso a la informacion Internet (por diversas plataformas,
Sub-areas: desde fibra a celular)

% Museos y bibliotecas # Recuperacion de informacion
% Archivos patrimoniales # Procesamiento de imagenes
% Acceso a la informacion # Digitalizacion

& Web seméantica

& Gestidn del conocimiento

& Normalizacion

& Visualizacion e interactividad

& Mineria de datos

& Cienciometria

& Webometria

& Archivos abiertos (y su tecnologia)

Un elemento que puede ayudar a asegurar la ventaja competitiva de CLARA seria la
negociaciéon de membrecias y contratos de conexion a largo plazo que permitan la
retencién de los miembros. Beneficios y descuentos especiales a sus miembros asi
como un programa de fidelizacibn podrian ser creados en contraparte. Ejemplo:
podrian establecerse tarifas especiales de conexion en base a tipos de membrecias a
1, 3, 5 afios.

Otro elemento estratégico a considerar, es lograr el apoyo de organizaciones que
buscan la integracién de los paises, como MERCOSUR, Comunidad Andina de
Naciones y organismos de financiacion al desarrollo como la CAF, el Banco Mundial y
la Corporacion Financiera Internacional, y el Propio BID.

Adicionalmente a los esfuerzos llevados a cabo por CLARA, cada NREN debe animar
a sus gobiernos en la creacion/ejecucion de las politicas de construccion de
infraestructura y obtener los aportes necesarios para la extension de fibra optica en
sus paises.

2.4. ESTUDIO DEL MERCADO Y SEGMENTACION

A fin de poder adaptar la futura oferta de servicios de CLARA, se procedi6 a hacer un
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analisis del mercado con la finalidad de identificar a sus clientes y necesidades. Este
analisis se basé en los resultados de la aplicacion de la Metodologia de Marketing
Estratégico.

Para los fines de este Informe se procedié Unicamente a realizar el estudio de las 3
primeras etapas, esto es Mercado, Segmentacion y Targets. Las dos Ultimas etapas:
Posicionamiento y Marketing-Mix serviran para el desarrollo del portafolio de servicios,
basados en una oferta de servicio minima identificada en el capitulo anterior.

2.4.1. MERCADO

Debido a la naturaleza de la Red Avanzada, el mercado natural de CLARA son las
NRENS y por extension: universidades, institutos de investigacion y comunidades de
investigadores o cientificos conectados a las NRENs. Sin embargo, debido a la
tendencia de considerar estas redes como bienes publicos regionales, implicados
directamente en el desarrollo de una nacion y salvaguarda del patrimonio natural,
social y cultural de la humanidad, se pueden incluir también fundaciones privadas,
organismos internacionales e instituciones publicas.

Como estrategia, CLARA brindara servicios directos a usuarios finales es decir, los
clientes naturales de las NRENs solamente en aquellos casos en que las aplicaciones
0 servicios sean de ambito internacional o entre NRENSs, en subsidio de un servicio
directo entre ellas.

2.4.2. SEGMENTACION

Para realizar este estudio se realizdé un andlisis comparativo (benchmarking) de las
NRENs conectadas a CLARA y una recopilacion de datos a través de entrevistas y
cuestionarios que permitid la identificacibn de necesidades y de los siguientes
segmentos:

Tabla 8
Segmentos de mercado y su descripcion
Segmentos Descripcion
B2B
& NRENSs Todas las redes académicas (NRENs) de cada uno de
Latinoamericanas los paises conectados a CLARA.
0 NRENs Redes de una gran infraestructura y de servicios de
Lideres valor agregado. Se caracterizan por un gran uso de la

RedClara debido al intercambio colaborativo entre
NRENSs; (RNP, Brasil)

0 NRENs Redes de infraestructura consolidada y una buena

Consolidadas | cantidad de servicios de valor agregado. se
caracterizan por un uso promedio de la RedClara:
CUDI, México; RENATA, Colombia; REUNA, Chile;
Reacciun Venezuela.

0 NRENS en Redes que cuentan solo con una oferta de servicios

Crecimiento basica, muy pocos servicios de valor agregado y un uso
promedio de la RedClara: RAU, Uruguay; CEDIA,
Ecuador; Innovared, Argentina; RAAP, Peru; RAICES,
El Salvador; RAGIE Guatemala.

0 NRENs en Redes que cuentan con una infraestructura basica y
Formacion una oferta de servicios minima: RedCYT, Panama;
CONARE, Costa Rica; ADSIB Bolivia.
0 NRENs No Redes que no estan conectadas actualmente a CLARA:
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Segmentos Descripcién

miembros RedUniv, CUBA; ARANDU, Paraguay; RHUTA,
Honduras; RENIA, Nicaragua.
& NRENS e instituciones NRENs conectadas a cualquiera de las redes como:

académicas/investigacio | GEANT, Internet2, TEIN.
n Internacionales

o Comunidades | Grupos de investigadores trabajando en proyectos de
de escala internacional, en favor de las areas prioritarias
Investigadores | de la region.

0o Fundaciones y | Organizaciones interesadas en el desarrollo de las
Organizacione | MDG, cultura e integracion Latinoamericana.

S
Multilaterales
& |nstituciones Publicas Organismos publicos interesados en la ejecucion de
proyecto en el ambito internacional y del desarrollo de
las metas del milenio.
& Empresas Privadas Empresas privadas interesadas en usar la
infraestructura de red avanzada dentro de sus procesos
de 1&D
B2C
& Usuarios de Estudiantes, profesores y demas personal académico
universidades y otras
instituciones
& Usuarios de Internet Internautas interesados en temas de investigacion.,
Comercial trabajo colaborativo, metas del milenio y areas

prioritarias de la region.

En las Tablas 4 y 5 de este Plan Estratégico se definio el perfil de las diferentes
NRENSs, lo cual en cierta forma queda validado con el Informe de Cabezas y Bravo en
su informe de la “Documentacion Ejecutiva”, que proponen una segmentacion desde el
punto de vista de infraestructura tecnoldgica y su vinculacion con las politicas de
estado.

Tabla 9
Segmentacion por Grupos de Paises
En relacion con su infraestructura y capacidad de | DT
GRUPO1 “El primer grupo esta formado por aquellos paises donde las redes

avanzadas forman parte de las infraestructuras regulares de la
investigacion en ciencia y tecnologia, lo que no implica que se les dé un
uso homogéneo ni tengan la misma visibilidad, peso y prioridad en la
agenda publica: Brasil, México, Chile ”

GRUPO 2 “El segundo grupo lo componen los paises donde las redes avanzadas
se advierten como una infraestructura habilitante disponible, pero sin
que estén integradas en una estrategia mayor o politica publica de
ciencia y tecnologia:, Colombia, Venezuela Argentina y Ecuador .”

GRUPO 3 “El tercer grupo lo constituyen aquellos paises donde las redes
avanzadas estan en un proceso de asentamiento desde el punto de vista
técnico y de viabilidad institucional y financiera: Costa Rica, El

Salvador, Guatemala, Panama4, Per( y Uruguay. ”

GRUPO 4 “El cuarto grupo reune a los paises donde las redes avanzadas son una
promesa por concretar, de partida por su conexién a la RedClara:
Bolivia, Cuba, Honduras °y Paraguay .”

Las diferentes propuestas muestran desde puntos de vistas diferentes que los clientes
de CLARA lo representan un grupo de NRENs heterogéneas con realidades y
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necesidades distintas dependiendo del grado de desarrollo en que se encuentran. La
Propuesta de Cabezas y Bravo tiene ciertas coincidencias y confirma las hipétesis
enunciadas en este Plan Estratégico.

2.4.3. TARGETS

La seleccion de segmentos Objetivo dependera de la evolucion de los recursos
disponibles para conquistar dichos segmentos, asi como la atractivo que ese
segmento pueda tener.

Para comenzar en una primera fase de evolucion del Plan de Servicios, se recomienda
hacer énfasis en generar servicios para los primeros 3 segmentos, esto es:

NRENSs Latinoamericanas,

Comunidades de Investigacion, y

NRENSs/Instituciones Académicas en el exterior, ya que estratégicamente las
NRENSs latinoamericanas y la interconexion con sus socios en el exterior son la
razon de ser de CLARA y RedClara.

I

Servicios de divulgacion como péaginas web, boletines informativos, blogs o wikis
podran ser creados para hacerse conocer en el resto de los segmentos.

2.5. PORTAFOLIO DE SERVICIOS

En este aparte se explica el Portafolio de Servicios de CLARA en dos partes. La
primera consiste en explicar la estrategia de los servicios de CLARA a través de una
estructura de oferta de servicios orientada a cubrir las necesidades de los segmentos.

La estructura de servicios de CLARA debe estar formada por grupos de servicios,
permitiendo agregar o quitar servicios y de esta manera desarrollar el portafolio.

Cada grupo de servicio esta orientado a cubrir las necesidades de un grupo(s) de
segmentos en particular.

Finalmente, fichas de cada uno de los servicios serdn anexadas al final explicando
detalladamente sus caracteristicas. Para éstas fichas se usara la metodologia del 7P
Marketing-Mix que incluye 4 componentes basicos: Product, Promotion, Price y Place
y 3 componentes inherentes a la naturaleza de los servicios: People, Process, Physical
Support/Evidence.

2.5.1. ESTRUCTURA DE GRUPQOS DE SERVICIO

A pesar de la heterogeneidad de las NRENs conectadas a CLARA, gracias a
entrevistas se pudo precisar un grupo de necesidades comunes para todas las
NRENs, en donde la importancia o prioridad sera diferente dependiendo de cada
NREN.

Necesidades

g

Incorporar nuevos miembros

Incrementar el uso de la red

Conseguir mayor financiamiento

Justificar el uso de la red

Hacerse conocer nacional e internacionalmente

I L N
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o 1 e 1P e P P

Conocer que tan satisfechos estan sus usuarios

Entrenar a su equipo de trabajo

Motivar a su equipo de trabajo

Actualizar sus equipos de computacion y cémputo

Incrementar la colaboracion con otros cientificos en el exterior
Disponer de mecanismos para la gestion y optimizacion de la red
Identificar recursos disponibles en otras NRENs (conectadas a CLARA:
GEANT, INTERNET2, ETC).

Planteadas estas necesidades y tomando en cuenta la segmentacion realizada, se
propone la siguiente estructura de servicios:

i

i

i

Servicios de Conectividad y transmision (Inter-NREN  s)

»

L

Servicios orientados a brindar un canal de transmisién seguro y confiable
entre las NRENs de América Latina y hacia otras redes como GEANT,
Internet2, APAN, TEIN, etc

Segmentos: NRENs AL, NRENSs/instituciones de otras partes del mundo
Necesidades: Transmision de Datos, Acceso a Instrumentos Remotos, etc.

Servicios de Apoyo para NRENs

C

I

Servicios destinados a impulsar el crecimiento de las NRENs ayudando al
mejoramiento de su infraestructura de red y de servicios de valor agregado.
Segmentos: NRENs AL

Necesidades: Desarrollo de las redes nacionales

Servicios de Apoyo a la Investigacion

»

s

L J
L]

Servicios orientados a fortalecer la colaboracion, educacion e investigacion
entre las NRENs de América Latina y otras redes del mundo.

Segmentos: Comunidades de Investigacion

Necesidades: Desarrollo del trabajo colaborativo

Servicios de Divulgacion y Educacion

2

I

Servicios que tienen por objetivo la difusion y concientizacion del uso de la
red avanzada como bien publico regional e impulsor de las areas
prioritarias de América Latina.

Segmentos: NRENs AL

Necesidades: Necesidad de estar en la punta tecnol6gica, de prestacion de
servicios y de gestion

Cada uno de estas categorias de servicios agrupa a su vez servicios de valor
agregado destinados a los diferentes segmentos identificados anteriormente.

2.5.2. SERVICIOS DE VALOR AGREGADO

La oferta de servicios propuesta es realizada bajo el escenario mas optimista, sin
tomar en cuenta las limitantes actuales, ya que los mismos serdn producto de una
asignacion de prioridades dentro del plan de evolucion planteado en el proximo
capitulo.
término del plan de evolucion. La Tabla a continuacion resume los servicios de valor
agregado de CLARA.

En pocas palabras, este portafolio de servicios, sera el producto final al
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Tabla 10

Servicios de Valor Agregado de CLARA

1. Servicios de Conectividad y transmisién

1.2 Servicio de transmisién RedClara IP

Servicio de acceso al backbone IP de RedClara para conectarse y transmitir a
cualquiera de las NRENSs latinoamericanas, europeas e Internet2. Este servicio incluye
la redundancia del backbone de la red, para evitar la desconexidn en caso de fallas de
hardware o ruptura de una fibra. Este backbone permite la transmisiéon de data bajo
protocolos de IPV4, IPV6 y Multicasting.

1.3 Servicio de transmisién RedClara Flex y RedClara Flex
Lambda

VPN

Trayectorias Opticas (lightpath)

El Servicio Dedicado de Ancho de Banda Flexible permite a sus usuarios conexiones de
circuitos punto a punto dedicados con velocidades de transmisién flexibles y por un
tiempo de duracién determinado.

1.4 Servicio de transmisién RedClara+

Manejo de trafico con prioridades: permite la transmisiéon de data con una prioridad
mayor a la que se envia normalmente por el backbone de la red. Este servicio puede
ser utilizado para servicios que requieran transmisiones en tiempo real,
videoconferencias y VolP.

1.5 Servicio de Internet Comercial: RedClara Publico
Manejo de Filtros de sitios prohibidos

Cortafuegos

Correo Basura y Publicitario (Spam)

Trafico de Internet Comercial especialmente filtrado y adaptado a las necesidades de la
NRENSs.

1.6 Servicios de Gestion de la Red: RedClara Gestiona
Reportes y estadisticas de gestion
Looking Glass
DNS
NTP

Servicios de optimizacion de la red (Intra-NRENSs e Intra-Universidades) este servicio
permite la medicion, estadisticas, diagndsticos de problemas y optimizacion de los
enlaces de red entre las NRENs o entre organizaciones conectadas.

1.7 Servicios de Asistencia y Seguridad de Operaciones de Red:
RedClara Asiste Y Asiste+

Alerta y Gestion de Fallas

Mesa de Ayuda

Chat en Linea

FAQ/Solucién de Problemas

CERT (Reporte, monitoreo y control de problemas de
seguridad)

Servicio de Emergencia

Por medio de este servicio las NRENs podran obtener un servicio de soporte por medio
de la asignacion de tickets de servicios para cualquier problema de conectividad o de
rendimiento de la red. CERT Centro de respuesta a Incidentes de Seguridad con un
servicio Telefénico de Emergencias 24h/7.

2. Servicios de Apoyo a NRENs

2.1 Servicios Profesionales
Compras y licitacién
Planificacién y gestién de red

Asesorias a distancia y/o directamente en el campo de trabajo por profesionales en las
areas de Gestion de Red., Compras y Configuracion/optimizacién de equipos de redes.
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Tabla 10

Servicios de Valor Agregado de CLARA

Administracion de NOC de la NREN

2.2 Servicio de Centro de Datos (Data Center) Virtual
Alojamiento de servidores/routers/switches
Gestion y optimizacion de servidores/routers/switches
Respaldos

Permite a las NRENs tener un Data Center Virtual a través de servicio de
arrendamiento y/o alojamiento de equipos para su gestion y optimizacion

2.3 Servicios de telefonia VolP Intra-NRENs
Enrutamiento de llamadas
Gestion de Directorio de Personas

Servicio de Telefonia de VolP entre NRENs, RedClara se encargaria del enrutamiento
de llamadas y de la gestion del directorio federado de personas.

Servicios de Gestion de Soporte

Este servicio permitira a los usuarios finales de las redes nacionales la obtencion de
bases de datos de problemas comunes, FAQ, Solucién de Problemas y soporte de
primer nivel via mesa de ayuda y Chat. Gestion de boletas (tickets) de soporte para
servicio local con su NREN

3. Servicios de Colaboracién y Apoyo a la Investiga  cién

3.1 Eduroam

Servicio de Roaming Latinoamericano y en alianza con Europa que permite la
autentificaciéon y el acceso a la red de un usuario de cualquiera de las NRENs en
cualquier otra de AL y Europa.

3.2 Servicios de H323

Servicio Integrado de Videoconferencia, que permite la gestion de una
videoconferencia, reservacién de sala y soporte técnico

3.3 Webconference

Sistema de videoconferencia via una aplicacién web

3.4 Buscador avanzado y biblioteca digital

Herramienta de busqueda especializada en recursos disponibles sobre las redes
académicas

3.5 Bases de datos de proyectos

Herramienta de bUsqueda de proyectos en la regién y Sitio web dedicado a la
promocién y difusién de iniciativas colaborativas y proyectos

3.6 Portal de recursos disponibles en las NRENs (aplicaciones
web 2.0)

Agenda de Reuniones, Espacio de almacenamiento para intercambio de archivos
grandes, listas de distribucion, wikis, blogs, etc.

3.7 Monitoreo y control de proyectos (Clarizen)

Sitio web de acceso restringido para el seguimiento de avances de proyectos

3.8 Servidor de Flujos de Video

Almacenamiento y difusién a pedido o en linea de material en video en buena calidad

4. Servicios de Divulgacion y Educacion

4.1 Servicios de Gestion de Contactos y Relaciones
Internacionales

Servicios profesionales orientados a la blisqueda de alianzas y establecimiento de
contacto fructiferos para CLARA y sus socios, entre las NRENs latinoamericanas,
europeas y demas organizaciones

4.2 Servicios de Capacitacion

Talleres, Seminarios, Dias Virtuales , etc.

4.3 Servicio de divulgaciéon de proyectos

Permite la publicacién en una pagina Web, los avances realizados en proyectos de
interés o de las areas prioritarias
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Tabla 10
Servicios de Valor Agregado de CLARA

4.4 HDTV

| Televisién de Alta Definicién para eventos especiales, como Opera Oberta.
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2.6. PLAN DE EVOLUCION

En este capitulo se explica el Plan de Evolucion que tendran los servicios de la
CLARA descritos en el capitulo anterior.

Se intenta establecer prioridades en base a la demanda de dichos servicios asi como
su importancia estratégica.

Para ello se intenta establecer una serie de hitos que ocurriran en el tiempo y que
encenderan el motor de la generacion de servicios.

Gracias a todos los temas expuestos en los capitulos anteriores, se lograron identificar
los siguientes hitos:

» Identificacion de aquellos servicios que constituyen la oferta de servicio minima
y aquéllos que revisten de una gran demanda.

« Obtencién de fibra oscura en puntos de tréafico alto

« Implementacién de alianzas estratégicas con NRENs Latino Americanas e
internacionales, organismos multilaterales, instituciones publicas de cada pais
miembro o empresas privadas.

« Logro de un financiamiento estable para los servicios

2.6.1. HITO NO.1 (EN EL CORTO PLAZO)

“Identificacion de aquellos servicios que constituyen la oferta de servicio minima y
aquellos que revisten de gran demanda”

Segun los sondeos realizados para determinar la mayor demanda de servicios entre
nuestros clientes NRENs se encuentran los siguientes:

e Servicios de Protocolo H-323 (videoconferencia)
« Biblioteca Digital

* CERT
» Servicios de Capacitacion (ya en funcionamiento)
* Eduroam

« Bases de datos de proyectos (en desarrollo)
e Portal de recursos disponibles y colaboracién (web 2.0)

Sin embargo se debe estimar también la importancia estratégica que revisten servicios
como:

» Servicios de Gestion de Contactos y de Relaciones Internacionales

» Servicios de Asistencia y Ayuda (RedClara Asiste)
* Webconference

De forma tal que los servicios que deben ser considerados en esta primera etapa se
presentan el siguiente Tabla 11.
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Tabla 11

Hitos en el corto plazo

+ valor + valor Ventaja Comentario
agregado agregado competitiva
B2B B2C

Servicios de Protocolo v v Ayuda al desarrollo de actividades colaborativas y ayuda a aumentar la

H-323 (videoconferencia) percepcidn como institucion a la vanguardia tecnolégica.
Ayuda a consolidar una oferta de servicios minima al igual que
nuestros pares y competidores.

Servicio de Transmision v v v Expande el alcance en tiempo de seminarios, talleres y otros eventos.

de flujos de Video Se puede dar en alta calidad

Servicios de Asistencia y v Aumenta la percepcion de confiabilidad y responsabilidad, capacidad

Ayuda (RedClara Asiste) de respuesta de nuestros servicios

Eduroam v v Aumenta la percepcion de vanguardia tecnoldgica y ayuda a preservar
nuestro posicionamiento como organizacién clave en el mundo de las
redes avanzadas.

Bases de datos de v Ayuda al desarrollo de actividades colaborativas y mejora la percepcién

proyectos (en desarrollo) de empatia y compresion de las realidades del mundo cientifico.

Portal de recursos v v Permite el desarrollo de una cultura colaborativa y ayuda a la

disponibles y colaboracién consolidacién de nuestro posicionamiento.

(web 2.0)

Webconference v v Aumentando la percepcién de empatia y compresién de las
necesidades de nuestros clientes.
Ayuda al desarrollo de actividades colaborativas y ayuda a aumentar la
percepcién como institucién a la vanguardia tecnoldgica.

Servicios de Gestion de v v Aumentando la percepcion de empatia y compresion de las

Contactos y de
Relaciones
Internacionales

necesidades de nuestros clientes. Estratégicamente este servicio
contribuye a la basqueda de sinergias y formacién de alianzas
estratégicas
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2.6.2. HITO NO.2 (EN EL MEDIANO-LARGO PLAZO) .
“Obtencion de fibra oscura en puntos de trafico alto”

Los servicios a continuacién no tienen una alta demanda pero son necesarios a medida
gue surjan proyectos de investigacién con necesidades de transmision especificas.

Debido a su naturaleza son servicios que solo podrén ser puestos en marcha cuando la
RedClara adquiera su propia fibra.

Igualmente para el servicio de Internet comercial, es prudente no ofrecer este servicio hasta
gue este hito ocurra, ya que entrariamos en competencia directa con nuestros proveedores
gue podrian verse en la obligacién de aumentar sus tarifas a CLARA en vista de la pérdida
de mercados.

La Tabla 12 a continuacion relaciona los servicios.
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Tabla 12

Hitos Mediano y Largo Plazo

+ valor + valor Ventaja Comentario
agregado agregado Competitiva
B2B B2C
Servicio de transmision v Ayuda al desarrollo de actividades de investigacion con requerimientos

RedClara Flex y RedClara
Flex Lambda

de transmisiéon especiales

Mejora la profundidad de la oferta de servicios de comunicacién y
transmisién. Ayuda a consolidar una oferta de servicios minima al igual
gue nuestros pares y competidores.

Permite la ampliaciéon a nuevos mercados (Empresas privadas)

Servicio de transmision
RedClara+

Aumenta la percepcion de confiabilidad y y capacidad de respuesta de
nuestro backbone IP.

Ayuda a consolidar una oferta de servicios minima al igual que nuestros
pares y competidores.

Servicio de Internet
Comercial (incluyendo
servicio de Cortafuegos y
Filtros de sitios prohibidos y
spams)

Aumenta a la optimizacion de utilizacién del recurso. Ayuda a justificar
su uso en redes con baja actividades de investigacion.
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2.6.3. HITO NO.3. (EN EL MEDIANO PLAZO)

Implementacion de alianzas estratégicas con NRENs Latino Americanas e internacionales,
organismos multilaterales, instituciones publicas de cada pais miembro y empresas
privadas.

Este hito ocurrirh a medida que se establezcan alianzas estratégicas con las mismas
NRENSs latinoamericanas, europeas y otras instituciones. Dependiendo de la alianza
alcanzada y los recursos disponibles se podra desarrollar los servicios.

La Tabla 13 resume las acciones a seguir.
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Tabla 13

Hitos Mediano Plazo

+ valor
agregado
B2B

+ valor
agregado
B2C

Ventaja
Competitiva

Comentario

Buscador avanzado y
Biblioteca Digital

Ayuda al desarrollo de actividades colaborativa y de investigacion.
Aumento de la percepcién de compresion y empatia de las
necesidades de nuestros usuarios.

CERT

Aumenta la percepcién de empatia y compresién de las necesidades
de nuestros clientes.

Aumenta la percepcion de confiabilidad y responsabilidad,
capacidad de respuesta de nuestros servicios

Servicios de Gestién de la
Red: RedClara Gestiona
Reportes y estadisticas de
gestion, Looking Glass, DNS,
NTP

Aumenta la percepcion de confiabilidad y responsabilidad,
capacidad de respuesta de nuestros servicios

Ayuda a consolidar una oferta de servicios minima al igual que
nuestros pares y competidores.

Servicio de divulgacion de
proyectos

Permite el desarrollo de una cultura colaborativa y ayuda a la
consolidacion de nuestro posicionamiento.

HDTV

Ayuda al desarrollo de actividades colaborativas y aumenta la
percepcidn como institucién a la vanguardia tecnolégica.

Monitoreo y control de
proyectos (CLARIZEN)

Aumento de la percepcién de compresion y empatia de las
necesidades de nuestros usuarios.

Permite la ampliacion a nuevos mercados (ONGs vy otras
instituciones publicas)
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2.6.4. HITO NO.4. (EN EL MEDIANO-LARGO PLAZO)
“Logro de un financiamiento estable”
Finalmente estos servicios podrian ser desarrollados una vez que se tenga un esquema de

servicios estable asi como su financiamiento, como se presenta en la Tabla 14 a
continuacion.

50



Tabla 14

Hitos en el Largo PLazo

+ valor
agregado
B2B

+ valor
agregado B2C

Ventaja
Competitiva

Comentario

Servicios Profesionales
Compras vy licitacién
Planificacion y gestién de red
Administracion de NOC

Aumenta la percepciéon de compresién y empatia de las
necesidades de nuestros usuarios.

Permite la ampliaciéon a nuevos mercados (Empresas
privadas, ONGs vy otras instituciones publicas)

Ayuda a la consolidacién de nuestro posicionamiento.

Servicio de Centro de Datos
Virtual

Alojamiento de
servidores/routers/switches
Gestion y optimizacion de
servidores/routers/switches
Copia de Seguridad

Aumento de la percepcion de compresion y empatia de las
necesidades de nuestros usuarios.

Permite la ampliacion a nuevos mercados (Empresas
privadas, ONGs vy otras instituciones publicas).

Servicios de telefonia VolP Intra-
NRENSs

Enrutamiento de llamadas
Gestion de Directorio de
Personas

Aumenta la percepciéon de empatia y compresion de las
necesidades de nuestros clientes.

Ayuda al desarrollo de actividades colaborativas y ayuda a
aumentar la percepcién como institucion a la vanguardia
tecnoldgica

Servicios de Gestion de Soporte

Aumenta la percepciéon de confiabilidad y responsabilidad,
capacidad de respuesta de nuestros servicios

Ayuda a consolidar una oferta de servicios minima al igual
que nuestros pares y competidores.
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3. EL FUTURO DE CLARA EN LOS PROXIMOS ANOS

Esta Segunda Parte del Plan Estratégico busca presentar la situacion externa de las redes
avanzadas, identificando la forma y medios en que los nuevos desarrollos afectan
estratégicamente a CLARA. De esta manera se trata de determinar si realmente hay un
espacio para que la Region se beneficie de estos desarrollos para asi favorecer el desarrollo
cientifico tecnolégico y de educacién, y por ende la investigacién, desarrollo tecnolégico e
innovacion.

De igual forma se trata aqui de validar si las fortalezas internas de CLARA y las oportunidades
gue le ofrece el entorno externo, tal como de presentaron en el FODA son pertinentes para la
formulacion de los vectores estratégicos sobre los cuales se deberia fundamentar el nuevo
Plan Estratégico.

Las redes avanzadas de América Latina en una e
impulsores e inhibidores

3.1 ncrucijada frente a sus

La Tabla a continuacién resume los principales inhibidores y/o retardadores que influyen en el
desarrollo de las redes avanzadas en la Region, y que se constituyen en punto de referencia
para la identificacion de los lineamientos estratégicos que deberia seguir CLARA en la
implementacion del Plan Estratégico 2008-2012.

Tabla 15 Retardadores

RETARDADORES

Inexistencia de una vision
sobre la importancia de las
redes avanzadas a nivel de
los paises.

FUNDAMENTO

Un elemento desfavorecedor para las NRENs es la falta de definicion de ese
puerto de llegada por parte de los responsables de las universidades, y
centros de educacion e investigacion, asi como por el resto de agentes
institucionales vinculados a las redes avanzadas. En muchos casos no seria
temerario afirmar que la vision es no tener vision sobre la importancia 'y
relevancia de las redes avanzadas para la investigacion cientifica,
tecnolégica y la educacion.

Inexistencia de politica y
normatividad favorecedora
hacia el uso y aplicacién de
las redes avanzadas.

Han sido escasas las actuaciones publicas en materia de politicas
orientadas a las redes avanzadas. Esta situacion ocasiona una distorsion
de la dindmica frente a las redes comerciales de los proveedores de
Internet (ISP).

Numero insuficiente de
usuarios al final de la
cadena de valor de CLARA.

Una de las cuestiones que ha sido puesta de manifiesto en parte en los
diferentes documentos es el insuficiente niUmero de usuarios en el sentido
amplio del término, que suscriben a los beneficios de las NRENSs, esto es
investigadores, docentes e instituciones de los paises vinculadas a la
investigacién, desarrollo tecnoldgico e innovacién y la educacién.

Falta de cultura de
asociatividad y cooperacion

Dado el escaso dimensionamiento de las NRENSs resulta evidente la
necesidad que tienen de intentar desarrollar y de formalizar alianzas o
acuerdos estables de cooperacion entre ellas y con proveedores,
fabricantes, distribuidores, clientes, etc. -tanto del &mbito local como
internacional- como medio para acceder a tecnologia, productos, mercados,
etc., relacionados con las redes avanzadas.

Falta de cultura de dialogo

La inexistencia de un didlogo fluido entre los diferentes agentes
participantes en las redes nacionales avanzadas, y el dialogo directo con el
mundo educativo, de la innovacién y la investigacion ha sido nociva para el
desarrollo de la NRENSs.

Inexistencia de una cultura
de la redes avanzadas en la
sociedad latinoamericana

El desconocimiento sobre las cualidades intrinsecas de las redes
avanzadas, asi como el papel pasivo de algunas NRENs para motivar al
usuario hacia servicios de valor agregado son razones del escaso apoyo
que encuentran las NRENSs. Sin embargo, si se diera adecuada difusion en
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RETARDADORES

FUNDAMENTO

forma activa, se generaria una dindmica diferente en la consolidacion de
las redes avanzadas nacionales.

Impulsores de las redes avanzadas

Las Redes Académicas surgieron en los afilos 70 como una necesidad de establecer un
conjunto de servicios y aplicaciones que no estaban en el interés de los operadores
comerciales, siendo inicialmente el correo electrénico y el uso a distancia de grandes
computadores lo que impulsé a redes como ARPANet, UUCP y BITNET. A inicios de los 90
surgié el Web lo que posibilité desarrollar la promesa que hace muchos afios habian hecho las
empresas de telecomunicaciones, las aplicaciones integradas. Esto llevd a la consolidacion de
Internet y al nacimiento del Internet Comercial (0 Internet a secas como es conocido en el
mundo no académico).

Luego de la comercializacién del Internet, las instituciones académicas vieron que sus
necesidades no serian atendidas por los operadores comerciales. Los operadores légicamente
se centraron en los segmentos mas masivos, dejando de lado lo que para ellos es un segmento
de nicho, o sea, las redes con requerimientos especiales. Estas redes son en general
construidas sobre la infraestructura de los operadores de telecomunicaciones (en especial a
nivel intercontinental), satisfacen los requerimientos del mundo de la Educacién Superior y la
Investigacién que esta siendo impulsado por los siguientes elementos:

IMPULSORES FUNDAMENTO

Internacionalizacion de la

Investigacion La internacionalizacién de la investigacién conduce a la conformaciéon de

equipos de trabajo internacionales que deben compartir datos, instrumentos,
capacidad de procesamiento, etc.

Problemas y
experimentacion a gran
escala

El aumento del volumen y distribucién de los datos provenientes de
problemas de gran escala, tales como: Biodiversidad, Clima, Sismologia,
Vulcanologia, Cambio Global, Oceanografia, Bioinformética, Astronomia, etc.

Avance tecnolégico en
telecomunicaciones

Los recientes desarrollos en telecomunicaciones, en particular los ligados al
aprovechamiento de la Fibra Optica por las tecnologias DWDM que hacen
posible la administracion eficiente de recursos fisicos que antes se pensaban
exclusivamente para los operadores de telecomunicaciones.

Grandes acuerdos
internacionales en
Investigacion y Educacion

Los acuerdos tendientes a generar Espacios Comunes de Investigacion,
como el ERA (European Research Area) o el Espacio Latino Americano de
Investigacion. Y los acuerdos destinados a generar Espacios de Educacion
Superior Integrados, en particular a través del Convenio de Bolofia.

Nuevas f ormas de hacer
ciencia y educacion

La importancia de la simulacién como el elemento crucial para generar
resultados cientificos y tecnoldgicos, lo que lleva a la creacién de mallas
computacionales capaces de implementar en tiempos razonables los
modelos mateméticos asociados.

Nuevas tendencias sociales
y tecnolégicas

Las nuevas tendencias en el desarrollo de herramientas de trabajo
colaborativo (Web 2.0).
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Los grandes polos del desarrollo mundial han entendido rapidamente estos requerimientos vy
han creado politicas especificas para asegurar que sus grupos de investigacion sean mas
competitivos a nivel mundial. Estas politicas se han materializado en USA a través de las
politicas de Ciber-infraestructura®, o las llevadas a cabo en Europa a través de la creacion de
GEANT y GEANT2.

El resultado inmediato ha sido la consolidacién de redes avanzadas en paises, conformandose
las redes nacionales de investigacién y educacién (NRENS), que interconectan a la comunidad
de investigadores de centros cientificos y tecnolédgicos y universidades, entre si y comunidades
similares en otros paises y regiones, tal como lo demuestra el hecho del surgimiento de redes
como GEANT2 de los paises de la Unién Europea, CaNet*4 en Canada, APAN en Asia e
Internet2 en los Estados Unidos. Estas redes avanzadas del mundo constituyen asi una
infraestructura que favorece la consolidacion de comunidades de practica y aprendizaje
globales que actian como un catalizador de la investigacion, el desarrollo tecnoldgico, la
innovacion y la educacion.

3.2. El Entorno de Desempefio de las Redes Avanzadas como Factor Estratégico para
CLARA

En el andlisis de la situacién actual de CLARA hay que tener de presente las condiciones tanto
internas como externas que afectan su desempenfo. A nivel externo el desempefio de CLARA 'y
su marco de acciones se ven fuertemente influenciado por la importancia que tiene la ciencia,
tecnologia e innovacion (CTI) tanto desde el punto de vista politico como estratégico en cada
uno de los paises donde actian las NRENSs.

Aparece claro que los paises miembros de CLARA tienen politicas explicitas de ciencia,
tecnologia e innovacion.” También se puede decir que en términos generales los paises
indicaron que hay una estrategia deliberada de desarrollo de las TICs, mayormente reflejas en
los documentos de la CEPAL del Plan eLAC 2010.

Con respecto a una politica explicita a nivel nacional sobre el desarrollo de redes avanzadas,
solo Brasil y Venezuela las han formulado como tal. Otros paises como en el caso de Chile y
Colombia han logrado el compromiso de entidades del gobierno para tener el apoyo
correspondiente. Ello no significa que se hayan convertido en politica de estado. Es decir que
los recursos se deriven del presupuesto nacional, asociado a una estrategia deliberada y
explicita sobre redes avanzadas. Este dato es relevante, ya que, como se ha insistido es
importante tener un marco de accién asociado al uso y aplicacién de las TICs que permita que
los paises de la Region adopten medidas que hagan posible el acceso a la sociedad de
informacién.

Otro aspecto relevante en el entorno externo de CLARA lo constituye la orientacion que tengan
las propias instituciones miembros de la NREN de cada pais en lo concerniente a investigacion
cientifica y tecnolégica que hacen dentro de las mismas instituciones académicas, en especial
las lineas de investigacion que distinguen a tales instituciones dentro de su propio entorno.

4

. Revolutionizing Science and Engineering Through Cy  berinfrastructure, Report to NSF, 2002

Ciencia, Tecnologia, Ingenieria e Innovacién para el Desarrollo, OEA, 2008.
http://www.oest.oas.org/engineering/espanol/documentos/esp _web_ok.pdf
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En lo concerniente a las areas de investigacion sobre las cuales se orientan las instituciones
miembros de las NRENs se hace evidente que hay una amplia gama de temas que se cubren,
las cuales incluyen desde ciencias basicas, pasando por investigaciones en ciencias de la vida,
ingenieria, etc. No obstante, no aparecen de manera muy precisa las lineas de investigacion
sobre las cuales existen prioridades previamente establecidas. Este aspecto requiere un mayor
analisis y consideracion dentro de las futuras acciones de CLARA. Solo en algunos paises mas
avanzados de la Region se podrian sefalar aquellos que han definido tales lineas de
investigacion como prioritarias.

El propio entorno de CLARA apunta en cierta forma lo ya anotado alrededor de que CLARA al
fin de cuentas es el reflejo de lo que son las NRENs. Se identifican, ademas de los temas de
financiamiento, aspectos técnicos y de gestion, en especial la estructura organizacional de las
propias redes nacionales. Las mayores dificultades se encuentran en las propias NRENs que
aln deben consolidarse. A nivel tecnolégico, se indica que la capacidad de las propias redes
nacionales con canales de anchos de banda que en la mayoria de los casos no llega siquiera a
los 10 Mbps es una de las mayores dificultades, ya que esto limita las posibilidades de prestar
servicios de valor agregado basicos con calidad de servicios altos.

Lo anterior viene asociado con la propia estructura de las NRENs a nivel organizacional, que
por una parte se mueve en un entorno poco favorable a las redes avanzadas en los propios
paises ante la ausencia de politicas y estrategias deliberadas a nivel gubernamental, y por la
otra con limitaciones frente a la capacidad de investigacion y desarrollo de las instituciones
miembros de las NRENS.

Otro de los aspectos se refiere al escaso conocimiento de las ventajas de las redes avanzadas
por parte de la mayoria de la comunidad académico-cientifica de los paises, asi como lograr
que los investigadores formulen proyectos de manera conjunta para lograr sinergias entre las
diferentes NRENs. Esto conlleva una estrategia para llegar al Gltimo eslabén de la cadena de
valor de CLARA, esto es llegar al usuario final: académicos, docentes, estudiantes e
investigadores.

Como conclusion se puede aseverar que el propio entorno de CLARA valida lo que ya se habia
referenciado en las Fases 1 y 2, al poner a las NRENs miembros de CLARA en la escena
internacional de las redes avanzadas mundiales.

Por otra parte, CLARA ha logrado mayores sinergias en los temas relativos a programas
colaborativos de investigacién desarrollo tecnoldgico, y de educacion y salud. Falta todavia
camino por recorrer, y ese es el reto en el nuevo Plan Estratégico.

3.3.  Vectores Estratégicos en el Plan Estratégico2 008-2012

Frente a esta situacion se hace necesario identificar aquellos vectores estratégicos que por su
caracter deberan ser debidamente abordados dentro del Plan Estratégico 2008-2012 para dar
respuesta a los aspectos que estan afectando de una u otra forma el entorno de accién del
sector de las redes avanzadas en América Latina. Por tanto la respuesta es plantear una
estrategia perfectamente alineada con los temas medulares de CLARA en cuanto a su razén de
ser, las competencias, los procesos y la plataforma tecnol6gica, de tal manera que se logre el
cumplimiento de los objetivos y acciones que se propongan en el Plan de Accién.
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Los Vectores Estratégicos siguen siendo aquellos de las lineas de accion vigentes en el Plan
2005-2008, complementados con dos vectores adicionales, el de gestién financiera y el de
Generacion de Valor Agregado para los socios de CLARA, tal como se propuso en el Taller de
Trabajo de Rio de Janeiro el dia 25 de junio de 2008.

VECTORES DIFERENCIALES (FORTALEZAS-OPORTUNIDADES A EXPLORAR POR
CLARA)

Desarrollo de la gestidn estratégica de CLARA

Desarrollo de la gestién operativa de CLARA

Planificacion y operacion de la RedClara

Apoyo al desarrollo de las redes nacionales

Promocion y apoyo a politicas publicas de fomento a las redes avanzadas
Fomento al desarrollo e intercambio de contenidos y aplicaciones

Apoyo al desarrollo de masa critica y transferencia de conocimiento
Busqueda y concrecion de alianzas estratégicas

Gestion Financiera.

0. Generacion de valor agregado para los socios de CLARA

BOONoOR~WNE

La Seccion 3 de El Plan Estratégico CLARA 2008-2012 considera cada uno de estos vectores
para asi incorporarlos dentro del Plan de Accidn sus objetivos y actividades estratégicas de
corto, mediano y largo plazo.

4. FORMULACION ESTRATEGICA

La formulacién de la estrategia organizacional, llamada también corporativa, en el sentido que
todos los miembros corporados de la institucion deben identificarse con la misma y ser parte
activa de su ejecucion, tiene como referencia la “piramide estratégica” que se presenta en el
siguiente gréfico.

En los siguientes paragrafos se presentaran los aspectos mas relevantes y pertinentes dentro
del Plan Estratégico de CLARA.
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PIRAMIDE ESTRATEGICA

VISION- Qué quiere ser CLARA

ESTRATEGIA- Cuél es el plan de accion paralograrlo

©DERECHOS RESERVADOS L.
PINEDA

4.1. MISION INSTITUCIONAL DE CLARA

Las NRENSs reunidas en Rio de janeiro en el mes de junio de 2008, después de un amplio
debate adoptaron la siguiente redaccién sobre la misién que justifica la existencia de CLARA, y
de sus asociados.

“Fortalecer la comunicacion y colaboracién para el desarrollo de la
investigacion, la innovacion vy la educaciéon en Amé  rica Latina,
mediante la implementacion, gestion y operacion de una
infraestructura de red de telecomunicaciones de ult ima generacion
que interconecte a las Redes Nacionales de Investig  aciony
Educacion”.
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4.2. VISION DE FUTURO

En la misma citada reunion las NRENs se decidié que CLARA quiere ser:

“Para el afio 2012, ser el proveedor de acceso de to  dos los paises
de América Latina a una e-Infraestructura que se co  nstituya en el
Espacio Regional de Colaboraciéon para la Investiga  cion,
Educacion e Innovacion”.

4.3. VALORES CORPORATIVOS

Los Valores Corporativos de CLARA se enmarcan dentro de los siguientes principios, segun se
acepto en la Reunién de Rio de Janeiro:

» Colaboracion. CLARA es una organizaciéon que tiene su razén de ser en la cooperacion
entre sus miembros, la colaboracién entre ellos permite que se generen los bienes y
servicios compartidos, destinados a resolver problemas comunes.

e Solidaridad. Los miembros de CLARA son solidarios entre si, buscando asegurar que
todos los miembros puedan participar en ella en condiciones similares, alin cuando sus
condiciones internas (de los paises) o regionales, mantengan grandes niveles de de
desigualdad.

e Inclusion. CLARA busca integrar a todos los paises de América Latina a su
infraestructura regional y a sus actividades de colaboracion, al tiempo de asociarse con
aguellos actores que sean relevantes en su entorno, tales como los paises del Caribe.

e Orientacién al Servicio. CLARA existe para servir de vehiculo de colaboracién entre
las NRENs y es a ellas que se deben sus esfuerzos y recursos.

» Responsabilidad Social Regional. CLARA es un catalizador del desarrollo social de
los paises de América Latina, al disponer de una red avanzada que facilite el acceso de
la poblacion a la ciencia, investigaciéon y educacion.

4.4. CORE STRATEGIC VISION CSV

En el contexto de la gestion moderna, las organizaciones estan tratando de identificar sus
articulaciones medulares en torno a su propia razon de ser, las competencias requeridas para
cumplir con el negocio, asociados a la cadena de valor medular en sus macroprocesos, y
finalmente la plataforma tecnolégica requerida para poder soportar todas estas articulaciones.

La Tabla a continuacion muestra los componentes del CSV, y su afianzamiento para alinearlo a

nivel de cada una de las estrategias de gestion: mercado, competitividad. Tecnoldgica,
financiera y de operaciones, para luego alinearla con la estrategia corporativa.
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Para CLARA la Consultoria propone las siguientes articulaciones medulares®:

CORE STRATEGIC VISION DE CLARA

FIN

Core business :Razoén de ser de CLARA 'y su

“Brindar conectividad para facilitar la comunicacioé ny

mandato. colaboracién a través de la e-infraestructura de la RedClara,
y asi fortalecer las diferentes redes de ciencia,t  ecnologiay
educacion existentes en América Latina,”

Core competence: Habilidades, competencias, | “concepcion, disefio e ingenieria asociados a la pre  stacion

conocimientos que tiene CLARA para cumplir (gestion y administracion) de servicios de redes de

con el Core Business. telecomunicaciones para el sector de la ciencia, la
tecnologia y la educacién”

Core process : Proceso clave, medular que “capacidad de construir, disefiar y operar redes av anzadas

relaciona los dos anteriores, para tener una alta | para articular los grupos de interés en ciencia, te  cnologia y

eficiencia operacional, es la esencia de la
cadena de valor identificada para CLARA.

educacion de la Region”

”

Core technology: Plataforma de tecnologia
dura, blanda y de gestion que hace posible
cumplir con los otros CORE.

“tecnologia avanzada de redes de transmision de dat  os

5. PLAN DE ACCION FRENTE A LOS PROYECTOS ASOCIADOS A LOS VECTORES
ESTRATEGICOS

5.1. LOS PROYECTOS POR VECTOR ESTRATEGICO

Los proyectos se han identificado teniendo en cuenta los diferentes planteamientos que se han
formulado a lo largo de este Plan Estratégico 2008-2012, y ante todo teniendo en consideracion
que algunos de ellos mantienen su validez frente al Plan al 2010, y ademas tratando que
muchas de las debilidades que se identificaron en el DOFA lleguen a realizarse como fortalezas
para la consolidacién institucional de CLARA.

También se ha optado por mantener la metodologia de presentacion de los proyectos,
siguiendo el mismo procedimiento del Plan Estratégico vigente.

® Estos core se identificaron por parte de la Consultoria, y no se debatieron en detalle en la sesién estratégica del
Taller de Buenos Aires. Se ampliaron en las videoconferencias de validacion de los resultados con las NRENS.
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Tabla 15
Descripcion de los proyectos del Plan Estratégico
Por sus respectivos Vectores

VECTOR ESTRATEGICO 1

- Requerimiento Recursos Instrumento
GESTION ESTRATEGICA a satisfacer: ¢para qué? disponibles a movilizar: ¢con a construir, que movilizara los
CLARA qué? recursos: ¢,c6mo?
1. Programa de Gestion de Disefiar y desarrollar . Capacidad de gestion de | Programa coordinado en conjunto
conocimiento en CLARA mecanismos que permitan CLARA: por el Comité Técnico y la

compartir informacion y
experiencias para aprender de
otras NRENSs — gestion de
conocimiento.

Construir e implementar un
modelo de gestion de
conocimiento e innovacion en
CLARA.

* Consejo Directivo

e Comité Técnico

*  Secretaria Ejecutiva

e Grupo de
Comunicaciones.

e Coordinador de
capacitacion y gestor de
conocimiento.

¢ Informacion sobre Eventos y
programas de capacitacion
existentes en América Latina

. Informacion sobre
Eventos y programas de
capacitacion existentes en
otras regiones

. Estandares
internacionales de informacioén
universitaria y cientifico-
tecnolégica.

. Documentos, datos e
informacién, objetos de
aprendizaje, etc., generados
por las NRENs, CLARA y otras
redes avanzadas.

. Infraestructura
informatica.

. Recursos financieros del
Proyecto BID.

. Recursos financieros de
ALICE2.

Secretaria Ejecutiva, y realizado
con las redes nacionales, que
comprenda:

o Disefio e implementacion
de un sistema de informacion
sobre eventos y ofertas de
capacitacion, y de
conocimiento generado por las
redes avanzadas de la region
y externas.

. Constitucién de Alianzas
estratégicas con redes de
clase mundial nacional e
internacional.

o Determinar la estructura
de responsabilidades en el
equipo de CLARA y de las
NRENSs

. Desarrollar un Plan de
Trabajo
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VECTOR ESTRATEGICO 1
GESTION ESTRATEGICA
CLARA

Requerimiento
a satisfacer: ¢para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢con
qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

incorporacion de todos los paises
de LA como socios de CLARA 'y
conectados a RedClara

a interior de los paises aun no
miembros de CLARA, de la
importancia de las redes
avanzadas.

Capacidad de gestion de
CLARA:

* Consejo Directivo
e Comité Técnico

2. Sistema de evaluacion de la Mecanismo que permita a los Capacidad de gestion de | Programa permanente del
organizacion CLARA socios miembros de CLARA un CLARA: Consejo Directivo y la Secretaria
proceso de auto diagndstico e Asamblea de CLARA Ejecutiva que permita desarrollar:
sobre el desempefio de la o
organizacion colaborativa * COI’]S-e,jO |?|re_ct|vo e Metodologia de
CLARA. *  Comité Técnico autoevaluacion usando
e Secretaria Ejecutiva Intranet de CLARA.
Capacidad de gestion de las e Tablero de Control de
propias NRENSs. Mando con indicadores de
Metodologias de seguimiento, monitoreo y
Construccion de Indicadores control.
Asesor en Gestion + Indicadores de desempefio
Alianzas con Organismos funcional y operacional de la
como TERENA y otros Organizacién CLARA, su
Interaccion con otras NRENs Secretaria Ejecutiva y
y Redes Regionales RedClara.
avanzadas del resto del
mundo.
Funcion de Control de
Gestion en CLARA
Recursos financieros de
ALICE2.
3. Propuesta para la reestructuracion | Analisis de las posibles Capacidad de gestion de | Proyecto del Consejo Directivo y
societal y funcional de CLARA alternativas de membresia y CLARA: la Asamblea de CLARA,
estructuras participativas y de «  Asamblea coordinado por la Secretaria
gobernabilidad de CLARA L Ejecutiva que permita construir:
* Consejo Directivo
*  Secretaria Ejecutiva «  Propuesta de Valor para los
Capacidad de gestion de las distintos tipos de miembros
propias NRENS. ) no-NREN de CLARA
Resultados de la consultoria | . Metodologia analitica para
BID sobre servicios de identificar impacto tecno-
CLARA. economico y de costo-
Recursos del Proyecto beneficio de participacion de
ALICE2 las NRENs en CLARA.
4. Programa de accion para la Accion sistematica de promocion Programa permanente de la

Secretaria Ejecutiva destinado a:

* Identificar los liderazgos en
cada pais que aun no cuenta
con su NREN.
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Busqueda, identificacion y
negociacion de los medios
materiales necesarios para
facilitar la incorporacion de estos
paises a CLARA y su conexion a
RedClara.

*  Secretaria Ejecutiva

* Gerencia de Marketing

*  Grupo de Relaciones
Publicas

Capacidad de Gestion
del Grupo de Trabajo de
Inclusion

Acuerdos politicos en
organizaciones regionales
Programa eLAC
Foro Europa-AL de
Sociedad de la Informacion
Planes Regionales de
Infraestructura
* Plan Mesoamericano
*  Proyecto FINEP/Brasil
Capacidad Técnica de
CLARA
* NEG
e CLARA-TEC
Documentacién Ejecutiva

sobre Redes Avanzadas
(Proyecto BID)

Recursos del Proyecto
ALICE2

Diseflar una campafa de
promocion sobre uso y
aplicacion de redes
avanzadas en los paises.
Difundir la metodologia
analitica desarrollada en el
proyecto 3.

Buscar los recursos de
infraestructura que faciliten
su incorporacion.

Disefiar un programa de
visitas a los paises faltantes
Disefar e Implementar un
Programa de
Apadrinamiento para hacer
més sencilla la incorporacion
de nuevas NRENs
Desarrollar en Implementar
los planes técnicos

62



VECTOR ESTRATEGICO 2
GESTION OPERATIVA DE LA
SECRETARIA EJECUTIVA

Requerimiento
a satisfacer: ¢para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con
qué?

Instrumento

a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

Estructuracion de la Secretaria
Ejecutiva con el disefio de
indicadores de desempefio
operacional de la secretaria
ejecutiva de CLARA.

Asegurar que la Secretaria
Ejecutiva disponga de la estructura
y los medios adecuados para
desempefiar las responsabilidades
que le asigne el Consejo Directivo.

Establecer bateria de indicadores
de desempefio operacional de la
Secretaria Ejecutiva.

Capacidad de gestion de
CLARA

» Consejo Directivo

» Secretaria Ejecutiva

» CLARA-TEC

> NEG

» NOC

Plan de Desarrollo de CLARA
(Proyecto 2)

Proyecto Técnico de la Red
(Proyecto 6)

Plan de Operacién de
RedClara

Modelos de gestion aplicados
en redes regionales similares
Conocimiento internacional
sobre gestion

Proyecto BID de
Fortalecimiento Institucional
Recursos financieros
disponibles del proyecto
ALICE2

Fuentes internacionales de
financiamiento aplicables

Programa permanente del
Consejo Directivo y la Secretaria
Ejecutiva, que conduzca a la
preparacion y la actualizacion
anual de un “Plan de
Fortalecimiento de la Secretaria
Ejecutiva de CLARA” con el
siguiente contenido:

* Enunciado de requerimientos
de gestion:
> Representacion
institucional
Gestidn estratégica
Gestion de membresia
Gestion de proyectos
Gestion juridica
Gestion financiera G
Gestidn de subcontratos
Gestién de recursos
humanos
Gestion de
comunicaciones
Gestion de infraestructura

* Disefio de capacidades de
gestion para satisfacer esos
requerimientos:

» Estructura de
responsabilidades
Recursos humanos
estables
Recursos humanos ad-
hoc
Recursos técnicos
Infraestructura
Mecanismos de

YV V VVVVVVYVY

VVYVY V V
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VECTOR ESTRATEGICO 2
GESTION OPERATIVA DE LA
SECRETARIA EJECUTIVA

Requerimiento
a satisfacer: ¢para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢con
qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

subcontratacion
Mecanismos de
financiamiento

Normas y procedimientos
bésicos

Sistema de indicadores y
control de gestion
Presupuesto

vV V VY V
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VECTOR ESTRATEGICO 3
Planificacion y operacion de
RedClara

Requerimiento
a satisfacer: ¢para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con
qué?

Instrumento

a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

6.

Plan de evolucién de RedClara
como red avanzada de alta calidad
con horizonte 2012

Asegurar que RedClara sea un
instrumento tecnoldgicamente
actualizado para satisfacer los
requerimientos conjuntos de
conectividad de las redes
académicas nacionales, con los
anchos de banda que requieran
cada una de las NRENs

* Capacidad de gestién de
CLARA
» Consejo Directivo
» Secretaria Ejecutiva

* Horas-hombre disponibles en
» CLARA-TEC
» CLARA-NEG
» CLARA-NOC

¢ Conocimiento y experiencia
internacional en redes
avanzadas

* Infraestructura de los
operadores internacionales de
telecomunicaciones y
posibilidades de establecer
alianzas con ellos

* Potencial de establecer
alianzas con proyectos
internacionales de
infraestructura, como:

» Iniciativa para la
Integracion de la
Infraestructura Regional
Suramericana, [IRSA
Plan Mesoamericano
Corredor Andino Digital
Potencial de establecer
alianzas con productores
de tecnologia de
telecomunicaciones.

* Potencial de alianzas con otras
redes avanzadas regionales

* Potencial de alianzas con
grandes proyectos cientificos

* Accesibilidad con nivel de
confianza a informacién pre-

Y VYV

Programa permanente de la
Secretaria Ejecutiva y del Comité
Técnico CLARA-TEC, con el
apoyo del Grupo de Ingenieria
(CLARA-NEG) y el Consejo
Directivo, que conduzca a la
preparacion y la actualizacion
anual de un “Proyecto Técnico de
la Red” con el siguiente
contenido:

* Andlisis y proyeccion de
necesidades y demandas con
un horizonte de cinco afios

* Andlisis de las tecnologias
disponibles y potencialmente
disponibles

* Disefio fisico y légico de la red

* Descripcion de medios fisicos
y potenciales proveedores

* Descripcion de equipamiento y
potenciales proveedores

* Cronograma detallado de
instalacion de los diversos
componentes

* Recursos humanos para su
instalacién y operacion

¢ Disefio e Implementacién de
un Centro de Operaciones 2.0

* Capacitacion de operadores
de las redes nacionales

* Costos de inversion y
operacioén
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VECTOR ESTRATEGICO 3
Planificacion y operacion de
RedClara

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con
qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

competitiva sobre desarrollos
en marcha en los grandes
proveedores tecnoldgicos
Capacidades y conocimiento
de las redes nacionales

» Conocimiento de sus
usuarios

Estrategias de desarrollo
Competencias técnicas
Redes de relaciones
internacionales

Capacidades y conocimiento

de CLARA

» Competencias técnicas de
los equipos de ingenieria
y de operaciones

» Red de relaciones
internacionales

Y VYV

Disefar, implementar, difundir y
evaluar un sistema de indicadores
de disponibilidad, uso y calidad de
los servicios de RedClara

Asegurar que los productos y
servicios de RedClara tengan
caracteristicas técnicas
claramente especificadas y
verificables

Horas-hombre disponibles en

» Comité Técnico CLARA-
TEC

»  Grupo de Ingenieria de
CLARA (CLARA-NEG)

» Grupo de Operaciones de
CLARA

» Grupo de Relaciones

Publicas de CLARA

Hardware y software
disponibles en el NOC de
CLARA

Ligazén con Proyecto
PerfSONAR

Experiencia en medicion e
indicadores de las redes
nacionales

Conocimiento y recursos de
software y de personas,
disponibles a nivel
internacional, sobre medicion

Proyecto coordinado por la
Secretaria Ejecutiva que
contemple:

* Definir, a partir de
recomendaciones de CLARA-
TEC, el conjunto de
parametros técnicos e
indicadores de RedClara,
relevantes para los socios de
CLARA y sus clientes

* Disefiar el proyecto de
ingenieria para recolectar,
procesar y presentar dichos
indicadores

* Implementar las herramientas
necesarias y entregarlas al
NOC

* Integrar los indicadores y
estadigrafos correspondientes
al sitio web de CLARA
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VECTOR ESTRATEGICO 3
Planificacion y operacion de
RedClara

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con
qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

* Recursos del Proyecto ALICE2
en HH y Viajes

* Otros recursos de ALICE2

* Instrumentos de difusién de
CLARA
>  Sitio web
> Intranet

Evaluar periddicamente la
eficacia del sistema de
indicadores, e implementar los
cambios que resulten
aconsejables

Difundir con periodicidad
mensual los indicadores de
calidad de RedClara.

8.

Redisefio del centro de
operaciones frente a las nuevas
exigencias de servicio.

Definir detalladamente las
responsabilidades y tareas del
centro de operaciones (NOC),
sus niveles de servicio,
disponibilidad, recursos
necesarios y aquellos elementos
gue permitan asegurar una alta
disponibilidad y calidad de
RedClara.

* Horas-hombre disponibles en
» Comité Técnico CLARA-
TEC
»  Grupo de Ingenieria de
CLARA (CLARA-NEG)
» Grupo de Operaciones de
CLARA

* Hardware y software
disponibles en el NOC de
CLARA

* Ligazén con Proyecto
PerfSONAR

* Experiencia en medicion e
indicadores de las redes
nacionales

* Conocimiento y recursos de
software y de personas,
disponibles a nivel
internacional

* Alianzas con grandes redes
avanzadas internacionales

* Recursos del Proyecto ALICE2
en HH y Viajes

* Otros recursos de ALICE2

Proyecto para Redisefiar e
Implementar un Nuevo
Conjunto de Procedimientos
y servicios que sean puestos
en préactica en RedClara.

Manuales de procedimientos
Software de Operacion
Sitio Web del NOC actualizado

Sistema de Requerimiento con
estadisticas avanzadas

Operacion 7x24
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VECTOR ESTRATEGICO 4 Requerimiento Recursos Instrumento
Apoyo al desarrollo de las redes a satisfacer: ¢,para qué? disponibles a movilizar: ¢.con a construir, que movilizara los
nacionales qué? recursos: ¢,como?
Identificar las mejores practicas de | Realizar un benchmarking . Horas-hombre Programa de asistencia técnica

clase mundial en infraestructura
de redes avanzadas y generar
planes de trabajo entre CLARA 'y
las NRENS que permitan cerrar o
acortar las brechas detectadas.

permanente acerca de la
evolucion de las redes avanzadas
a nivel global y en la region.
Elaborar planes de trabajo y la
bdsqueda de fuentes de
financiamiento que permitan
la identificacion de la cartera
de proyectos tecnolégicos
para el cierre de las brechas.
Apoyar a las NRENSs con el
conocimiento técnico y de
negociacion que favorezca el
establecimiento de redes
nacionales compatibles con el
estado del arte en redes
avanzadas

disponibles en
e Comité Técnico
CLARATEC
*  Grupo de Ingenieria de
CLARA (CLARA-NEG)
*  Grupo de Operaciones
de CLARA
*  Grupo de Capacitacion
de CLARA
* Gerencia de
Capacitacion
. Experiencia en medicién
e indicadores de las redes
nacionales

. Conocimiento y recursos
de software y de personas,
disponibles a nivel
internacional, sobre medicién

i Hardware y software

disponibles en el NOC de
CLARA

. Instrumentos de difusion
de CLARA
e Sitio web
* Intranet
i Grupos de trabajo

internacionales dedicados a
desarrollar aplicaciones
especializadas para dichas
comunidades

. Recursos del Proyecto
BID de Bienes Publicos
Regionales

. Recursos financieros de
ALICE2

por parte de CLARA para la
consolidacion de las e-
infraestructuras de las NRENSs,
que permita:

o Implementar un Plan de
Apoyo Técnico para el disefio
de infraestructuras avanzadas
en todos los paises de la
region con apoyo de CLARA-
TEC y CLARA-NEG

o Disefar e implementar
un completo Plan de
Entrenamiento técnico de los
ingenieros de las NRENs

o Obtener y poner a
disposicion un conjunto de
Buenas Practicas de formacién
de infraestructuras de redes
nacionales en diferentes
paises del mundo

i Apoyar las
negociaciones de
infraestructura y
financiamiento de las NRENs
con menor desarrollo

. Apoyar las
negociaciones regionales de
infraestructura
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10. Programas de Formacion en

Gestion de los ejecutivos de las

NRENs

Asegurar que los lideres y
ejecutivos de las NRENs cuenten
con los conocimientos técnicos en
Gestion que les permitan ser
lideres eficaces en sus
comunidades nacionales y aportar
al desarrollo de CLARA.

Capacidad de Gestion de
CLARA

*  Secretaria Ejecutiva

e Grupo de Capacitacion

* Gerencia de
Capacitacion
Capacidad de Gestion

presente en las NREN mas
consolidadas

Buenas Précticas y
Experiencias de las NREN
alrededor del mundo

Herramientas
Tecnoldgicas tales como:

* Plataformas de
educacion a Distancia

e Sistemas de VC

* Sistemas de Flujos de
vides (Streaming)

Relacion con otras redes
avanzadas regionales

Talleres de Gestion del
Proyecto ALICE2

Tecnologia de

Financiamiento Proyecto
BID

Financiamiento Proyecto
ALICE2

Programa de Formacién de
Ejecutivos coordinado por el
Grupo de Capacitacion y la
Gerencia de Capacitacion y
Gestion del Conocimiento que
permita

o Organizar una conjunto
de cursos y talleres de
formacion de ejecutivos

o Desarrollar un programa
de asistencia reciproca que
permita a las NREN menos
desarrolladas apoyarse en las
mas consolidadas

o Construir un Sistema de
Conocimiento con
experiencias y buenas
practicas acumuladas

o Desarrollar un programa
de intercambio con redes
regionales de otras partes del
mundo
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VECTOR ESTRATEGICO 5
Promocion y apoyo a politicas
publicas de fomento a las redes
avanzadas

Requerimiento
a satisfacer: ¢para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con
qué?

Instrumento

a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

11.

Vincular CLARA con los
organismos regionales de CT, de
universidades,
telecomunicaciones y sociedad de
la informacion.

Integrar a CLARA al trabajo de
organismos regionales tales
como: e-LAC, REGULATEL,
COMCYT (OEA), OUI, SECAB,
etc., de forma de asegurar que
las redes avanzadas sean
consideradas como parte integral
de las politicas y acuerdos de
colaboracion que estos
organismos impulsan.

Capacidad de Gestién
Politica de CLARA

* Consejo Directivo
* Secretaria Ejecutiva

Capacidad de Gestion
politica de las NREN

Organismos regionales
de Ciencia y Tecnologia

* ONCYTs

e COMCYT

* Interciencia
¢ JANAS

e ICSU

* Otros

Organismos de Sociedad de
la Informacion

* eLAC

* CEPAL

* Naciones Unidas
* LACNIC

¢ eCOMLAC

e LACTLD

Organismos de
Telecomunicaciones

e AHCIET
* REGULATEL
e CITEL

* Foros Regionales e
Internacionales

e Cumbre EU-LAC de
Sociedad de la Informacion

e Cumbres de las Américas e
Iberoamericana

* Recursos de ALICE2

Programa permanente del

Consejo Directivo de CLARA

y de la Secretaria Ejecutiva

que incluya

Plan de asistencia

permanente a los Foros
Regionales e Internacionales
en que estén presentes los
temas de C, T, InfoSoc o
Telecomunicaciones

Presentacion activa de
propuestas a estos
organismos para favorecer el
desarrollo de una e-
Infraestructura regional y
nacional

Desarrollar un plan de
trabajo conjunto con CEPAL y
REGULATEL

Mantener coordinacion
permanente con los
organismos técnicos de estos
organismos regionales
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VECTOR ESTRATEGICO 5
Promocion y apoyo a politicas
publicas de fomento a las redes
avanzadas

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Recursos

disponibles a movilizar: ¢ con

qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

12.

Estudiar, formular y promover
politicas y regulaciones que
favorezcan el desarrollo de las
NRENSs

Identificacion y analisis de las
politicas en areas de CT,
sociedad de la informacion y
telecomunicaciones que
impactan el desarrollo de las
NRENS.

Con base a los resultados de los
andlisis presentar propuestas a
los entes pertinentes y promover
su discusion y aprobacion.

Capacidad de Gestion de
CLARA

Consejo Directivo

Secretaria Ejecutiva

Directores de las NREN
Experiencia internacional de
las NREN de otras regiones

Alianza con los beneficiarios
del Programa @LIS II.
REGULATEL y CEPAL.
Programa eLAC

Alianza con organismos como
Interciencia, IANAS, ICSU, etc.
Foros politicos EU-LAC de
Sociedad de la Informacion
Estudio Documental del
Proyecto OEA/FEMCIDI de e-
Ciencia

Propuestas de los
Investigadores al Proyecto
OEA/FEMCIDI

Consultoria Proyecto BID
sobre Politicasde C, Ty
Telecomunicaciones

Recursos del Proyecto
OEA/FEMCIDI

Fondos de ALICE2

Programa permanente del
Consejo Directivo de CLARA
y de la Secretaria Ejecutiva
que incluya

Desarrollar propuestas
en los ambitos regulatorios de
Telecomunicaciones que
favorezcan a los &mbitos de
accion de las NREN

Desarrollar propuestas
de politica de C&T que
favorezcan el desarrollo de la
e-Ciencia

Vigilar en forma
permanente los aspectos
politicos que favorezcan o
inhiban el desarrollo de las
NREN nacionales y de
CLARA.
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VECTOR ESTRATEGICO 6 Requerimiento Recursos Instrumento
Fomento al desarrollo e a satisfacer: ¢para qué? disponibles a movilizar: ¢,con a construir, que movilizara los
intercambio de contenidos y qué? recursos: ¢,como?
aplicaciones

13. Apoyar y fortalecer un conjunto de | Identificar areas de trabajo que . Capacidad de gestion de Desarrollar un conjunto de

comunidades de practica en
temas de relevancia regional que
utilicen o puedan utilizar
RedClara.

impactan en la Region, sea por
las ventajas competitivas, o por
su importancia econémica o
social, que pueden obtener
ventajas de RedClara.
Identificar o estimular la
formacion de comunidades de
practica regionales que trabajen

CLARA
* Consejo Directivo
*  Secretaria Ejecutiva
*  Grupo de Trabajo de
Aplicaciones
* CLARA-TEC
*  Gerencia de proyectos

programas de trabajo y
servicios que permitan
entregar una Propuesta de
Valor a Comunidades
Regionales de
Investigadores, mediante

. Desarrollo de una

redes avanzadas, incluyendo,
toda la cadena de valor del
proyecto.

las convocatorias.

Fortalecer el potencial de
investigacion en la region,
particularmente en las areas clave
gue conduzcan a la conformacién

* Consejo Directivo
*  Secretaria Ejecutiva
*  Gerencia de Proyectos

. Informacion sobre
proyectos relevantes de

en estos temas. . de CLARA Metodologia de Formacion de
Apoyo a estas comunidades para Gerencia de Marketing Comunidades
Colaboracion fente a a *  MianzaconRedesde |+ Idenificacion de as
formulacion y ejecucion de Investigadores redes existentes o potenciales
proyectos conjuntos. o Alianza con ONCYTs J Desarrollo de un
. Alianza con organismos programa de formacion de
como IANAS, Interciencia, lideres de comunidades en
COMCYT, etc. uso de aplicaciones en redes
. Proyectos exitosos: avanzadas
e« EELA . Desarrollo de un
P conjunto de servicios para las
* RinGrid ;
comunidades de
* GLOBAL investigadores
* etc
. Recursos del Proyecto
ALICE 2
i Recursos del Proyecto
BID
i Recursos del Proyecto
OEA
14. Programa de gestion de proyectos | Dar una Respuesta oportuna . Capacidad de gestion de | Proyecto coordinado por la
colaborativos que aprovechan las y con propuestas de calidad a CLARA Secretaria Ejecutiva, realizado

con la participacion de las redes
nacionales, que contemple:

. Desarrollo de
seminarios- talleres de
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VECTOR ESTRATEGICO 6
Fomento al desarrollo e
intercambio de contenidos y
aplicaciones

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Recursos

disponibles a movilizar: ¢ con

qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

de grupos regionales en
investigacion de frontera.

interés gubernamental por
parte de las redes nacionales
miembros de CLARA
Potencial de uso de
redes avanzadas en diversas
proyectos inter-
gubernamentales de América
Latina, como:
* Emergencias
*  Television educativa
e Telemedicina
* Medio ambiente
*  Programas sociales
* Incubadoras de
empresas
* oftras
Interés de organismos
internacionales en apoyar la
colaboracion entre gobiernos
Necesidades
operacionales y capacidades
de coordinacion con gobiernos
de los organismos de
integracion, regionales y
subregionales
Fondos de ALICE2

capacitacién y actualizacion en
temas relacionados con:
v Gestion de proyectos
tecnolégicos
v' Andlisis de la cadena de
valor del proyecto
v Gestion de recursos

o Definicion de intereses y
beneficios en proyectos
colaborativos por lineas de
investigacion.

o Generacion de sinergias
que agreguen valor entre las
NRENs y CLARA y entidades
de apoyo y soporte nacionales
y/o internacionales.

. Presentacién de

propuestas a las instancias
adecuadas de financiamiento

15. Programas especiales conjuntos
de comunicacion de CLARAYy las

NRENS, hacia los usuarios
finales.

Tener usuarios finales bien

informados de las capacidades y

posibilidades que las redes
avanzadas ofrecen para el
desarrollo de sus actividades de
educacion, investigacion y
desarrollo e innovacion.

Capacidad de gestion de
CLARA

* Consejo Directivo
*  Secretaria Ejecutiva
*  Grupo de Capacitacion
de CLARA
Horas-hombre
disponibles en

*  Grupo de Relaciones
Publicas de CLARA

* Encargados de

Capacitar el capital humano
dispuesto a usar RedClara,
fortaleciendo las relaciones entre
NRENs y ONCYT de los paises.
Proyecto coordinado por la
Secretaria Ejecutiva que
contemple

o Creacion de programas
de capacitacion técnica a los
lideres de las comunidades de
investigadores
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VECTOR ESTRATEGICO 6
Fomento al desarrollo e
intercambio de contenidos y
aplicaciones

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con
qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

relaciones publicas de
las redes nacionales
Instrumentos de
comunicacion interna de
CLARA:
e  Sitio web
* Intranet
e Boletines
Informacion sobre
eventos y ofertas de
capacitacion disponibles en las
redes nacionales
Experiencias de paises
mas avanzados en estandares
de informacién sobre redes
académicas

Recursos de ALICE2

o Creacioén de programas
de capacitacion de usuarios
finales

o Fomento de pasantias
de personal asociado a las
redes nacionales.

o Organizacion de foros,
conferencias, seminarios.
o Implementacién de

mecanismos de intercambio de
experiencias.

16. Base de datos federada sobre
proyectos de investigacion e
investigadores en la regién.
NRENs (quién es quién
(SCIENTEI) y qué hace en la
Region (ACLARA)).

Facilitar el acceso y
divulgacion de informacion
(actualizada y sistematizada)
sobre investigadores y
proyectos que se desarrollan
en los paises.

Horas-hombre
disponibles en
* Ingenieria de Software
de CLARA
*  Grupo de Relaciones
Pulblicas de CLARA
* Encargados de
relaciones publicas de
las redes nacionales
Informacién sobre sus
miembros disponibles en las
redes nacionales
Instrumentos de
comunicacion interna de
CLARA:
e  Sitio web
* Intranet
Alianza con el Sistema
SCIENTI y las ONCYTs
Estandares

Intranet-extranet para su consulta
Proyecto coordinado por la
Secretaria Ejecutiva, realizado
con la participacion activa del
Grupo de Relaciones Publicas de
CLARA y en coordinacion con los
encargados nacionales, que
contemple:

o Preparacién de un
programa de trabajo detallado
o Definicion participativa

de un estandar de informacién
a partir de las mejores
experiencias internacionales

o Definicién participativa
de procedimientos de
actualizacién

. Desarrollo de
herramientas que permitan la
incorporacion del estandar de
informacion a las herramientas
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VECTOR ESTRATEGICO 6
Fomento al desarrollo e
intercambio de contenidos y
aplicaciones

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con
qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

internacionales de informacion
universitaria y cientifico-
tecnolégica

Capacidades técnicas y
de gestion de los organismos
técnicos y sectoriales
latinoamericanos

Recursos proyecto
OEA/FEMCIDI

Recursos proyecto BID

Recursos Proyecto
ALICE2

de comunicacion de CLARA:

e  Sitio web
. Intranet

. Puesta en marcha del
sistema, incluyendo
e  Capacitacion de los
administradores
nacionales de la
informacion
*  Poblamiento de las
bases de datos
¢ Mecanismos de
actualizacion
Seguimiento y evaluacion de la
marcha del sistema
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VECTOR ESTRATEGICO 7 Requerimiento Recursos Instrumento
Apoyo al desarrollo de masa a satisfacer: ¢ para qué? disponibles a movilizar: ¢.con a construir, que movilizara los
critica y tran_sft_erencia de qué? recursos: ¢como?
conocimiento
17. Disefio e implementacion de Identificacion de las necesidades | o Capacidad de gestion de | Elaboracién e Implementacion de

programas de capacitacion técnica

de ingenieros y operadores de las
NRENSs

de capacitacion técnica por
competencias de los ingenieros y
operadores de las NRENSs.
Formulacién del programa de
capacitacion con base a las
necesidades identificadas.
Obtencién de los recursos de
financiamiento para la ejecucion
de este programa.

Ejecucion y evaluacion del
impacto del Programa.

CLARA:
*  Secretaria Ejecutiva
e Comité Técnico CLARA-
TEC
* Gerencia de gestion de
conocimiento y
capacitacion.
* Ingenieros de las NREN
*  Expertos de Universidades
de AL
*  Expertos de las Redes
Académicas Europeas
socias del Proyecto ALICE2
*  Expertos de las redes
Norteamericanas y Asiaticas
*  Experto internacional en
disefio de programas en
linea, virtuales, a distancia o
no presenciales sobre uso y
aplicacion de las
operaciones de redes
avanzadas.
* Recursos del Proyecto
OEA/FEMCIDI
* Recursos del Proyecto
ALICE2

un Programa de Capacitacion que
contemple la realizacion de un
conjunto de actividades de
formacion de los técnicos de las
redes nacionales:

*  Que esté permanentemente
actualizado

* Basado en Talleresy
Seminarios Presenciales,
por video Conferencia y una
plataforma de educacion
virtual en linea, con
parametros de certificacion,
seguimiento, evaluacion,
monitoreo y control de las
habilidades nuevas
adquiridas por los
participantes.

e  Con almacenamiento y
distribucion de contenido
mediante Flujos de vides y
otros mecanismos

Programa de asistencia
permanente de los técnicos de
las NRENSs a los eventos
internacionales como TNC,
APAN o Internet2.

18. Disefio e implementacion del

programa de gestion estratégica
de la tecnologia, la innovacion y el
conocimiento, GESTION para
gestores y decisores de las
NRENSs.

Identificacion de las necesidades
de capacitacion por parte de los
gestores de las NRENSs.
Formulacién del programa de
capacitacion con base a las
necesidades identificadas.
Obtencién de los recursos de
financiamiento para la ejecucion

i Capacidad de gestion de
CLARA:

* Consejo Directivo

*  Comité Técnico

*  Secretaria Ejecutiva

* Gerencia de proyectos.
*  Gerencia de gestion de

Programa de Trabajo de
la Gerencia de Gestion del
Conocimiento y capacitacion con
miras a desarrollar un programa
de formacion.

e Estructura curricular y
syllabus del Programa de
forma virtual y presencial, de
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VECTOR ESTRATEGICO 7
Apoyo al desarrollo de masa
critica y transferencia de
conocimiento

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con
qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

de este programa.

conocimiento y

capacitacion.

Responsables de las
NRENSs para la seleccion de
participantes.

Experiencia de
organismos de AL de Gestion
de tecnologia

Alanzas con Empresas
tecnolégicas

Experiencia de las
Redes Internacionales en
Gestion de tecnologia

Expertos de
Universidades e Institutos de
AL

Recursos del Proyecto
ALICE2

por lo menos 80 horas.
Adaptacion del Programa a
necesidades especificas por
las NRENSs.

Metodologia de evaluacion
y retroalimentacion sobre los
resultados e impactos del
Programa.

Ejecucion y evaluacion del
impacto del Programa.

19. Programas de formacion de

formadores que faciliten la
capacitacion de los usuarios
finales de RedClara.

Disefar y ejecutar programas de
formacion que permita a las
NRENSs ofrecer programas de
formacion en los servicios y
aplicaciones de RedClara,
dirigidos a los usuarios finales.

Capacidad de gestion de
CLARA:

* Consejo Directivo

e Comité Técnico

e CLARA-NEG

* CLARA-NOC

*  Secretaria Ejecutiva

Capacidades de las NRENs
con recursos humanos y
técnicos.

Capacidad de investigadores
lideres de AL en uso de
redes avanzadas

Alianza con Redes Europeas
Alianza con Canarie,
Internet2 y APAN

Sistema de Educacién en
Linea

Sistema de video

Portafolio de programas de
capacitacion presenciales y
en linea sobre temas
técnicos especificos
asociados a la gestion y
operacion de las redes
avanzadas.

BD de expertos en
capacitacion de las propias
NRENSs o de terceros paises
o redes externas de la
Region

Sistema de Informacion con
Recursos para aprendizaje
del uso de la tecnologia para
usuarios finales
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VECTOR ESTRATEGICO 7 Requerimiento Recursos Instrumento
Apoyo al desarrollo de masa a satisfacer: ¢ para qué? disponibles a movilizar: ¢con a construir, que movilizara los
critica y transferencia de qué? recursos: ¢{como?
conocimiento
Conferencias

* Sistema de Flujos de video
* Intranety Web de CLARA
*  Proyecto OEA/FEMCIDI

*  Proyecto BID

*  Proyecto ALICE2.

20. Programa de formacion de los

lideres de las comunidades de
practica para convertirlos en
mejores usuarios y promotores de
RedClara.

Disefar y ejecutar programas de
formacion en los servicios y
aplicaciones de RedClara,
dirigidos a los lideres de las
comunidades de practica.

. Capacidad de gestion de
CLARA:
* Consejo Directivo
e Comité Técnico
* NOC
*  Secretaria Ejecutiva
e Gerencia de
Capacitacion
* Gerencia de proyectos
e Direccién de
Comunicaciones.
e Coordinadores de las
Comunidades
e Alianza con las Redes
Europeas y organizaciones
como TERENA

* Capacidades de las NRENs
con recursos humanos y
técnicos.

e Sistemas Informaticos de
Educacion en Linea

*  Proyecto OEA/FEMCIDI

*  Proyecto BID

*  Proyecto ALICE2.

Conjunto de Talleres para
los lideres de las
Comunidades de
Investigadores.

Conjunto de cursos en linea
para el apoyo del
aprendizaje en las
comunidades

Puesta en marcha de un
conjunto de herramientas
para uso de las
comunidades: WIKIS y/o
blogs, sistemas de
colaboracion e informacion,
etc.

Boletin electrénico periédico
sobre experiencias de las
comunidades de practicay
de aprendizaje.
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VECTOR ESTRATEGICO 8 Requerimiento Recursos Instrumento
Busq_ueda Y e E de a satisfacer: ¢ para qué? disponibles a movilizar: ¢ con a construir, que movilizara
alianzas estratégicas qué? los recursos: ¢,cOmMo?
21. Convenios de asociacion y Establecer nuevas alianzas con . Capacidad de gestion Programa permanente de la
Acuerdos de Desarrollo instituciones europeas para de CLARA Secretaria Ejecutiva, con la

Compartido de servicios con
instituciones europeas que
proveen servicios tecnoldgicos al
mundo académico

desarrollar en CLARA y la NRENs
la capacidad desarrollo de
nuevos servicios de valor
agregado.

Desarrollo de servicios de
avanzada con economias de
escala mayores que nos
mantenga a la par tecnoldgica con
Europa y facilite la colaboracién
entre instituciones de ambos
continentes.

* Consejo Directivo
*  Secretaria Ejecutiva

. Conocimiento de las
comunidades cientificas por
parte de las redes nacionales
miembros de CLARA

. Potencial de uso de
redes avanzadas en diversas
comunidades cientificas y
tecnolégicas de América
Latina:

e Ciencias de la Tierra
e Astronomia

* Biodiversidad

* Rayos Césmicos

* Biotecnologia

e oftras

. Capacidad de dichas
comunidades de incidir en la
politicas cientificas y
tecnolégicas de la region

i Interés de organismos
de financiamiento en
fortalecer el trabajo en
dichas comunidades

. Grupos de trabajo
internacionales dedicados a
desarrollar aplicaciones
especializadas para dichas
comunidades

i Recursos del Proyecto
ALICE2 en HH y Viajes

colaboracion de las redes
nacionales, que contemple

¢ Definicion del alcance y la
responsabilidad en el
desarrollo conjunto de
proyectos de investigacion

¢ Desarrollo e incremento de
los vinculos que las redes
avanzadas establezcan
entre ellas y centros de
investigacion de clase
mundial como factores
esenciales para su
crecimiento y
consolidacion.

* Cooperacion entre las
NRENS vy el dialogo
seguido con los gobiernos
en materia de medidas de
politica y reglamentarias al
sector de las TICS, la
educacion y la salud.

* Establecimiento de
Acuerdos de Desarrollo
Compartido en
investigacion en servicios
de valor agregado
avanzados o de
contenidos, que favorezcan
la transferencia de
conocimiento y tecnologias
en redes avanzadas de la
region.

* Desarrollo de capacidades
de gestion en redes, y la
asistencia para mejorar sus
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procesos de prestacion de
servicios de valor agregado
bésicos.

* Formulacién de una
estrategia en funcién de la
demanda de los servicios
de valor agregado, y con
caracter sostenible.

* Definicion de esquemas de
Alianzas estratégicas y
Acuerdos de desarrollo
compartido, tanto en los
aportes en recursos, capital
y recurso humano.

22. Grupo asesor externo conformado

por empresarios, academia,
cientificos y consultores de las
NRENSs de otros continentes, para
asesorar a CLARA y las NRENs
de la region sobre la relacion entre
CYT y redes avanzadas

Mejorar el aprovechamiento
de CLARA y RedClara para
desarrollo de CyT en los
paises que la conforman, a
través de una efectiva
divulgacion de la importancia
de las redes avanzadas.

Capacidad de gestion
de CLARA
* Consejo Directivo
*  Secretaria Ejecutiva

Percepcién favorable
en Europa y otras regiones
sobre CLARA y RedClara

Rol creciente de las
organizaciones
internacionales de la
sociedad civil en la definicion
de agendas de los
organismos internacionales

Capacidad latente de
apoyar a CLARA de los
representantes de gobiernos
ante los organismos
internacionales

Intereses comunes y
complementarios de CLARA
con organismos cientificos
internacionales

Conocimiento de las
comunidades cientificas por
parte de las redes nacionales
miembros de CLARA

Interés de organismos

Programa permanente del
Consejo Directivo y la
Secretaria Ejecutiva, que
conduzca a:

. Creacion de Staff
transnacionales de
investigacion entre las
NRENS.

o Reforzar el acceso de
las NRENS a una red
eficaz de servicios técnicos
y financieros que les
ayuden a situarse en una
base de partida financiera y
tecnolégicamente sélida

. Fortalecimiento de

las NRENS
proporcionandoles
asistencia tecnolégica que
les permita optimizar su
planificacion y
administracién en los
campos de gestion,
técnicos operativos, y
financieros.

o Consecucion y

mantenimiento de
relaciones mutuamente
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de financiamiento en
fortalecer el trabajo en
dichas comunidades

beneficiosas con asociados
y proveedores de recursos
externos, en funciéon del
maximo aprovechamiento
de sus capacidades en
interés del desarrollo de
CLARA.

Mejoramiento de la
productividad y
competitividad
internacional, en el
desarrollo de proyectos de
investigacion.

Creacién de sistema
para manejo y
mantenimiento soporte a la
nueva infraestructura para
investigacion.

23. Buscar y establecer alianzas con
empresas proveedoras de
tecnologias y servicios,
relacionadas con las redes de alta
capacidad, y los servicios
asociados.

Establecer una politica de
alianzas con las empresas
proveedoras de tecnologias y
servicios, que esté alineada con
las necesidades de operacién de
CLARAy de las NRENSs.

Capacidad de gestion
de CLARA:
* Consejo Directivo
e Comité Técnico
* NOC
*  Secretaria Ejecutiva
Capacidad de las
NRENSs de crear Interés en
las empresas de tecnologia
Interés de varias

empresas en colaborar con
CLARA

CLARA puede
convertirse en Vitrina
Tecnolodgica

Programa ALICE2.

Programa de trabajo de

la Secretaria Ejecutiva, el
Consejo Directivo y las
NRENSs tendiente a:

Identificar posibles
alianzas con empresas que
generen valor a CLARA y
sean de interés para las
empresas

Contactar a los
ejecutivos y crear puentes
que permitan establecer
convenios de mutua
conveniencia.

Firmar convenios de
colaboracion

Hacer seguimiento y
evaluacion permanente de
los resultados de los
convenios firmados.
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VECTOR ESTRATEGICO 9
Gestion financiera.

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢con
qué?

Instrumento

a construir, que movilizara
los recursos: ¢,como?

24. Plan de marketing de CLARA

dirigido a las grandes fuentes de
financiamiento y a sus miembros
actuales y potenciales

Asegurar que CLARA disponga
de una oferta atractiva para cada
una de las entidades que puedan
financiar sus actividades, y de los
medios adecuados para
comunicarla

* Capacidad de gestién de
CLARA
» Consejo Directivo
» Secretaria Ejecutiva

* Experiencia y conocimiento
de las grandes fuentes de
financiamiento por parte de
las redes nacionales

* Conocimiento profesional
sobre marketing de
intangibles

* Financiamiento disponible en
el proyecto ALICE

Proyecto coordinado por la
Secretaria Ejecutiva, que
contemple:

* Elaboracion de un discurso
integrado sobre la
identidad y el quehacer de
CLARA:

> Mision
> Vision de su incidencia
en la region

» Mecanismos
caracteristicos de
accion (ej.: provision
de red académica
regional de alta
velocidad; no dar
Internet comercial,
etc.)

* Seleccion de las fuentes de
financiamiento de interés
potencial a partir de:

» Caracterizacion de su
identidad y quehacer

> ldentificacion de sus
necesidades
concretas que puedan
ser satisfechas a
través de una
interaccién con
CLARA

> Priorizaciéon

¢ Definicion, para las fuentes
seleccionadas, de una
oferta concreta que incluya:
» Disefio conceptual del

producto, servicio o
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proceso de desarrollo
conjunto, adaptado a
sus necesidades, que
se le propondra
financiar

> Definicion de montos y
condiciones

» Especificacion de las
mecanismos de
trabajo conjunto a
proponer:
participantes, lugares,
plazos, etapas,
resultados, tipos de
contrato, etc.

* Definicién de los canales
de comunicacion a utilizar
para llegar a las diferentes
fuentes

25. Estrategia de financiamiento para
asegurar la continuidad de
RedClara, como infraestructura
compartida de las redes nacionales

Definir la estructura financiera
de RedClara basada en una
estrategia de fuerte inversion
inicial y bajos costos de
mantenimiento a mediano y
largo plazo, mediante la
adquisicion de IRUs de fibra
Optica o capacidades
escalables.

Capacidad de gestion de
CLARA

» Consejo Directivo

» Secretaria Ejecutiva
Percepcion favorable en
Europa y otras regiones
sobre CLARA y RedClara

Conciencia en el mundo
desarrollado de la
importancia de las redes
avanzadas para los
sistemas de ciencia,
tecnologia e innovacion
Disponibilidad de
informacién y contactos
claves a través de la
participacion de CLARA
en foros internacionales
de redes académicas:
» Coordinating
Committee of
International

Programa de accion
permanente del Consejo
Directivo y la Secretaria
Ejecutiva de CLARA que
contemple:

* Mecanismo de
seguimiento sistematico
del desarrollo de las
redes académicas en el
mundo (inteligencia de
negocios):

» Procesos relevantes
de cambio social y
tecnolégico

» Intereses de los
actores claves:
politicos,
empresariales,
financieros, etc.

» Grandes proyectos
internacionales y
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Research Networks
(CCIRN)

» Special Interest
Group in International
Connections (de
Internet?2)

Capacidad del proceso de

la Cumbre de la Sociedad

de la Informacién para
generar voluntad politica
de apoyar el desarrollo de
las redes avanzadas

Interés de la OEA en

introducir el tema de las

redes avanzadas a nivel
de los Ministros de

Ciencia y Tecnologia y de

generar accion politica a

escala regional

Interés europeo de
impulsar el desarrollo de
redes avanzadas con la
regién a través de la
Cumbre Europa —
América Latina de la
Sociedad de la
Informacion

Interés de los organismos
internacionales en
proyectos regionales de
desarrollo en torno a las
tecnologias de
informacién: BID, Banco
Mundial, UNESCO,
Disposicion de la
Comisién Europea a
financiar proyectos que
fortalezcan la
infraestructura de redes

sus impactos en
América Latina

» Oportunidades de
participaciéon y
colaboracién para
CLARA y sus redes
nacionales

» Fuentesy
oportunidades de
financiamiento

Mecanismo de

posicionamiento de

CLARA en todos los

espacios internacionales

relevantes:

» NOmina actualizada
de espacios

» Programa especifico
de trabajo en cada
espacio

Desarrollo de relaciones

de cooperacion y

alianzas estratégicas

con actores nacionales e

internacionales claves:

» NOmina actualizada
de actores

» Programa especifico
de trabajo con cada
actor

Generacion de

proyectos especificos

segun los

requerimientos de cada

fuente de financiamiento

Gestion de la estrategia

de financiamiento:

» Generacion de
indicadores

» Sintesis y
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entre Europa y América
Latina

Disposicion de algunas
redes nacionales
europeas a fortalecer su
conectividad con América
Latina: Espafia, Francia,
Italia y Portugal
Capacidad ociosa de las
redes de operadores
regionales de
telecomunicaciones.
Capacidad de los
estudiantes usuarios de
las redes universitarias de
generar nuevas
demandas como futuros
profesionales

evaluacion de
avance en la
estructura de
financiamiento
» Priorizacion y
seguimiento de
acciones y
resultados

26. Disefio de incentivos y de plan de

comunicaciones que garantice la
continuidad y regularidad de los
aportes de los socios a CLARA.

Asegurar un abordaje integrado
de las relaciones con actores
claves, para generar los recursos
que aseguren la continuidad de
RedClara con el inicio del
proyecto ALICEZ2.

Capacidad de gestion de
CLARA

» Consejo Directivo

» Secretaria Ejecutiva

Percepcion favorable en
Europa y otras regiones
sobre CLARA y RedClara

Conciencia en el mundo
desarrollado de la
importancia de las redes
avanzadas para los sistemas
de ciencia, tecnologia e
innovacién

Disponibilidad de informacién

y contactos claves a través

de la participacion de CLARA

en foros internacionales de
redes académicas:

» Coordinating Committee
of International
Research Networks
(CCIRN)

» Special Interest Group

Programa de accion
permanente del Consejo
Directivo y la Secretaria
Ejecutiva de CLARA que
contemple:

* Mecanismo de seguimiento
sistemético del desarrollo
de las redes académicas
en el mundo (inteligencia
de negocios):

» Procesos relevantes
de cambio social y
tecnolégico

> Intereses de los
actores claves:
politicos,
empresariales,
financieros, etc.

» Grandes proyectos
internacionales y sus
impactos en América
Latina
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in International
Connections (de
Internet2)

Capacidad del proceso de la
Cumbre de la Sociedad de la
Informacion para generar
voluntad politica de apoyar el
desarrollo de las redes
avanzadas

Interés de la OEA en
introducir el tema de las
redes avanzadas a nivel de
los Ministros de Ciencia y
Tecnologia y de generar
accion politica a escala
regional

Interés europeo de impulsar
el desarrollo de redes
avanzadas con la region a
través de la Cumbre Europa
— América Latina de la
Sociedad de la Informacion

Interés de los organismos
internacionales en proyectos
regionales de desarrollo en
torno a las tecnologias de
informacioén: BID, Banco
Mundial, UNESCO,
Disposicién de la Comisién
Europea a financiar
proyectos que fortalezcan la
infraestructura de redes
entre Europa y América
Latina

Disposicién de algunas redes
nacionales europeas a
fortalecer su conectividad
con América Latina: Espafia,
Francia, Italia y Portugal

Capacidad ociosa de las
redes de operadores
regionales de
telecomunicaciones: Global

» Oportunidades de
participacion y
colaboracion para
CLARAy sus redes
nacionales

» Fuentesy
oportunidades de
financiamiento

Mecanismo de

posicionamiento de CLARA

en todos los espacios

internacionales relevantes:

» Nomina actualizada de
espacios

» Programa especifico
de trabajo en cada
espacio

Desarrollo de relaciones de

cooperacion y alianzas

estratégicas con actores

nacionales e

internacionales claves:

» Nomina actualizada de
actores

> Programa especifico
de trabajo con cada
actor

Generacion de proyectos
especificos segun los
requerimientos de cada
fuente de financiamiento

Gestion de la estrategia de

financiamiento:

» Generacion de
indicadores

» Sintesis y evaluacion
de avance en la
estructura de
financiamiento

»  Priorizaciéon y
seguimiento de
acciones y resultados
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Crossing, Nautilus, Emergia

Capacidad de los
estudiantes usuarios de las
redes universitarias de
generar nuevas demandas
como futuros profesionales
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VECTOR ESTRATEGICO 10

Generacion de valor agregado para

CLARA

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con
qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

27. Definicion de una estrategia de

desarrollo, con visién de marketing,
y asesorada por CLARATEC, que
permita la prestacion de servicios y
productos sustentables a entregar
sobre RedClara,

Asegurar que los servicios que se
desarrollen por parte de CLARA 'y
las NRENSs para beneficio de toda
la comunidad sean definidos con
una optica de sustentabilidad y
calidad de servicio QoS

* Capacidad de Gestion de
CLARA
* Consejo Directivo
*  Secretaria Ejecutiva
*  Gerencia de Marketing

* Conocimiento y experiencia
internacional en redes
avanzadas

* Accesibilidad con nivel de
confianza a informacién pre-
competitiva sobre desarrollos
en marcha en los grandes
proveedores tecnolégicos

* Capacidades y conocimiento
de las redes nacionales
» Conocimiento de sus
usuarios
Estrategias de desarrollo
Competencias técnicas
Redes de relaciones
internacionales

* Capacidades y conocimiento
de CLARA
» Competencias técnicas de
los equipos de ingenieria
y de operaciones
» Red de relaciones
internacionales

* Recursos del Proyecto BID

* Recursos del Proyecto
ALICE2en HH y Viajes

YV V

Programa anual de trabajo del
Comité Técnico CLARATEC y el
Consejo Directivo que contemple:

* Seguimiento de tendencias en
redes avanzadas

* Captacion y sistematizacion de
necesidades actuales y
potenciales de servicios en las
redes nacionales

* Definicién de una cartera de
proyectos identificados:
» Desarrollo de la Red
» Servicios sobre la Red
* Perfilamiento de proyectos
seleccionados

* Priorizacién de proyectos a
formular en detalle

28. Disefiar el area de prestacion de

servicios de forma que permita
incorporar servicios de valor
agregado avanzados y de
contenidos en forma sustentable.

Mejorar la propuesta de valor
para todos los paises, en
especial para los paises mas
pobres.

* Capacidad de Gestién de
CLARA

* Consejo Directivo
*  Secretaria Ejecutiva
*  Gerencia de Marketing

Desarrollar un portafolio de
servicios de valor agregado de
CLARA y RedClara.

Programa anual de trabajo del la
Secretaria Ejecutiva, el Comité
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VECTOR ESTRATEGICO 10

Generacion de valor agregado para

CLARA

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con
qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los
recursos: ¢,como?

Beneficiar un porcentaje mas alto
de los usuarios en cuanto a la
prestacion de servicios de valor
agregado, avanzadosy de
contenidos

* Ingenieria de Software
e CLARA-TEC

. Capacidad de prestacion
de servicios por parte de las
NRENSs

. Instrumentos de
comunicacion interna de
CLARA:

e  Sitio web
e Intranet

. Fuentes bilaterales y
multilaterales de
financiamiento al desarrollo

i Experiencias de paises
mas avanzados en estandares
de informacion sobre ofertas
de capacitacion

. Capacidad de CLARA
para generar sinergias entre
las redes nacionales

* Recursos financieros de
ALICE2

Técnico CLARATEC y el Consejo
Directivo que contemple:

o Fortalecimiento de la
articulacién entre unidades y
departamentos para el
desarrollo conjunto de
proyectos.

o Implementacién de un
sistema para medir los niveles
de satisfaccion de clientes y
usuarios de CLARA.

o Desarrollo de programas
de marketing institucional.
o Intensificar la prestacion

de servicios tecnoldgicos y de
informacion de forma
articulada, y con valor
agregado evidente para las
redes de investigadores.

o Implementacion y
desarrollo de politicas y
directrices de marketing de
ambito nacional e
internacional.

Implementacion un sistema de

inteligencia competitivo enfocado

en clientes y mercado.

29. Incorporar a la oferta de CLARA

servicios que, no obstante no se
consideren de redes avanzadas,
sean atractivos para las NRENs
mas recientes.

Identificar, disefiar e implementar
servicios que se adecuen a los
requerimientos de las redes mas
jovenes, de forma de asegurar
gue aquellos paises con menores
capacidades de investigacion
puedan beneficiarse
inmediatamente de CLARA y
RedClara.

* Capacidad de Gestion de
CLARA

* Consejo Directivo

*  Secretaria Ejecutiva

* Gerencia de Marketing
* Ingenieria de Software
e CLARA-TEC

i Capacidad de prestacion

Portafolo de Servicios
consolidados, tales como Internet
Comercial, que sean atractivos
para algunas NRENs y les
agreguen valor a su oferta, a la
vez de constituir una fuente de
recursos para CLARA.

o Desarrollar portafolio de
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VECTOR ESTRATEGICO 10
Generacion de valor agregado para

Requerimiento
a satisfacer: ¢ para qué?

Instrumento
a construir, que movilizara los

Recursos
disponibles a movilizar: ¢ con

CLARA qué?

recursos: ¢,como?

de servicios por parte de las
NRENSs
Productores y
prestadores externos de
servicios
Instrumentos de
comunicacion interna de
CLARA:
e Sitio web
* Intranet

Experiencias de paises
mas avanzados

Informe de Servicios del
Proyecto BID

Recursos financieros de
ALICE2

servicios que realmente
agreguen valor

Deben ser sustentables
e idealmente generar un
margen para CLARA

Deben prestarse con los
mas altos estandares de
calidad

90



5.2. INDICADORES PARA SEGUIMIENTO Y CONTROL DEL PLA N DE ACCION
5.2.1. INDICADORES CON RELACION AL FODA

La tabla a continuacion relaciona los proyectos que se relacionan directa o indirectamente con
los hallazgos del DOFA. De esta forma se pretende que las debilidades se conviertan en una
gran fortaleza, asi como tener de presente las acciones para minimizar las amenazas externas,
sobre las cuales no se tiene influencia alguna, pero si la de aprovechar las oportunidades que
ofrece el entorno externo asociado a las redes avanzadas.

Leonardo Pineda Serna (PH.D). CLARA: PLAN ESTRATEG ICO 2008-2012. INFORME 91
CONFIDENCIAL. SUJETO A MODIFICACIONES DE FORMA Y FO NDO. ESTA PROHIBIDA SU
REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL.



Tabla 16
Relacién entre los Proyectos Estratégicos

Y s relacién con el DOFA de CLARA

PROYECTOS ESTRATEGICOS VECTOR DEBILIDADES OPORTUNIDADES FORTALEZAS AMENAZAS
ESTRATEGICO GESTION ESTRATEGICA CLARA

1. Programa de Gestién de conocimiento en CLARA 18 9

2. Sistema de evaluacion de la organizacion CLARA 12 9

3. Propuesta para la reestructuracion societal y funcional 2,12 8
de CLARA

4. Programa de accién para la incorporacion de todos 8 2,10

los paises de LA como socios de CLARA 'y
conectados a RedClara

PROYECTOS ESTRATEGICOS VECTOR
ESTRATEG[CO GESTION OPERATIVA DE LA
SECRETARIA EJECUTIVA

5. Estructuracion de la secretaria 10, 6,3
ejecutiva con el disefio de indicadores de desempefio
operacional de la secretaria ejecutiva de CLARA.

PROYECTOS ESTRATEGICOS VECTOR
ESTRATEGICO Planificacion y operacion de la

RedClara

6. Plan de evolucion de RedClara como red avanzada de 6 12, 14 1,4,8,14 7,8,9
alta calidad con horizonte 2012

7. Disefiar, implementar, difundir y evaluar un sistema de 1,14 7,8

indicadores de disponibilidad, uso y calidad de los
servicios de RedClara

8. Redisefio del centro de operaciones 1, 14 7,8
frente a las nuevas exigencias de servicio.

PROYECTOS ESTRATEGICOS VECTOR
ESTRATEGICO Apoyo al desarrollo de las redes
nacionales

9. Identificar las mejores practicas de clase mundial en 6 14 15
infraestructura de redes avanzadas y generar planes
de trabajo entre CLARA y las NRENS que permitan
cerrar o acortar las brechas detectadas.

10. Programas de Formacion en Gestion de los ejecutivos 8 8,9, 15
de las NRENs

Leonardo Pineda Serna (PH.D). CLARA: PLAN ESTRATEG ICO 2008-2012. INFORME CONFIDENCIAL.QQUJETO A MODIF ICACIONES DE
FORMA'Y FONDO. ESTA PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL.




PROYECTOS ESTRATEGICOS VECTOR
ESTRATEGICO Promocion y apoyo a politicas
publicas de fomento a las redes avanzadas

11.

Vincular CLARA con los organismos regionales de
CT, de universidades, telecomunicaciones y sociedad
de la informacion.

3,17

1,2,9,10

7,9, 10

1,2,3,45, 12,
13

12.

Estudiar, formular y promover politicas y regulaciones
que favorezcan el desarrollo de las NRENs

3,17

9,10

7,8,9

1,2,3,4,5, 10,
12,13

PROYECTOS ESTRATEGICOS VECTOR
ESTRATEGICO Fomento al desarrollo e
intercambio de contenidos y aplicaciones

13.

Apoyar y fortalecer un conjunto de comunidades de
practica en temas de relevancia regional que utilicen o
puedan utilizar RedClara.

5,11,12,15

6,7, 8,13,

14, 16

14.

Programa de gestion de proyectos colaborativos que
aprovechan las redes avanzadas, incluyendo, toda la
cadena de valor del proyecto.

512,13

3,4,5,6,7,13

3,59 11

11, 14, 15, 16

15.

Programas especiales conjuntos de comunicacion de
CLARAy las NRENS, hacia los usuarios finales.

5,7,15,16

16.

Base de datos federada sobre proyectos de
investigacion e investigadores en la region. NRENs
(quién es quién (SCIENTEI) y qué hace en la Region
(ACLARA))..

15

14, 15, 16, 17

PROYECTOS ESTRATEGICOS VECTOR
ESTRATEGICO Apoyo al desarrollo de masa
critica y transferencia de conocimiento

17.

Disefio e implementacién de programas de
capacitacion técnica de ingenieros y operadores de
las NRENS

9,15

18.

Disefio e implementacién del programa de gestion
estratégica de la tecnologia, la innovacion y el
conocimiento GESTICON para gestores y decisores
de las NRENS.

8,9, 15

19.

Programa de formacién de formadores que facilite la
capacitacion de los usuarios finales de RedClara.

11, 15, 16

9,15

20.

Programa de formacién de los lideres de las
comunidades de practica para convertirlos en mejores
usuarios y promotores de RedClara.

511, 15, 16

9,14, 15

PROYECTOS ESTRATEGICOS Busqueda y
concrecion de alianzas estratégicas

21.

Convenios de asociacion y Acuerdos de Desarrollo
Compartido de servicios con instituciones europeas
que proveen servicios tecnolégicos al mundo
académico

7,10, 12
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PROYECTOS ESTRATEGICOS VECTOR DEBILIDADES OPORTUNIDADES FORTALEZAS AMENAZAS
ESTRATEGICO GESTION ESTRATEGICA CLARA

22. Grupo asesor externo conformado por empresarios, 7
academia, cientificos y consultores de las NRENs de
otros continentes, para asesorar a CLARA Yy las
NRENSs de la region sobre la relacion entre CYT y
redes avanzadas

23. Buscar y establecer alianzas con empresas 12 10, 11
proveedoras de tecnologias y servicios, relacionadas
con las redes de alta capacidad, y los servicios
asociados.

PROYECTOS ESTRATEGICOS Gestion fin anciera.

24. Plan de marketing de CLARA dirigido a las grandes 1 5 6,9, 10 11
fuentes de financiamiento y a sus miembros actuales y
potenciales

25. Estrategia de financiamiento para asegurar la 1,2,9 14 6, 8,9, 10 7,9
continuidad de RedClara, como infraestructura
compartida de las redes nacionales

26. Disefio de incentivos y de plan de comunicaciones 15, 9, 14
que garantice la continuidad y regularidad de los
aportes de los socios a CLARA.

PROYECTOS ESTRATEGICOS Generacion de valor
agregado para CLARA

27. Definicién de una estrategia de desarrollo, con vision 1 4 7
de marketing, y asesorada por CLARATEC, que
permita la prestacién de servicios y productos
sustentables a entregar sobre RedClara,

28. Disefiar el area de prestacion de servicios de forma 1 11 8 7
que permita incorporar servicios de valor agregado
avanzados y de contenidos en forma sustentable.

29. Incorporar a la oferta de CLARA servicios que, no 4 11 8 7
obstante no se consideren de redes avanzadas, sean
atractivos para las NRENs mas recientes.
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5.2.2. PROPUESTA DE INDICADORES DE DESEMPENO

Tabla 17. Indicadores Perspectiva Aprendizaje y Cr  ecimiento

PROPUESTA DE VALOR CLARA CONSOLIDACION Y EXPANSION CLARA

METRICA

Desarrollar programas de capacitacion para
retener RRHH idoneo y competitivo en las
NREN, para asi fortalecer la capacidad de
gestion de las redes avanzadas en las
NRENS

Capacitacion redes
avanzadas
RedClara escalable y de clase mundial

Fortalecimiento ACLARA

tecnolégica en

Numero de personas con cursos
especiales para gestion de proyectos
tecnolégicos

Registro de metodologias para
vigilancia tecnolégica

Proyectos de vigilancia tecnolégica
desarrollados con la metodologia registrada

e Vigilancia  Tecnologica  sobre  redes
avanzadas

o B Personal con conocimiento en . Cursos de capacitacion en redes
% desarrollo de servicios de valor agregado . Seminarios especializados en Redes
0 K Metodologia para vigilancia tecnolégica Avanzadas
9( sobre redes avanzadas . Paises participantes activos en
O CLARA
% . Desarrollo de capacidades de gestion
- tecnolégica

. Numero de técnicos y/o tecnélogos en . Numero de cursos en redes

sistemas avanzadas

NUmero de personas participantes en
cursos de redes avanzadas

Ndmero de seminarios
especializados en redes avanzadas

Numero de personas participantes en
seminarios de redes avanzadas

Numero de paises participantes
activos en CLARA

Tabla 18. Indicadores Perspectiva Operaciones

PROPUESTA DE VALOR CLARA

CONSOLIDACION Y EXPANSION CLARA

Sistemas robustos para seguridad en
redes

Seleccidn y gestion de relaciones con
las fuentes de financiacion.

Ingenieria de servicios de valor
agregado

Gestion de proyectos de desarrollo
tecnologico e innovacion

Fundamentaciones para soluciones de
redes avanzadas como apoyo a la [+D+l

Integrar soluciones con plataformas y
protocolos claramente definidos

Sistemas de seguridad en redes

Proyectos de desarrollo tecnolégico e

desarrollados anualmente

Tiempos promedio en asesoria en
servicios de valor agregado

Tiempos promedio en asesoria de
mantenimiento a los servicios de valor
agregado.

i Protocolos de seguridad en redes innovacion.
04 avanzadas Proyectos de desarrollo tecnoldgico
8 . Seleccidn de fuentes de financiacion desarrollados en alianzas estratégicas
8 . Desarrollo de nuevos servicios de Programas de soluciones en redes
) valor agregado Programas de fomento a la I+D+l en
Z Asesoria y mantenimiento a los redes avanzadas
servicios de valor agregado Interoperabilidad de redes y protocolos.
. Programas de seguridad en redes Numero de Proyectos de desarrollo
. Manuales de buenas practicas en tecnoldgico e innovacion.
redes avanzadas Numero de Proyectos de desarrollo
. Numero de fuentes de financiacion tecnologico desarrollados en alianzas
regionales estratégicas
. Numero de fuentes de financiacion Numero de programas de soluciones
& internacionales en redes
r B Metas de financiaciéon de fuentes Numero de proyectos beneficiados con
o regionales e internacionales los programas de soluciones en redes.
= Nuevos servicios de valor agregado Numero de programas de fomento de

la 1+D+I en redes avanzadas

Ndmero de personas activas en
programas de fomento de la 1+D+l en redes
avanzadas

Tiempos medio para la
interoperabilidad de redes avanzadas
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PROPUESTA DE VALOR CLARA

CONSOLIDACION Y EXPANSION CLARA

Tiempos medios para generar nuevos
protocolos en redes avanzadas.

Tabla 19. Indicadores Perspectiva Clientes

INDICADORES

METRICA

PROPUESTA DE VALOR CLARA

Infraestructura de redes avanzadas
Costo competitivo para acceder a
servicios de valor agregado

CONSOLIDACION Y EXPANSION CLARA

Implementacion de soluciones de
redes avanzadas de Ultima generacién

Innovaciones en servicios de valor
agregado en NRENS

Ancho de banda

INuevos equipos de redes

Nuevos protocolos para redes
avanzadas

Costo minimo y maximo de los
servicios de valor agregado.

Flexibilidad de costos ante cambios de
servicio.

Portafolio de servicios

Tasa de aceptacion por parte de
clientes.

Nuevos clientes.

Reducir las quejas y reclamos.

Satisfacer las necesidades del cliente.

Total de equipos de redes avanzadas

Total de protocolos para redes
avanzadas

Costo méaximo de los servicios de valor
agregad

Costo minimo de los servicios de valor
agregado.

Total de procesos para los servicios de
valor agregado.

Desviacion del costo ante cambios en
los servicios de valor agregado (en los
procesos que forman parte del servicio)

Numero de servicios que conforman el
portafolio de CLARA

tasa minima de aceptacion del
servicio = Duracion real del servicio/
duracién promedio del servicio

Numero total de clientes CLARA

Numero de nuevos clientes CLARA

Numero de alianzas efectivas por
evento empresarial.

Tasa de rechazos= Total unidades
defectuosos/ total unidades producidas

Tasa de quejas cliente periodo actual
/ Tasa de quejas cliente periodo anterior

Tasa de rechazo del cliente = total
unidades devueltas/total unidades
compradas.

Tabla 20. Indicadores Perspectiva Financiera

INDICADORES

METRICA

PROPUESTA DE VALOR CLARA

Gestion financiera integral que permita
capitalizar CLARA y generar su propio
patrimonio

CONSOLIDACION Y EXPANSION CLARA

Maximizar capacidad de las NRENs para
generar servicios de valor
Generacion de superavit operacional

Montos de Fuentes Regionales e
Internacionales.

Montos para financiacion de proyectos
de innovacion en CLARA

TIR CLARA

VPN CLARA

Nuevos desarrollos tecnologicos de
las NRENs

Personal de alto nivel formado en las
NRENs

Superavit operacional CLARA

Total Montos de Fuentes Regionales e
Internacionales.

Tota Montos para financiacion de
proyectos de innovacion en CLARA

TIR (Tasa interna de retorno, ejercicio
financiero anual CLARA)

VPN (Valor presente neto, ejercicio
financiero anual CLARA)

Total Nuevos desarrollos tecnologicos
de las NRENs anuales

Total Personal de alto nivel formado
en las NRENs

Monto Superavit operacional CLARA
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6. FASES PARA LA IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA CO RPORATIVA
DE CLARA

La complejidad de las tareas en las Tabla 6 y 7, requiere decidir sobre la prioridad que
se debe dar al Plan de Accion para que se logre el cumplimiento de la Mision, Visién y
Posicionamiento Estratégico de CLARA.

A este fin se propone que la ejecucion del Plan Estratégico de CLARA se ejecute en
dos etapas, una primera de consolidacién de CLARA, tanto desde el punto de vista
organizacional, como de plataforma tecnol6gica, ajustado a las propias necesidades
de CLARA, por una parte y por la otra las propias condiciones de la NRENs. En la
segunda etapa, se propone la expansion de CLARA, en especial lo concerniente a la
oferta de nuevos servicios de valor agregado avanzados y de contenidos, con mayor
énfasis en las alianzas internacionales y la conformacién de comunidades de practica
y aprendizaje entre NRENs de América Latina y Centros de Excelencia de las NRENS,
en investigacion, desarrollo tecnolégico e innovacion.

6.1. ETAPA DE CONSOLIDACION DE CLARA ENTRE 2008 A 2 010

El eje fundamental sera consolidar una capacidad fuerte y dinamica en los niveles
técnico, institucional y administrativo como el requisito mas importante para lograr una
aplicacion fructifera y sostenible de CLARA y la NRENs en sus redes avanzadas. De
ahi que se deben aprovechar las alianzas estratégicas actuales para la creacién de
capacidad por medio de la asistencia técnica y la capacitacion.

La consolidacion exige un trabajo coordinado. La urgente necesidad de la alineaciéon
estratégica permitirA sacar el mejor provecho de las alianzas actuales, logrando ver
resultados en el corto plazo, aspecto que fortalecerA a CLARA para su proceso
posterior de expansiéon. En cuanto a las inversiones requeridas estas son altas, y debe
establecerse un esquema adecuado de gestién de recursos financieros, de tal forma
gque se cuente al final del proceso con el plan de negocio de potenciales servicios de
valor agregado béasicos y aquellos servicios de valor agregado avanzados o de
contenidos desarrollados por CLARA para las NRENs. Esta etapa implica dar
preferencia a dos vectores estratégicos. Por una parte el correspondiente Planificacion
y operacion de la RedClara, y por la otra el vector de Fund Raising de caréacter
internacional. Este aspecto debera contemplarse sobre los resultados de la consultoria
de financiamiento y servicios de CLARA.

6.2. ETAPA DE EXPANSION DE CLARA ENTRE 2010 Y 2012

La expansion requiere apoyo y recursos, de ahi que aquellas alianzas actuales deben
ampliarse, mejorarse y garantizar a las dos partes unas condiciones gana-gana y
sobre todo, generadoras de valor. La ventaja radica en el apalancamiento en las
estrategias de consolidacion, donde se destaca el papel de la NRENs que con ayuda
de un adecuado sistema de mercadeo permita facilitar el desarrollo de nuevas alianzas
y acuerdos de desarrollo compartido para la prestacion de servicios de valor agregado.
Las estrategias de consolidacion y expansion exigen desarrollo de sinergias al interior
de CLARA, de tal forma que unas sirvan de soporte de otras y viceversa.

Sin embargo, todo esto implica que se cree un entorno favorable para la promocién de
las redes avanzadas integrandola a los programas de investigacion convencionales y
abordando aspectos de tipo econdmico, social y politico, que en su conjunto fomenten
la sostenibilidad de las NRENs. Se hace necesario entonces despertar la toma de
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conciencia de los érganos politicos y de decision, establecer los marcos juridicos y
reglamentarios necesarios, mejorar la capacidad técnica y reguladora y renovar las
instituciones. Y lo que es mas importante, existe la necesidad de evaluar y disponer
constantemente de recursos humanos competentes y capacidad institucional en las
NRENs y en CLARA para que, a medida que la redes avanzadas avanza, evolucionen
los instrumentos de analisis y control.
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SECCION 2

PLAN DE EVOLUCION DE LA SECRETARIA EJECUTIVA DE CLA RA
RESUMEN

Los Términos de Referencia de la Consultoria indican que este Informe conlleva:

“Desarrollar un Plan de Evolucion de la Secretaria E___jecutiva, definiendo la
estructura de gestion, estableciendo las necesidade s de personal de CLARA

conforme a las lineas estratégicas, asi como las ne  cesidades financieras del
equipo gestor de CLARA” .

Este documento propone los planteamientos a seguir para el éxito de la gestiéon
integral de la Secretaria Ejecutiva de CLARA.

Para poder cumplir con este propésito es importante tener presente los siguientes
aspectos, ya elaborados en otros informes de esta Consultoria, en especial:

1. La estructura actual de la Secretaria Ejecutiva __, a cargo de un Director
Ejecutivo.

2. La actual estructura operacional de CLARA _, como se describe en el Plan
Estratégico vigente, cuyos resultados se encuentran en el Primer Informe
de la Consultoria, sobre el Perfil Operacional de CLARA.

3. Los resultados de la aplicacion de la metodologia d el INNORADAR,
para determinar la relacion entre la estrategia organizacional y la estrategia
de innovacién de la Secretaria Ejecutiva de Clara.

4. EIl Core Strategic Vision , como se formula en el Plan Estratégico 2008-
2012, y sus correspondientes core business, competence, process Yy
technology.

5. La cartera _de proyectos del Plan Estratégico 2008-2 012, donde se
concluyé que la mas alta prioridad se le debia dar a la estructuracion de la
Secretaria Ejecutiva (proyecto 5 de la cartera).

1. ESTRUCTURA ACTUAL DE LA SECRETARIA EJECUTIVADE CLARA
1.1. Modelo actual de gestién de CLARA

El Plan Estratégico Vigente en su seccion |V presenta una relacién muy precisa del
componente 2 del Modelo de Gestién de CLARA, lo cual se resume a continuacion, y
que sigue vigente dentro de la actual estructura funcional de la Secretaria Ejecutiva.

El Modelo de Gestion del Plan Estratégico de CLARA consta de cinco componentes,
que se describen en las secciones que siguen:

* Procesos de gestién participativa: Conjunto de seis procesos de
participaciébn en la gestion del Plan Estratégico que proporcionan la
orientacion fundamental y aseguran el sentido global del esfuerzo de
desarrollo a emprender.
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Estructura general de responsabilidades de gestion: Organizacion de la
gestion estratégica, que distingue cinco tipos de responsabilidades, desde la
superior hasta la de coordinacion.

Instrumentos de politica:  Instrumentos de gestién dirigidos a asegurar la
orientacion estratégica general del proceso de desarrollo.

Disefio técnico y ejecucion de los proyectos estraté gicos: Tareas
profesionales especializadas dirigidas a la implementacién de los proyectos
estratégicos que sean priorizados.

Instrumentos técnicos:  Instrumentos de gestion dirigidos a facilitar la
participacidn efectiva y la informacion oportuna a todos los involucrados en
la gestion del Plan Estratégico y sus proyectos; ellos aseguran el caracter de
sistema de gestion verificable externamente que exigen las pautas de

certificacion 1SO.

1.2. Actual perfil operacional de CLARA y propuesta
Estratégico 2008-2012

s en el nuevo Plan

En la Seccién 1 de este Informe el Primer Informe se identificé el Perfil Operacional
de CLARA y su relacion con las siguientes funciones.

Impacto

oghwnE

En cuanto a los objetivos y vision
A nivel de procesos internos
En cuanto a los servicios ofrecidos a los NRENS

Mejores préacticas
Politicas y estrategias tecnoldgicas

La Tabla a continuacién presenta los aspectos mas relevantes, comparando el Plan
Vigente con las nuevas propuestas del Plan Estratégico 2008-2012.

FUNCIONES

PERFIL OPERACIONAL

CONSIDERACIONES EN EL PLAN
ESTRATEGICO 2008-2012

1. Encuantoala
Vision

CLARA tiene definida su visiéon, mas
no su mision, y el marco de las
circunstancias en que opera, ha
logrado cumplir con su visién. Sin
embargo, se requiere la
reformulacion para hacerlos mas
explicitos frente a la actualizacion del
Plan Estratégico.

Se redefinieron la misién y vision
para hacerlos mas coherentes con
los nuevos retos de CLARA.

2. Anivel de procesos
internos

Se tienen identificados los
procedimientos administrativos y se
cuenta con el apoyo que facilita la
operacion de CLARA. Se haria
necesario la documentacion de los
procesos, asociados a la Norma ISO
9000, version 2001. Se requiere
validar si el modelo existente de
dispersién de las diferentes
funciones en diferentes lugares es el
mas conveniente para la eficiencia
operacional de la gestion estratégica
de CLARA.

Se proponen varios proyectos que
abordaran este aspecto, en especial
el VECTOR ESTRATEGICO 2:
GESTION OPERATIVA DE LA
SECRETARIA EJECUTIVA.

También es parte de este Informe de
Evolucién de la Secretaria Ejecutiva
de CLARA.
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FUNCIONES

PERFIL OPERACIONAL

CONSIDERACIONES EN EL PLAN
ESTRATEGICO 2008-2012

3. Encuanto alos Se ofrecen los servicios tecnolégicos | El Plan Estratégico incluyo el
servicios ofrecidos suficientes dentro del marco de VECTOR ESTRATEGICO 10:
a los Miembros de operacién de CLARA. Al final los GENERACION DE VALOR
CLARA servicios dependen también del AGREGADO PARA CLARA.
financiamiento disponible. Sin
embargo, es posible hacer un Se complementara con los
replanteamiento entre las resultados de la consultoria sobre
aplicaciones y los servicios de valor este tema.
agregado que podrian incluirse. En el
area de aplicaciones la
videoconferencia es la mas
demandada, aunque hay que anotar
que debido a los diferentes anchos
de banda disponibles en los NRENS,
el sistema aun tiene un gran espacio
de mejoramiento.
4. Impacto No hay métricas que permitan Este aspecto se cubre en el
determinar el impacto de CLARA, per | VECTOR ESTRATEGICO 2
se. De todas formas se pueden GESTION OPERATIVA DE LA
determinar parametros de SECRETARIA EJECUTIVA, donde
desempefio, como el crecimiento en | se incluyo el Proyecto 5:
conectividad y ampliacién de las Estructuracion de la Secretaria
redes de banda ancha que se han Ejecutiva con el disefio de
logrado desde la creacién de indicadores de desempefio
CLARA, asi mismo la prestacion de operacional de la secretaria ejecutiva
servicios tecnoldgicos en areas de CLARA.
claves de las redes avanzadas,
como las actividades de
capacitacion, y la conformacion del
NOC el TEC y el NEG, asi como el
hecho de participar en redes
avanzadas como GEANT-DANTE, y
otras.
5. Mejores practicas Si bien las respuestas no son En el VECTOR ESTRATEGICO 4
contundentes, de porqué son
mejores préacticas, la realidad sefiala | APoyo al desarrollo de las redes
que CLARA ha creado una impronta | hacionales , se incluye el Proyecto
frente a la gestién de redes 9 que permitira Identificar las
avanzadas en América Latina, y esa | mejores practicas de clase mundial
debera ser su vision de largo plazo. | en infraestructura de redes
avanzadas y generar planes de
trabajo entre CLARA y las NRENS
gue permitan cerrar o acortar las
brechas frente al estado del arte
mundial en redes avanzadas.
6. Politicasy Tacitas en el contexto operacional de | Se proponen en este Informe de

estrategias
tecnologicas

RedClara. Se podria aseverar que
inconscientemente CLARA las tiene
incorporadas, pues de otra forma no
hubiese alcanzado el
posicionamiento en redes avanzadas
gue tiene a nivel de los paises
miembros, e internacional con las
conexiones a GEANT e Internet 2.
Sin embargo, no parece existir una

Evolucién de la Secretaria
Ejecutiva, como complemento al
VECTOR ESTRATEGICO 7

Apoyo al desarrollo de masa
critica y transferencia de
conocimiento.
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FUNCIONES PERFIL OPERACIONAL CONSIDERACIONES EN EL PLAN
ESTRATEGICO 2008-2012

relacién estrecha entre las politicas y
las estrategias tecnolégicas de
CLARA, lo que pareceria urgente de
considerar en el Plan Corporativo.

De los andlisis anteriores se deduce que hay necesidad de replantear las funciones de
la Secretaria Ejecutiva de CLARA para que alcance una estructura de gestion
organizacional acorde con los nuevos retos que le impone la ejecucién de los
proyectos del Plan Estratégico 2008-2012 , lo cual implica que la nueva Secretaria
Ejecutiva de CLARA deberia considerar las siguientes caracteristicas:

% Potenciar tecnoldgicamente las innovaciones en redes avanzadas en productos,

procesos y servicios tanto de CLARA como de las NRENSs.

% Definir acuerdos de asociatividad y cooperacion entre CLARA y las NRENS,
empresas, centros de desarrollo tecnoldgico, institutos de 1&D, universidades y
otras, para la utilizacion en comun de los laboratorios y equipos de investigacion
gue permitan trabajar en la identificacion de nuevas innovaciones tecnolédgicas en
redes avanzadas.

» Adquisicion y transferencia de tecnologia por las redes nacionales, CLARA misma

y entre otros stakeholders asociados a las redes avanzadas.

Fortalecer la orientacién de la investigacion aplicada hacia la innovacion.

Recursos humanos altamente capacitados: Sistemas de educacién y formacion

adaptados hacia la innovacién en redes avanzadas.

L)

°

0‘0

2. PROPUESTAS DE COMPLEMENTACION PARA LA GESTION DE LA
SECRETARIA EJECUTIVA DE CLARA

2.1. Planteamientos generales

Las propuestas de este Informe de Consultoria tienen que enmarcarse frente a las
amenazas para el éxito de la secretaria ejecutiva de CLARA, y que se podrian resumir
como:

« Una financiacion dificil _ ya que los fondos de gestion y administracion deberan ser
asumidos como costos compartidos, por las NRENs de los paises miembros o
terceros. Ademas que identificar los fondos de financiamiento con incertidumbres y
limites de la financiacion publica y un entorno fiscal poco favorable para el sector
de las redes avanzadas.

% El deficiente entorno juridico __y reglamentario hacia las redes avanzadas. La baja
utilizacién de las normas de proteccion a derechos de propiedad intelectual,
Normas, certificacion y sistemas de calidad no integrados a las NRENSs.

% Baja capacidad para fortalecer la_innovacion en los productos y servicios de
valor agregado de CLARA en las NRENSs.

% La escasa efectividad de las politicas _ y mecanismos que se adopten a nivel,

nacional, regional y local en el &rea de la redes avanzadas.
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2.2. Elementos fundamentales dentro de la estructur a de la Secretaria
Ejecutiva de CLARA

Dentro de la gestibn moderna toda organizacion consta de una serie de estructuras
gque deben interactuar concomitantemente para lograr los objetivos estratégicos que se
proponen dentro de los planes estratégicos y plan de accién de corto, mediano y largo
plazo. Dicha estructura esta constituida por:

« Estructura institucional

e Estructura organizacional
* Estructura funcional

e Estructura operacional

¢ Estructura administrativa

A continuacién se hace una relacion de cada uno de ellos, aplicado para el caso
especifico de CLARA.

2.2.1. Estructura Institucional de CLARA

Una condicién previa para asegurar el éxito de la estrategia de la Secretaria Ejecutiva
de CLARA es su posicionamiento institucional en la mesoeconomia de los paises de la
region. Esto lleva implicito la necesidad que CLARA se incorpore dentro de las propias
estrategias de desarrollo, donde se definan asimismo estrategias, politicas, programas
y proyectos que faciliten un entorno favorable a las redes avanzadas.

En pocas palabras, si CLARA no se integra dentro de la estrategia de desarrollo
econdmico y social, a través de sostenibilidad politica de los diferentes componentes,
la propia razén de ser de CLARA pierde credibilidad frente a sus objetivos y formas de
operar.

Por ello a nivel institucional la Asamblea de Socios - las NRENs- tienen, entre otras,
las siguientes caracteristicas:

% Integrado por las NRENs de los paises miembros con responsabilidades en el
suministro de servicios de valor agregado de redes avanzadas.

0 con capacidad de convocatoria de comisiones o grupos de trabajo
especificos
0 con una definida politica de comunicacion

% Ser un lugar de encuentro y concertacion entre instituciones de investigacion y
desarrollo cientifico tecnoldgico y la educacién, el sector productivo y las entidades
de gobierno para definir las politicas, estrategias, programas, proyectos y planes
de accién sobre usos y aplicaciones de servicios en redes avanzadas de América
Latina.

«+ Favorecer la integracion de las actividades de redes avanzadas de las agencias de
gobierno y el sector privado.

% Concretizar la articulacién de las estrategias de competitividad para lograr la
internacionalizacién del sector de las redes avanzadas del pais.

¢ Promover mas cooperacion que confrontacién con vision innovadora y de
respuesta inmediata entre los actores del sector de las redes avanzadas asociadas
a la ciencia, la tecnologia y la educacion.
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2.2.2. Estructura organizacional de CLARA

Una vez definidos los aspectos institucionales, en la estructura organizacional se
deberan establecer las funciones y responsabilidades de los diferentes componentes
organizativos que conforman CLARA, es decir donde se concentra el poder de la toma
de decisiones. En este contexto, CLARA es gobernada por dos cuerpos colegiados, la
Asamblea General y el Consejo Directivo.

La Asamblea General es la que tiene el poder maximo en CLARA y sus atribuciones
estan definidas en el Estatuto de CLARA. Estd compuesta por todos los Socios y
Asociados, tendiendo derecho a voto solamente los Socios, los que a su vez son las
Redes de Investigaciébn y Educacién de América Latina que han solicitado su
incorporacién al Consorcio. Los Socios actian en la Asamblea General a través de un
Representante Institucional, el que puede ser permanente o nombrado para cada
sesion de la Asamblea.

La Asamblea elige cada dos afios un Consejo Directivo, formado por 5 miembros, el
que a su vez elige un Presidente, un Vicepresidente, un Tesorero, un Secretario y un
Vocal. El Consejo Directivo es el Maximo Organismo Ejecutivo de la Corporacion,
delegando estas funciones a su vez en un Director Ejecutivo.

La Asamblea designa también una Comisidén Fiscal o Revisora de Cuentas, la que
debe supervigilar las acciones del Consejo Directivo y del Director Ejecutivo, sobre
todo en los aspectos financieros e informar a la Asamblea. En particular debe dar
cuenta de su revision del Balance Anual de la Corporacion.

El Consejo Directivo sesiona cada dos meses y es su rol el dar directrices a la
Direccion Ejecutiva sobre la marcha de la Corporacion, supervisar las acciones del
equipo ejecutivo, aprobar el Presupuesto y los informes de gestiébn y en general,
hacerse cargo de todas las funciones que la Corporacién requiere para funcionar.

El Consejo Directivo cuenta con un organismo asesor técnico, el que se coordina con
el Consejo Directivo a través de la Direccion Ejecutiva.

2.2.3. Estructura funcional

La presente estructura funcional de CLARA se presenta en las Memorias del 2006, en
el siguiente organigrama.
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Organigrama 2. Estructura funcional de CLARA

Asamblea General

Consejo Directivo

CLARA-TEC [

Director Ejecutivo
I
[ I | [ |
Relaciones Administracién y
P Proyectos .
Publicas Finanzas

CLARA-NEG CLARA-NOC

Del organigrama se identifican las &reas funcionales de la Secretaria Ejecutiva de
CLARA:

« Direccibn ejecutiva

» CLARATEC

e Areas operacionales: NEG, NOC
« Relaciones Publicas

e Gestién de Proyectos

¢ Administracion y finanzas

Hay que anotar que aungque no aparece explicitamente en el Organigrama de CLARA
existe asimismo una Gerencia de Capacitacién y Gestiéon de Conocimiento, tal como
esta indicado en el documento del perfil de los coordinadores.

Esta estructura sirve de punto de partida para proponer la evolucién de la Secretaria
Ejecutiva dentro de las nuevas condiciones del Plan Estratégico 2008-2012 .

2.2.4. Estructura operacional de CLARA

El proceso operacional de CLARA es que demanda mas atencién, pues se puede
convertir en el talébn de Aquiles de la Secretaria Ejecutiva. La estructura operacional,
como su nombre lo indica, se refiere a la forma y medios en que se debe lograr la
eficiencia operacional, tanto en la parte administrativa como en la de prestacion de
servicios a través de la RedClara.

De acuerdo a los conceptos de la gestiébn organizacional moderna, los procesos
deberan tener cinco objetivos basicos dentro de las organizaciones:

Reduccion de costos.

Reduccion de fallas y altos estandares de QoS.

Satisfaccion de los usuarios de RedClara.

Flexibilidad de adaptacién a los cambios del entorno de las redes avanzadas, y
. Rapidez para responder a las nuevas necesidades de las demandas de sus
usuarios.

aOrwNE
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En términos generales se deberan tener de presente los siguientes procesos y
subprocesos genéricos dentro de la Secretaria Ejecutiva de CLARA:

PROCESOS

APLICACION

PROCESOS
ESTRATEGICOS

En los cuales se tienen de presente los componentes del Core
Strategic Vision.

Estos procesos estan asociados con la mision, vision y valores de
CLARA y son parte integral de la filosofia de trabajo organizacional.
La estrategia asociada a los vectores estratégicos, es la que permitira
cumplir con todos y cada uno de los proyectos.

PROCESOS
OPERACIONALES

Se identifican como aquellas tacticas que la direccion ejecutiva debe
llevar a cabo para el logro de la estrategia corporativa de CLARA.

Se proponen los siguientes procesos operacionales en el contexto de
CLARA:

* Ingenieria de redes

» Marketing y relaciones publicas

» Investigacion y desarrollo,

»  Produccién de servicios de valor agregado.

PROCESOS DE
APOYO Y SOPORTE
ADMINISTRATIVO

» Administracién y finanzas, y
« Direccion y gestién estratégica

Estos procesos operacionales se constituyen en la piramide sobre la cual se apoyan la
ejecucion y toma de decisiones frente a los proyectos del Plan Estratégico 2008-2012.

2.3. La Gestion Operativa de Clara en la cartera de

proyectos del Plan

Estratégico 2008-2012

En el Plan Estratégico 2008-2012 se tomo especial atencién a los temas relacionados
con la Secretaria Ejecutiva de CLARA, como se presenta en la siguiente Tabla.

Los detalles del Proyecto se encuentran en el Plan Estratégico 2008-2012 .

VECTOR ESTRATEGICO

NUMERO Y NOMBRE
DEL PROYECTO

DESCRIPCION
Requerimientos

VECTOR ESTRATEGICO 2
GESTION OPERATIVA DE
LA SECRETARIA
EJECUTIVA

5. Estructuracion de la Secretaria

Ejecutiva con el disefio de
indicadores de desempefio
operacional de la secretaria
ejecutiva de CLARA.

Asegurar que la Secretaria
Ejecutiva disponga de la
estructura y los medios
adecuados para desempefar
las responsabilidades que le
asigne el Consejo Directivo.
Establecer bateria de
indicadores de desempefio
operacional de la Secretaria
Ejecutiva.

De igual forma hay que recalcar que el VECTOR ESTRATEGICO 1, GESTION
ESTRATEGICA CLARA da un especial énfasis a los aspectos relacionados al propio
mandato de CLARA frente al Plan Estratégico 2008-2012 .
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2.4. Niveles de responsabilidad en CLARA

Se distinguen seis niveles de responsabilidad en la gestion del Plan Estratégico de
CLARA, de acuerdo a lo que se sefiala en la siguiente Tabla:

NIVELES DE RESPONSABLILIDAD DE LA
SECRETARIA EJECUTIVA DE CLARA

ALCANCE DE LAS
RESPONSABILIDADES

1. Responsabilidad superior: Consejo
Directivo

Es el principal 6rgano de la direccion
estratégica de CLARA y en el que recae la
toma de decisiones frente al cumplimiento del
Plan Estratégico 2008-2012.

La responsabilidad incluye el monitoreo y
seguimiento a los programas, proyectos y
actividades de la Secretaria Ejecutiva.

2. Responsabilidad de los Miembros
del Consejo Directivo

Cada miembro del Consejo tendra a su cargo
la coordinacion de uno o mas de los vectores
como se describe en el Plan Estratégico
2008-2012, y velara por el cumplimiento en
ellas de las normas generales y las directivas
especificas que emanen del Consejo. En
especial, cada coordinador del vector
estratégico sera responsable de promover y
facilitar la comunicacion, de animar la
participacion de todas las Redes Nacionales y
de dar seguimiento a los proyectos que le
corresponda coordinar.

3. Responsabilidad de participacion:
Todos los Miembros de CLARA

Los socios de CLARA son asimismo sus
clientes. Por tanto, tienen un doble rol a jugar.
Como socios, la responsabilidad se refiere a
vigilar el cumplimiento del Plan Estratégico
con eficiencia, y como clientes que la
ejecucién de los proyectos logre los
resultados e impacto previstos.

4. Responsabilidad de direccion,
ejecucioén y coordinacion:  Director
Ejecutivo

La responsabilidad por la coordinacion y
seguimiento general del conjunto de los
proyectos estratégicos que sean priorizados
por el Consejo Directivo, y éste decida
implementar, recaera en el Director Ejecutivo
de CLARA, a través de la Secretaria Ejecutiva
de la organizacién. Para el desempefio de
esta responsabilidad utilizara los

Instrumentos Técnicos que se describen
mas adelante.

5. Responsabilidades de disefio
técnico y ejecucion: Gerentes de
Area

Proyectos ejecutados por CLARA : La

responsabilidad por el disefio técnico y la
implementacion de cada proyecto estratégico
gue sea ejecutado por CLARA estara
radicada en el Gerente de Area, segln se
describe en la siguiente seccién de este
Informe.

Proyectos subcontratados con terceros

La responsabilidad por la supervisién del
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NIVELES DE RESPONSABLILIDAD DE LA ALCANCE DE LAS

SECRETARIA EJECUTIVA DE CLARA RESPONSABILIDADES

disefio técnico y de la implementacion de
cada proyecto estratégico que sea
subcontratado por CLARA con terceros estara
radicada en el Gerente de Area. El Gerente
serd la contraparte del Jefe de Proyecto que
designe el contratista.

6. Responsabilidad de coordinacion Cargo de la Secretaria General de CLARA, la

operacional del Plan Estratégico cual opera bajo la supervisién del Consejo
Directivo, manteniéndolo al dia sobre todas
las actividades de los proyectos estratégicos.
Opera principalmente a través de los
siguientes instrumentos técnicos , que
debera disefiar e implementar como su propia
primera tarea:

« Mecanismo de seguimiento de la
ejecucion de proyectos

- Mecanismo de documentacion,
informacién y comunicacién

« Mecanismo de evaluacién y
reprogramacion

3.1.

ASPECTOS RELEVANTES Y PERTINENTES A LA DIRECCION Y GESTION
ESTRATEGICA DE LA SECRETARIA EJECUTIVA DE CLARA

Compromisos y funciones corporativas en CLARA

En su conjunto, CLARA tiene como funciones:

0‘0

7
X4

*,

0‘0

7
X4

L)

*

.

Potenciar la capacidad de innovacion en redes avanzadas para asi generar
nuevos servicios de valor agregado avanzados.

Fomentar la cultura de la innovacion entre los miembros de CLARA.

Colaborar para resolver sus retos tecnolégicos a través de programas de
asistencia técnica directa, asi como ejecutando proyectos tecnolégicos.

Favorecer la transferencia de tecnologia y

Facilitar el acceso a la oferta tecnoldgica adecuada, por medio de programas y
proyectos en redes avanzadas.

Informar sobre los mecanismos de ayuda institucional disponible a la innovacion
en redes avanzadas en especial de aquellas de fuera de la Region.

La Secretaria Ejecutiva de CLARA tendrd como cometido el compromiso de contribuir
a la creacion de un entorno mas sensible a la innovacion en redes avanzadas, con
raices y vocacién de continuidad, enmarcado en tres objetivos estratégicos:

1.

2.

Promocién de una cultura tecnoldgica y de actitu des innovadoras: CLARA
debe consolidar la innovacion tecnoldgica en las redes nacionales como valor
cultural y como norma de conducta organizacional

Analisis de la innovacion tecnoldgica en redes a  vanzadas: CLARA debe
contribuir al conocimiento de las consecuencias que el cambio tecnoldgico en
redes avanzadas tiene para las NRENs y para la sociedad en general
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3. Presencia institucional:  Esta misién debe ser transmitida a las instituciones, para

gque sea uno de sus puntos de partida, a la hora de disefiar sus actuaciones de
contenidos tecnoldgicos y productivos

Para cumplir con su Mision, CLARA debera identificar esencialmente dos tipos de
informacion:

3.2.

e Por una parte, identificando la demanda, esto es Las Necesidades
Tecnoldgicas  de las NRENSs. Estas necesidades representan las amenazas y
oportunidades de caracter tecnolégico con que se enfrenta el sector académico
y de investigacion y desarrollo, asi como lineas de I+D que pudieran permitir
mejorar la conformacion de comunidades de practica y de aprendizaje, tal como
se plantea en el vector estratégico 6: Fomento al desarrollo e inter ~ cambio
de contenidos y aplicaciones.

» De otra parte, la oferta, esto es Las Oportunidades Tecnoldgicas __ que también
son vehiculos de sensibilizacion para dar a conocer las ventajas de nuevas
tecnologias y servicios tecnoldgicos que pueden ofrecerse por parte de CLARA,
asociados al Vector Estratégico 10: generacion de valor agregado para
CLARA.

Reingenieria de procesos de CLARA

Frente a lo analizado en las Secciones anteriores, la Evolucion de la Secretaria
Ejecutiva de CLARA podria verse en uno de los tres siguientes escenarios:

Escenario 1. status quo. Bajo este escenario se mantendria la actual estructura
funcional y operacional de la Secretaria Ejecutiva de CLARA, con los riesgos
inherentes a que se continde con similar desempefio al que se tiene hoy en dia,
que como se ha indicado no es el 6ptimo, sino que por el contrario podria verse en
fuerte detrimento frente a los nuevos retos del Plan Estratégico 2008-2012 .
Por ello se enfatiza que bajo este escenario seria poco viable una Secretaria

Ejecutiva robusta, ante todo porgue iria en contravia de las nuevas propuestas del
Plan Estratégico 2008-2012 en lo concerniente a la misién, vision y principios de
CLARA, haciendo dificil su alcance y cumplimiento.

Escenario 2: reestructuracion organizacional de la Secretaria Ejecutiva. Este
escenario implica llevar a cabo una reingenieria de los procesos claves de la
Secretaria Ejecutiva actualmente vigentes y replantearlos de forma tal que
permitan la ejecucion del plan de accioén, y la implementacion de los proyectos
propuestos en el Plan Estratégico 2008-2012 .

En este escenario se redefine la actual estructura organizacional de CLARA, y de
las areas funcionales, lo cual implica relacionar algunos de los aspectos que se

destacaron en el Primer Informe de la Consultoria.

= Direccién ejecutiva

= Areas operacionales: NEG, NOC, CLARA TEC
= Relaciones Publicas

= Gestion de Proyectos

= Administracién y finanzas.

= Capacitacion y Gestion de Conocimiento
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Escenario 3: reinvento de la Secretaria Ejecutiva. Este escenario podria
adoptarse en la fase de expansion de CLARA, como se prevé en el Plan
Estratégico entre el 2011 y el 2012. Bajo este escenario la reinvencion de la
Secretaria Ejecutiva se orientaria a convertir a CLARA en una organizacion

de conocimiento , es decir con estandares de clase mundial de capacidad de

generacion, transformacién y transferencia de datos, informacién vy
conocimiento tacito codificado en redes avanzadas, para beneficio del
desarrollo de la ciencia, la tecnologia y la educacion de las NRENs miembros
de CLARA.

4. PROPUESTAS A CONSIDERAR EN LA EVOLUCION DE LA SE CRETARIA
EJECUTIVA DE CLARA FRENTE AL PLAN ESTRATEGICO 2008- 2012.

4.1. El paso hacia la estructura de la Secretaria E

jecutiva

Frente a los escenarios anotados, parece evidente que la mejor propuesta en las
actuales circunstancias de CLARA se refiere al escenario dos, de reestructuracion de
los procesos claves, y solamente con la evolucion y cumplimiento del Plan Estratégico
2008-2012, en su fase de expansion, considerar el escenario 3 de reinventar la

Secretaria Ejecutiva.

El Plan Estratégico 2008-2012 ya da luces sobre las propuestas de reestructuracion, y
que se presentan en la siguiente Tabla.

Observaciones sobre el Plan Estratégico vigente y

Propuestas de Reestructuracion

TEMA

OBSERVACIONES EN EL
PLAN ESTRATEGICO VIGENTE

PROPUESTAS DENTRO DEL NUEVO
PLAN ESTRATEGICO 2008-2012

Objetivos del area
funcional.

El Plan Estratégico es muy explicito en
el Punto 3: Estructura General de
Responsabilidades de Gestion _,y
establece las pautas de desempefio de
los responsables dentro de los
diferentes niveles de CLARA.

Se propone que las areas funcionales
estén en relacién directa con los
vectores estratégicos de esta forma
se podra ejercer un funcion de
monitoreo y seguimiento mas detallada
frente a los alcances del Plan
Estratégico 2008-2012

Estrategias del area
funcional.

El Plan Estratégico implicitamente las
propone, aunque en muchos casos se
podrian interpretar mas como
actividades recurrentes que
propiamente estrategias.

Las estrategias estan explicitamente
incorporadas en cada uno de los
vectores estratégicos, y sus
correspondientes proyectos.

Politicas del area.

No estan explicitamente elaboradas en
el Plan Estratégico, pero se deducen
de las acciones que se han llevado a
cabo.

Las politicas deberan ser parte de los
nuevos planteamientos que se deben
hacer alrededor de los cuatro cores
gue se han propuesto en el Plan
Estratégico 2008-2102.

Programas de las
areas.

Para cada area se definieron los
programas de trabajo dentro del Plan
Estratégico, aunque de nuevo hay que
anotar que muchas actividades se
cruzan con programas.

La estructura de la cartera de
proyectos del Plan Estratégico 2008-
2102, incorpora los tipos de programas
de trabajo que se pueden desarrollar.

Presupuestos.

Solo a nivel de CLARA. Se desconoce
si hay centros de costes segun tipos de
areas funcionales.

Dentro del vector estratégico de
gestién financiera se debera definir la
estructura del centro de costos a nivel
de proyectos.

Seguimiento y

Parte de las responsabilidades del

Este tema es parte sustantiva del
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TEMA

OBSERVACIONES EN EL
PLAN ESTRATEGICO VIGENTE

PROPUESTAS DENTRO DEL NUEVO
PLAN ESTRATEGICO 2008-2012

Control.

Director Ejecutivo y del Consejo
Directivo, que no estan reflejados en
documentos explicitos de politica
interna.

vector estratégico VECTOR
ESTRATEGICO 1

GESTION ESTRATEGICA CLARA y el
VECTOR ESTRATEGICO 2 GESTION
OPERATIVA DE LA SECRETARIA
EJECUTIVA. En cada vector se
explicitan los proyectos asociados.

Definicién de los
indicadores de
desempefio.

Solo disponibles sobre el desempefio
de RedClara pero no a nivel
corporativo de CLARA. Se hace

Idem al punto anterior.

necesario tomar las acciones
correctivas necesarias.

Fuente: Segundo Informe de Consultoria.

La forma como la Secretaria Ejecutiva de CLARA esté organizada depende
definitivamente de la estrategia corporativa y tiene relacién directa con ella. La
estructura es importante para la ejecucion de la estrategia.

Por su propio caracter y naturaleza CLARA es una organizacion por procesos, en el
cual se ponen de relevancia cuatro funciones fundamentales dentro de su estructura
organizacional:

« Ingenieria de redes

« Marketing y relaciones publicas

« Investigacion y desarrollo,

« Produccién de servicios de valor agregado.

A las anteriores hay que agregar:

« Administracion y finanzas, y
« Direccion y gestion estratégica

4.2. Responsabilidades en las areas funcionales por procesos

Cada éarea funcional tendra un GERENTE quien sera un profesional de alto nivel y
experticia en el tema especifico del vector estratégico bajo consideracion.

Las caracteristicas de CLARA como organizacion funcional por procesos se pueden
definir asi:

« Autoridad funcional o dividida: es una autoridad sustentada en el conocimiento.
La Secretaria Ejecutiva de CLARA delega parcialmente la autoridad sobre los
coordinadores responsables de los vectores estratégicos, quienes tendrian
autoridad parcial y relativa, con responsabilidad plena en la gestion de los
proyectos bajo su responsabilidad.

e Linea directa de comunicacion y sin intermediarios entre la Secretaria Ejecutiva
y los responsables de las areas funcionales o vectores estratégicos. Busca la
mayor rapidez posible en las comunicaciones entre los diferentes niveles.
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» Descentralizaciéon de las decisiones: las decisiones se delegan a los
coordinadores de los vectores estratégicos.

« Enfasis en la especializacion por area funcional.

* Posibilidades de outsourcing de los servicios a gestionar.

CLARA podria adoptar la organizacién funcional porque:

« Es una organizacién que por ser pequefia, tiene un equipo de especialistas
bien compenetrado, que reportaria directamente a la Secretaria Ejecutiva y
esta orientado hacia objetivos comunes muy bien establecidos y definidos en el
Plan Estratégico.

« La organizacién puede delegar durante un periodo determinado autoridad
funcional a algun 6rgano especializado miembro de la propia CLARA, bien sea
como NRENs o como usuario-cliente de las mismas.

Conforme crece CLARA, sea expandiéndose en términos geograficos o ampliando sus
servicios de valor agregado, empiezan a surgir algunas de las desventajas de la
estructura por funciones. Este escenario podria considerarse en la etapa de
consolidacién de CLARA prevista en el Plan Estratégico entre el 2008 al 2010.

4.3. Necesidades de personal de CLARA conforme alo s vectores estratégicos
del Plan Estratégico 2008-2012

Con base a los planteamientos anteriores, se podria asumir que para el cumplimiento
del Plan Estratégico 2008-2012 se requeriria una planta de personal de alta
capacidad profesional y experticia en los temas asociados a los vectores estratégicos.

La Tabla a continuacion es una aproximacion de las necesidades a cubrir.

DESCRIPCION FUNCIONAL PERSONAL
POR PROCESOS REQUERIDO
Secretaria Ejecutiva: Formulacion y ejecucion de las Un Secretario ejecutivo
Direccion y gestion estrategias corporativas Un Asistente del Secretario
estratégica Gestion integral de calidad Ejecutivo
Relaciones Internacionales Una secretaria bilingue.
Formulacién y promocion de Politicas
Publicas Regionales
3 PERSONAS
Gerencia operacional: Planeacion y desarrollo de RedClara Un gerente
Ingenieria de redes . Nuevos enlaces Dos ingenieros
- Sistema de seguridad Un Tecnélogo
« QoS Subcontratos: CLARATEC y
- Instalaciones CLARA NOC
Mejoramiento de redes fisicas de las
NRENS
Operacion de RedClara
+ Rendimiento operacional
- Fallas
+  Estadisticas
Gestion de indicadores de desempefio
de RedClara
4 PERSONAS
2 SUBCONTRATOS
Gerencia de Produccién Implantacién de Servicios Un gerente ingeniero industrial
de servicios de valor Capacitacion Un tecnodlogo
Subcontratos de Prestacion de
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DESCRIPCION FUNCIONAL PERSONAL
POR PROCESOS REQUERIDO

agregado servicios

2 PERSONAS

SUBCONTRATOS POR

PRESTACION DE SERVICIOS.
Gerencia de Desarrollo de Proyectos Un gerente Especialista en
Investigacion y Apoyo a las Comunidades de Practica | Gestién de proyectos de IDTI
Proyectos Especialista en capacitacion

Subcontratos con Entidades de
capacitacion

2 PERSONAS
SUBCONTRATOS ENTIDADES
DE CAPACITACION

Gerencia de Marketing y
relaciones publicas

Comercializacién de servicios
Politica de desarrollo y
comercializaciéon de servicios de
CLARA y RedClara.

Un gerente especialista

Un periodista

Un administrador de Base de
datos y la Web.

Subcontrato publicidad y
promocién

3 PERSONAS
SUBCONTRATO PUBLICIDAD
Y PROMOCION

Gerencia de
Administracion y
finanzas

Gestion RRHH

Gestion de contratos

Gestién administrativa
Gestion financiera

Gestién de recursos fisicos
Adquisiciones

Facturacion y cobranza
Control interno

Gestion del desempefio de la
Secretaria Ejecutiva

Un gerente Administrador de
Empresas

Asistente contable y Financiero
Tres pool de secretarias

2 PERSONAS
SUBCONTRATO POOL DE
SECRETARIAS

TOTAL PERSONAL REQUERIDO EN EL CORTO Y MEDIANO

PLAZO

16 PERSONAS
CINCO SUBCONTRATOS

4.4. Organigrama funcional de CLARA

El Organigrama se podria definir como aparece a continuacién, donde se diferencian
tres niveles, a nivel estratégico, con la Secretaria Ejecutiva, y su asocio directo con el
vector de administracion y finanzas.

El segundo nivel, es tactico, e incluye las principales funciones y responsabilidades de
cada uno de los vectores estratégicos, y el nivel operacional que es donde realmente
se hace gue sucedan las acciones previstas en el Plan Estratégico.
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ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE LA SECRETARIA EJECUTIVA DE CLARA

SECRETARIA

EJECUTIVA

GERENCIA

INGENIERIA
DE REDES

*Un gerente
«Dos ingenieros
*Un Tecndlogo

Subcontratos
CLARATEC
CLARA NOC

GERENCIA GERENCIA
PRODUCCION |NVGE§$53’\,IACCI|AON MARKETING
DE SERVICIOS DE Y PROYECTOS Y RELACIONES
ALOR AGREGADO PUBLICAS

*Un gerente Un gerente
*Especialista en especialista

*Un gerente ingeniero
industrial

*Un tecndlogo
Subcontratos de
Prestacion de servicios

sgestion

de proyectos de IDTI
*Especialista

en capacitacion
Subcontratos con
Entidades de
capacitacion

Un periodista

Un administrador de
Base de datos y

la Web.
Subcontrato
publicidad

Y promocioén

GERENCIA

ADMINISTRACION
Y FINANZAS

Un gerente
Administrador de
Empresas

Asistente contable y
Financiero
Pool de secretarias
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4.5.

Responsabilidades de la Secretaria Ejecutiva y
de los proyectos del Plan Estratégico 2008-2012

de las Gerencias en la ejecucién

PROYECTOS SEGUN PLAN ESTRATEGICO
2008-2012
POR VECTORES ESTRATEGICOS

RESPONSABILIDADES A NIVEL DE
GERENCIA POR PROYECTO

VECTOR ESTRATEGICO 1
GESTION ESTRATEGICA CLARA

RESPONSABILIDA D GENERAL A CARGO
DEL SECRETARIO EJECUTIVO

30.

Programa de Gestién de conocimiento en CLARA

Gerencia de Investigacion y Proyectos.

31.

Sistema de evaluacion de la organizacion CLARA

Gerencia de Administracion y Finanzas

32.

Propuesta para la reestructuracién societal y
funcional de CLARA

Secretaria Ejecutiva

33.

Programa de accion para la incorporacion de todos
los paises de LA como socios de CLARA 'y
conectados a RedClara

Gerencia de Marketing y Relaciones Publicas

VECTOR ESTRATEGICO 2
GESTION OPERATIVA DE LA SECRETARIA
EJECUTIVA

SECRETARIA EJECUTIVA

34.

Estructuracion de la secretaria
ejecutiva con el disefio de indicadores de desempefio
operacional de la secretaria ejecutiva de CLARA.

Secretaria ejecutiva con Gerencia de
Administracion y Finanzas

VECTOR ESTRATEGICO 3
PLANIFICACION Y OPERACION DE RedClara

35.

Plan de evolucién de RedClara como red avanzada de
alta calidad con horizonte 2012

36.

Disefiar, implementar, difundir y evaluar un sistema de
indicadores de disponibilidad, uso y calidad de los
servicios de RedClara

37.

Redisefio del centro de operaciones
frente a las nuevas exigencias de servicio.

RESPONSABILIDAD GENERAL A CARGO
DE GERENCIA DE INGENIERIA DE REDES

VECTOR ESTRATEGICO 4
APOYO AL DESARROLLO DE LAS REDES
NACIONALES

38.

Identificar las mejores practicas de clase mundial en
infraestructura de redes avanzadas y generar planes
de trabajo entre CLARA y las NRENs que permitan
cerrar o acortar las brechas detectadas.

39.

Programas de Formacién en Gestion de los
ejecutivos de las NRENs

GERENCIA DE PRODUCCION DE
SERVICIOS DE VALOR AGREGADO

VECTOR ESTRATEGICO 5
PROMOCION Y APOYO A POLITICAS PUBLICAS
DE FOMENTO A LAS REDES AVANZADAS

40.

Vincular CLARA con los organismos regionales de
CT, de universidades, telecomunicaciones y sociedad
de la informacion.

41.

Estudiar, formular y promover politicas y regulaciones
que favorezcan el desarrollo de las NRENs

GERENCIA DE MARKETING Y
RELACIONES PUBLICAS

VECTOR ESTRATEGICO 6
FOMENTO AL DESARROLLO E INTERCAMBIO DE
CONTENIDOS Y APLICACIONES

GERENCIA DE PRODUCCION DE
SERVICIOS DE VALOR AGREGADO

42.

Apoyar y fortalecer un conjunto de comunidades de
practica en temas de relevancia regional que utilicen
0 puedan utilizar RedClara.

Gerencia de Produccion de Servicios de
Valor Agregado
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PROYECTOS SEGUN PLAN ESTRATEGICO
2008-2012
POR VECTORES ESTRATEGICOS

RESPONSABILIDADES A NIVEL DE
GERENCIA POR PROYECTO

43.

Programa de gestidn de proyectos colaborativos que
aprovechan las redes avanzadas, incluyendo, toda la
cadena de valor del proyecto.

Gerencia de Investigacion y Proyectos

44,

Programas especiales conjuntos de comunicacion de
CLARAYy las NRENS, hacia los usuarios finales.

Gerencia de Investigacion y Proyectos

45.

Base de datos federada sobre proyectos de
investigacion e investigadores en la region. NRENs
(quién es quién (SCIENTEI) y qué hace en la Region
(ACLARA))..

Gerencia administrativa y financiera en lo
correspondiente a la base de datos.
Gerencia de Investigacion y Proyectos en lo
sustantivo.

VECTOR ESTRATEGICO 7
APOYO AL DESARROLLO DE MASA CRITICA Y
TRANSFERENCIA DE CONOCIMIENTO

46.

Disefio e implementacién de programas de
capacitacion técnica de ingenieros y operadores de
las NRENS

47.

Disefio e implementacion del programa de gestion
estratégica de la tecnologia, la innovacion y el
conocimiento GESTICON para gestores y decisores
de las NRENSs.

48.

Programa de formacién de formadores que facilite la
capacitacion de los usuarios finales de RedClara.

49.

Programa de formacion de los lideres de las
comunidades de practica para convertirlos en
mejores usuarios y promotores de RedClara.

GERENCIA DE INVESTIGACION Y
PROYECTOS

VECTOR ESTRAEGICO 8
BUSQUEDA Y CONCRECION DE ALIANZAS
ESTRATEGICAS

GERENCIA DE MARKETING Y
RELACIONES PUBLICAS

50.

Convenios de asociacion y Acuerdos de Desarrollo
Compartido de servicios con instituciones europeas
que proveen servicios tecnolégicos al mundo
académico

51.

Grupo asesor externo conformado por empresarios,
academia, cientificos y consultores de las NRENs de
otros continentes, para asesorar a CLARA y las
NRENSs de la regién sobre la relacion entre CYT y
redes avanzadas

Secretaria Ejecutiva

52.

Buscar y establecer alianzas con empresas
proveedoras de tecnologias y servicios, relacionadas
con las redes de alta capacidad, y los servicios
asociados.

Gerencia de Marketing y Relaciones Publicas

VECTOR ESTRATEGICO 9
GESTION FINANCIERA

GERENCIA DE ADMINISTRACION Y
FINANZAS

53.

Plan de marketing de CLARA dirigido a las grandes
fuentes de financiamiento y a sus miembros actuales y
potenciales

Gerencia de Marketing y Relaciones Publicas

54.

Estrategia de financiamiento para asegurar la
continuidad de RedClara, como infraestructura
compartida de las redes nacionales

Secretaria Ejecutiva con Gerencia de
Ingenieria de Redes.

55.

Disefio de incentivos y de plan de comunicaciones

Gerencia de Marketing y Finazas
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PROYECTOS SEGUN PLAN ESTRATEGICO RESPONSABILIDADES A NIVEL DE
2008-2012 GERENCIA POR PROYECTO
POR VECTORES ESTRATEGICOS

que garantice la continuidad y regularidad de los
aportes de los socios a CLARA.

VECTOR ESTRATEGICO 10 GERENCIA DE PRODUCCION DE
GENERACION DE VALOR AGREGADO PARA CLARA SERVICIOS DE VALOR AGREGADO
56. Definiciéon de una estrategia de desarrollo, con visién Gerencia de Marketing y Relaciones Publicas

de marketing, y asesorada por CLARATEC, que
permita la prestacion de servicios y productos
sustentables a entregar sobre RedClara,

57. Disefiar el area de prestacion de servicios de forma Gerencia de Produccién de Servicios de Valor
que permita incorporar servicios de valor agregado Agregado con Gerencia de Investigacion y
avanzados y de contenidos en forma sustentable. Proyectos.

58. Incorporar a la oferta de CLARA servicios que, no Gerencia de Produccion de Servicios de Valor

obstante no se consideren de redes avanzadas, sean Agregado.
atractivos para las NRENs mas recientes.

4.6. IMPLICACIONES FINANCIERAS EN LA EVOLUCION DE LA SECRETARIA
EJECUTIVA DE CLARA

La financiacion depende de diferentes fuentes. Por una parte estan los aportes de los paises
miembros a través de las NRENs. Este es un punto de discusion que debe tener un costo-
beneficio alto, en el cual los paises vean reflejados que hay un retorno a la inversiéon y no
solamente un aporte para mantener una estructura burocratica en la Secretaria Ejecutiva.

Otras fuentes de financiacidon son aportes de Proyectos como BID y la Unién Europea con el
Proyecto ALICE2, y el cobro por la prestacion de servicios de valor agregado tanto basicos,
como avanzados en un futuro inmediato.

La tarea ahora es poder definir desde el punto de vista de la estructura organizacional los
esquemas que permitan que CLARA sin que sea una entidad sin animo de lucro, tampoco
implique que sea con animo de pérdida. Para ello se deberan considerar varios esquemas que
requieren especial atencién en la gestion financiera.

Los procesos administrativos deberan poner especial atencion a la definicion de los procesos
asociados que permitan la eficacia y eficiencia operacionales de los servicios de CLARA. Para
ello la Consultoria propone:

1. La reingenieria de todos los procesos presentes asociados a la parte financiera, con
manuales de operacion donde se establezcan las reglas y parametros de definicion de
costos fijos y costos operacionales.

2. Establecimiento de centros de costos por servicios de valor agregado prestados y/o
ejecucién de proyectos.

3. Definir los margenes de overhead administrativo que CLARA obtendria por la ejecucion
de programas, proyectos y/o la prestacion de servicios.

4. Llevar a cabo una ingenieria financiera para fijar los parametros de costo-beneficio para
gue las NRENs y CLARA dispongan de criterios de negociacion de los aportes, y su uso
y aplicacion.
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5. Fijar los parametros de los RFP (REQUEST FOR PROPOSALS) en especial para
definir los criterios de contratacion a terceros, en la modalidad de outsourcing o
terciarizacion en especial de la gestion de proyectos en la estructura funcional
propuesta en el escenario 2, que seria totalmente descentralizada de CLARA.

La financiacidn de la operacién de la Secretaria Ejecutiva es un aspecto clave que se definié en
el Plan Estratégico 2008-2012 en el Vector Estratégico 9 de la Gestién Financiera, plasmado
asi:

DESCRIPCION
Requerimientos
Asegurar que CLARA

VECTOR ESTRATEGICO NOMBRE DEL PROYECTO

30. Plan de marketing de

CLARA dirigido a las
grandes fuentes de
financiamiento y a sus
miembros actuales y
potenciales

disponga de una oferta
atractiva para cada una de las
entidades que puedan
financiar sus actividades, y de
los medios adecuados para
comunicarla

31. Estrategia de Definir la estructura financiera
financiamiento para de RedClara basada en una
asegurar la continuidad de | estrategia de fuerte inversion

VECTOR ESTRATEGICO 9 RedCIara, como . inicial y.ba}Jos costos Qe
o ) infraestructura compartida mantenimiento a mediano y
Gestion financiera. - .
de las redes nacionales largo plazo, mediante la
adquisicion de IRUs de fibra
Optica o capacidades
escalables.
32. Disefio de incentivos y de Asegurar un abordaje

plan de comunicaciones
que garantice la
continuidad y regularidad
de los aportes de los socios
a CLARA.

integrado de las relaciones
con actores claves, para
generar los recursos que
aseguren la continuidad de
RedClara con el inicio del
proyecto ALICE2.

5. OBSERVACIONES FINALES

Como se anotaba en el resumen de la Primera Parte de este Informe, es importante tener
presente que un Plan Estratégico no es un documento de “borrén y cuenta nueva”, sino que en
muchos casos es la continuacién de un plan anterior, con lo cual se trata de validar lo
alcanzado, y complementarlo con lo pendiente y las nuevas actuaciones que se deberan tener
en cuenta, en especial por cambios en los entornos internos y externos a la organizacion.

El Plan Estratégico tampoco debera ser visto como una “camisa de fuerza”, sino por el contrario
como una guia de actuaciones de los stakeholders de una organizacion, que sirve como punto
de referencia que deberd estar sujeto a revisiones periddicas para hacer los ajustes del caso al
Plan de Accidn y asi cumplir con las metas propuestas.

El futuro de CLARA esta fuertemente asociado al desarrollo tecnolégico en redes avanzadas. A
su vez las redes avanzadas estan ligadas al entorno del uso y aplicacion de las TICs en
Ciencia, Tecnologia, Educacién e Innovacién, como punto de referencia para que los paises
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agreguen valor a sus productos. Esto es lo que hara posible a los paises participar de los
beneficios de la llamada Sociedad de Informacion, y por la otra el de hacer de las TICs su
motor de desarrollo social, tecnoldgico y econémico.

Las redes avanzadas en América Latina se encuentran en una encrucijada. Por una parte, las
NRENs mantienen una capacidad estratégica muy superior a la que se podria esperar en
paises en donde el sector de las redes avanzadas apenas comienza a ser tenido en cuenta por
el sector gubernamental. Por la otra parte, todas las NRENs estan conscientes de que el
proceso de globalizacién de la TICs es una realidad que obliga a mantener estandares muy
altos de competitividad en los resultados de la innovacion tecnolégica. Frente a esta situacion
se hace necesario identificar aquellos aspectos que por su caracter estan afectando de una u
otra forma el entorno de accion del sector de las redes avanzadas en América Latina.

La labor de la Secretaria Ejecutiva de CLARA esta en capacidad de responder a los retos que
esto exige para las NRENs y lo que sigue es una total alineacion de los diferentes programas,
proyectos y actividades que se plasman, por una parte en este Plan Estratégico y aquellos
asociados a ALICE2, BID y otros fondos de organismos bilaterales y multilaterales de
financiamiento y de cooperacion técnica internacional.

La ejecucion de esta Consultoria, ha sido una evidencia de los obstaculos que se encuentran
en la ejecucion de proyectos innovadores y de las barreras técnicas y tecnolégicas, e incluso
mentales, que limitan que los paises de la Regién no estén todos en igualdad de circunstancias
para maximizar los beneficios de CLARA y de RedClara. Sin embargo, ese es precisamente el
reto de su Secretaria Ejecutiva y la implementacién del Plan Estratégico 2008-2012.
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ACLARA

ALICE

BPR
CANARIE
CEDIA
CEPAL
CLARA
CLARANEG
CLARANOC

CLARATEC
CRMap

CuDI
DANTE
EELA
eLAC

GDLN
GEANT?2
Imio

INNORADAR

Innova Red
IPv4/ IPv6
MapTec

NRENS

PTesT

RAAP
RAGIE
RAICES
RAU
REACCIUN

RedClara

GLOSARIO DE TERMINOS
Catalogo de Sistema Universitario
Latinoamericano
América Latina Interconectada con Europa
Bien Publico Regional
Canada's advanced Internet development organization
Consorcio Ecuatoriano para el Desarrollo de Internet Avanzado, Ecuador
Comisién Econémica para América Latina
Cooperacion Latinoamericana en Redes Avanzadas
Grupo de Ingenieria de Red CLARA
Centro de Operaciones a cargo de la administracion, control, monitoreo y
operacion diaria de todas las infraestructuras fisicas y l6gicas que conforman la
troncal de RedClara
Comité Técnico de CLARA
Descripcion de la cadena de valor de un sector productivo, para determinar las
interrelaciones que se generan entre los constituyentes de la cadena y su
entorno externo.
Corporacion Universitaria para el Desarrollo de Internet, México
Delivery of Advanced Network Technology to Europe
E-science grid facility for Europe and Latin America
Programa de la CEPAL sobre la Estrategia para la sociedad de la informacién
en América Latina y el Caribe
Global Development Learning Network
Seventh generation of Pan-European research and education network
indice de Memoria Organizacional. Metodologia que permite identificar la
capacidad de las organizaciones para vigilar, responder, resolver, aprender,
innovar, y explotar el conocimiento, frente a mercados, competidores,
proveedores, clientes, productos, procesos, y colaboradores. Este indice
permite validar los resultados del INNORADAR, y medir la capacidad instalada
disponible en las organizaciones.
Radar de la Innovacion. Metodologia que permite identificar la capacidad de
innovacion en las organizaciones y el alineamiento de la estrategia
organizacional con la estrategia de innovacion.
Innova Red, Argentina
Protocolos de la Internet versiones 4y 6
Mapa Tecnoldgico. Metodologia que permite la identificacion de las brechas
tecnoldgicas en organizaciones o cadenas productivas.
Del Inglés: NATIONAL RESEARCH AND EDUCATION NETWORKS. Nombre
genérico para describir las redes nacionales participantes en redes avanzadas.
Plan Tecnoldgico Estratégico. Metodologia para la formulacién de los proyectos
tecnolégicos que permitan el cierre de las brechas identificadas en el Mapa
Tecnologico.
Red Académica Peruana, Pera
Red Avanzada Guatemalteca para la Investigacion y Educacion, Guatemala
Red Avanzada de Investigacion, Ciencia y Educacién Salvadorefia, El Salvador
Red Académica Uruguaya, Uruguay
Red Académica de Centros de Investigacion y Universidades Nacionales,
Venezuela
Nombre genérico que describe el backbone de la red de fibra éptica de CLARA.

Proyectos de Investigacion del
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RedCyT
RENATA
REUNA
RNP
TERENA
TICS

UE

VolP
WHREN LILA

WSIS

Red cientifica y Tecnolégica, Panama

Red Nacional Académica de Tecnologia Avanzada, Colombia
Red Universitaria Nacional, Chile

Red Nacional de Ensefianza e Investigacion, Brasil
Trans-European Research and Education Networking Association
Tecnologias de Informacién y Comunicacién

Unién Europea

Voz sobre Protocolos de la Internet

Western Hemisphere Research and Education Networks Links Interconnecting
Latin America

World Summit on the Information Society
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