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Resumen Ejecutivo 

 
 

El presente trabajo de investigación está basado en el análisis de una decisión 

estratégica para la empresa ANDESAT, una empresa de telecomunicaciones cuyo 

objetivo es llevar conectividad móvil satelital en zonas rurales del Perú. El plan de 

expansión al 2031 consiste en el incremento de cobertura satelital en un mayor número 

de comunidades respecto al año 2022. 

Sergio Lastra, el protagonista, evalúa dos opciones para lograr este objetivo. Como 

primera opción, se podría ampliar la capacidad satelital a través de la contratación con 

nuevos proveedores o considerar una segunda opción, que implica pagar 

anticipadamente el uso de un satélite de tal manera que permita garantizar los derechos 

de exclusividad teniendo una cobertura total del Perú. 

El objetivo es elaborar un caso de estudio que permita a los lectores tener la 

información necesaria para poner en práctica las teorías financieras asociadas a la 

evaluación de proyectos. Adicionalmente, se realiza el análisis estratégico de la 

empresa, el cual permitirá identificar los pro y contras del negocio actual. 

A nivel metodológico se recomienda utilizar la herramienta financiera de Valor 

Actual Neto (VAN) para evaluar los escenarios planteados anteriormente, y con ello, el 

protagonista pueda tomar una decisión que maximice los beneficios para la empresa. 
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CAPÍTULO I. INTRODUCCIÓN 

 

1.1. Metodología del caso de estudio 

 
 

Según EMERALD PUBLISHING (EMERALD PUBLISHING, 2023) , un caso de 

estudio es una herramienta que facilita el aprendizaje a través del análisis de una 

situación real. Además, debe tener una narrativa basada en investigación sobre la 

decisión que debe tomar un individuo o un  grupo de personas  sobre un aspecto 

importante de la organización. Se debe incluir información relevante y múltiples 

perspectivas al problema sin entregar una conclusión o solución. 

El caso de estudio debe ser leído por el estudiante, el cual debe preparar los argumentos 

más apropiados para ofrecer una recomendación o solución facilitando el debate en una 

sesión de clases. 

1.1.1. Escribiendo el caso de estudio 

 
 

EMERALD PUBLISHING define que un caso de estudio está compuesto de tres partes: 

el párrafo de inicio, el cuerpo y el párrafo final, las cuales deben tener las siguientes 

consideraciones: 

• El párrafo de inicio debe indicar quien es el protagonista, quién es el encargado 

de tomar la decisión, en que tiempo está ubicado el caso y porque surgió el 

problema o situación. La redacción del caso debe ser en tercera persona y en 

tiempo pasado. 

• El cuerpo debe contar la historia completa en orden cronológico, desarrollar los 

conocimientos del negocio, la compañía y conceptos específicos para el 

entendimiento del caso. Los casos deben estar basados en data primaria, 

entrevistas al protagonista y otras fuentes dentro de la organización. 

• El párrafo final debe realizar un resumen del caso y plantear las preguntas a ser 

desarrolladas por el alumno. 
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1.1.2. Poniendo a prueba el caso de estudio 

 
 

Finalmente, EMERALD PUBLISHING indica que el caso de estudio debe ser probado 

en la mayor cantidad de clases para volverlo más robusto. 

Al final de estas clases, se debe estar preparado para recibir feedback que pueda ser 

entregado por el alumno debido a que se necesite mayor detalle o si las preguntas no 

pueden ser resueltas con la información del caso. Los casos deben ser claros y contar 

con la información necesaria para ser resueltos con un tiempo de 10 a 15 minutos por 

el estudiante. 
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1.2. Antecedentes 

 

 
Desde su llegada a Perú en el 2017, Sergio Lastra, designado desde Chile para ser 

gerente general de ANDESAT Perú SAC, en adelante ANDESAT, tenía como único 

objetivo generar negocios para esta empresa que, si bien estaba constituida y activa 

desde el 2010, no tenía operaciones importantes que sustentaran su continuidad. 

 

Sergio se encargó de buscar las oportunidades necesarias para el crecimiento de 

esta empresa de telecomunicaciones, que no contaba con oficina, Data Center, ni tele 

puerto que diera servicios desde Perú a sus clientes. Sergio contaba con el respaldo de 

las empresas hermanas del grupo (en Chile y Argentina), que tercerizaban servicios a 

ANDESAT para que a su vez los pueda proporcionar a sus clientes finales. 

 

A pesar de no generar los recursos necesarios, la gestión precedente había trabajado 

en una serie de permisos y concesiones que le podrían ser útiles a ANDESAT en el 

futuro. Al llegar Sergio y evaluar las posibilidades acordes a las concesiones obtenidas, 

empieza a trabajar diferentes líneas de negocio en la empresa como la línea mayorista 

y minorista en los servicios de telecomunicaciones. Respecto a la línea de servicios 

mayorista, ANDESAT brinda servicios como proveedor de capacidad satelital a canales 

distribuidores como Fiberlux, Optical Networks, Ingenyo, y demás canales de ventas 

dedicados al servicio B2B. Respecto a la línea minorista, brinda conectividad satelital 

a empresas que trabajan en lugares remotos del país, como son empresas mineras y 

exploración sísmica. Es aquí, donde nace la idea de poder brindar un nuevo servicio a 

los equipos móviles de los usuarios finales a través del uso de la red satelital, teniendo 

como intermediario a un Operador Móvil de Red encargado de proveer servicio de 

telefonía móvil. 

Desde el 2017 se empieza a tener reuniones de trabajo entre ANDESAT y 

Telefónica del Perú (Telefónica), Operador Móvil de Red en Perú, para analizar una 

nueva modalidad de negocio, basada en llevar conectividad satelital a zonas rurales del 

país en las cuales la población no tenía ningún tipo de acceso a red. 
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Después de más de un año de negociaciones se logró consolidar el modelo de 

negocio para operar bajo un contrato marco público regulado por OSIPTEL1 en 

diciembre de 2019. Desde aquel momento, Sergio, gerente general de ANDESAT, logró 

hacer de esta empresa la única en el mercado con un proyecto tan ambicioso como el 

de “Te Conectamos Perú”. 

1.2.1. Proyecto “Te Conectamos Perú” 

 

 
El proyecto “Te Conectamos Perú”, cuyo logo se muestra en la Figura 1.1, proviene 

desde la firma del primer contrato que celebró ANDESAT con el Operador Móvil de 

Red Telefónica del Perú en el año 2019, cuyo propósito es llevar conectividad satelital 

a zonas rurales del Perú, es decir, entregar conexión de voz y datos mediante un satélite 

donde no llega el servicio por cable. 

“Te Conectamos Perú” buscaba reforzar la identidad nacional por lo que trabajó la 

campaña comercial con uno de los ídolos del futbol peruano, Roberto Palacios2 y su 

emblemático “Te Amo Perú”. 

Figura 1.1. Emblema “Te Conectamos Perú” 

Fuente: ANDESAT (2020). 

Elaboración: ANDESAT (2020). 

 
El proyecto identifica que existen más de 60 000 comunidades en todo el Perú que 

no cuentan con conectividad 3G. En la mayoría de los casos, esta falta de conectividad 

se debe básicamente a la geografía del país y a los accesos que no han sido trabajados 

por el gobierno. 

 

 

1 OSIPTEL: Organismo Supervisor de Inversión Privada en Telecomunicaciones, regula y supervisa el mercado de los servicios 

públicos de telecomunicaciones y vela por el derecho del usuario. 
2 Roberto “el chorrillano” Palacios es un ídolo deportivo del fútbol local. 
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ANDESAT considera que la conectividad es una necesidad básica para estas 

poblaciones y que incluso podría ser un factor de cambio para la realidad que afrontan 

los pobladores de las zonas rurales menos favorecidas del Perú profundo. Se demostró 

que, en los casos de conectividad satelital exitosos en otra parte de Latinoamérica, se 

pueden percibir cambios sustanciales en los agricultores y sus negocios, en la cercanía 

de las familias, en el servicio de salud para estas poblaciones, e incluso en el acceso a 

la educación. 

Para poder estructurar la oferta de servicio era necesario contar con una serie de 

socios estratégicos. Para ello ANDESAT al inicio del proyecto consideró como parte 

de este equipo al proveedor de capacidad satelital Intelsat y proveedores de equipos 

satelitales ZTE y ST Engineering. 

 
 

1.2.2. Operador de Infraestructura Móvil Rural (OIMR) 

 
 

Según el DS N.º 004-2015-MTC3, el término Operador de Infraestructura Móvil 

Rural, se refiere a la concesión que faculta a las empresas de telecomunicaciones a 

brindar servicio de acceso y transporte de información de voz y datos en áreas rurales o 

lugares de preferente interés social. 

De acuerdo al decreto supremo se define a estas zonas rurales, como aquellas que 

carecen de cobertura de servicios públicos móviles, telefonía fija e internet. Dichas 

zonas cuentan con una densidad de telefonía fija en la modalidad de teléfonos públicos 

menor o igual a una línea por cada 500 habitantes. 

Las empresas que cuentan con este tipo de concesión (OIMR) proporcionan 

servicios a operadores móviles de red como Telefónica, Claro, Entel, o Bitel, pero están 

imposibilitados de comercializar sus servicios a usuarios finales como familias y 

empresas. En la Figura 1.2 se muestra las ocho empresas que cuentan con la concesión 

de OIMR al cierre del 2022. 

 

 

 

 

 

 
 

3 MTC es el Ministerio de Transportes y Comunicaciones del Perú. 
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Figura 1.2. Operadores de infraestructura Móvil Rural Perú 

 

 

 

 

 

 

 

 
Fuente: MTC (2023). 

Elaboración: MTC (2023). 

 

En la Figura 1.3, se puede observar los precios de las OIMR al cierre del 2021. 

ANDESAT era la empresa que contaba con el precio más alto en este rubro en 

comparación con los otros operadores que tienen un servicio vigente, S/0.02 por minuto 

y S/.0.018 por MB. 

La tarifa de los contratos celebrados entre una OIMR y un Operador Móvil de Red 

es determinada por OSIPTEL, en el caso de ANDESAT, las tarifas están justificadas 

por el nivel de inversión que han realizado en pro del proyecto. 

Figura 1.3. Precios OIMR 

Fuente: OSIPTEL (2021) 

Elaboración: OSIPTEL (2021) 
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1.3. Presentación de la industria 

 
 

1.3.1. Antecedentes 

 

 
El sector telecomunicaciones en el Perú, es un sector altamente concentrado que ha 

ido volviéndose cada vez más competitivo a lo largo de los años. Las 

telecomunicaciones en el Perú tuvieron una gran evolución desde la llegada de la 

empresa española Telefónica en 1994, la cual compró la Compañía Peruana de 

Teléfonos que existía hasta ese entonces. La empresa se convirtió en Telefónica del 

Perú y opera bajo esa denominación desde ese entonces. Esta adquisición se realizó 

durante el proceso de privatización por el que atravesó el país en la década de los 

noventa. 

Respecto al nivel de concentración y competitividad del sector, es conveniente 

analizar el indicador HH14. Como se puede apreciar en la Figura 1.4, el indicador ha 

ido disminuyendo consistentemente desde el año 2011. Esta caída sugiere un mayor 

nivel de competencia en la industria y por ende mayores beneficios para los 

consumidores. 

Figura 1.4. Concentración económica en el sector de telecomunicaciones 

 

 
Fuente: OSIPTEL (2021). 

Elaboración: OSIPTEL (2021). 

 
4 Indicador que sirve para medir el nivel de concentración de las industrias (Alonso, 2011) 
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Por otro lado, en los últimos diez años, el sector telecomunicaciones ha tenido un 

crecimiento superior al de la economía peruana como se observa en la Figura 1.5. La 

llegada de la pandemia en marzo 2020 generó un crecimiento vertiginoso del sector 

asociado a la demanda de servicios de conectividad. Cabe mencionar que dicho proceso 

aceleró la transformación digital de muchas empresas y personas, generando mayores 

desafíos para la industria. 

El dinamismo de este periodo se encuentra explicado por varios factores, como el 

incremento de las inversiones, la entrada de nuevos operadores al mercado peruano y el 

incremento de la penetración de los servicios. 

Figura 1.5. Crecimiento del sector de telecomunicaciones 
 

Fuente: INEI (2021). 

Elaboración: INEI (2021). 

 

El sector telecomunicaciones es un sector caracterizado por captar fuertes 

inversiones, dado el alto nivel de evolución tecnológica, intensidad competitiva y la 

permanente necesidad de incrementar la penetración en los diversos servicios ofrecidos. 

En la Figura 1.6, se puede apreciar como la inversión anual incrementa desde el 

periodo 2011 al 2019 hasta alcanzar el valor de 4.1 billones de soles de inversión privada 

y 1.4 billones soles de inversión de red, lo que resulta en una inversión total de 5.5 

billones de soles. Los proyectos de inversión en la red nacional y redes regionales 

buscan contribuir a cerrar las brechas de conectividad al interior del país, en el marco 

del desarrollo nacional. 
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Figura 1.6. Evolución de la inversión en telecomunicaciones 2011-2019 

(Millones de Soles) 

 

Fuente: INEI (2020). 

Elaboración: INEI (2020). 

 

Conforme se puede apreciar en la Figura 1.7, existe una clara diferencia en cuanto 

al número de hogares que cuentan con acceso a internet entre las distintas zonas del 

país. Si bien el porcentaje de hogares con internet se ha duplicado durante los últimos 

10 años; las zonas rurales aún están muy por debajo de los valores observados en las 

zonas urbanas. Este fenómeno es explicado por las condiciones geográficas tan 

accidentadas que presenta el país, las cuales dificultan brindar el servicio y limitan la 

rentabilidad que se puede obtener de dichas inversiones. 

Figura 1.7. Porcentaje de hogares con acceso a internet 

 

Fuente: INEI (2021). 

Elaboración: INEI (2021). 
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Conforme a lo descrito en la Figura 1.8, el Perú cuenta con diferencias en la 

cobertura de internet por tipo de zona. Si bien se han venido disminuyendo dichos 

problemas durante los últimos años, aún no existe un cambio significativo en el ámbito 

rural. 

Figura 1.8. Hogares con acceso a internet según tipo de conexión por ámbito 

geográfico para resto urbano y ámbito rural 
 
 

 
Fuente: OSIPTEL (2020). 

Elaboración: OSIPTEL (2020). 

 

Los datos expuestos anteriormente fueron necesarios para que ANDESAT pudiera 

tomar la decisión de invertir en los negocios OIMR. Al cierre del 2021 según los datos 

del INEI (INEI, 2021), el 75,8% de los hogares a nivel nacional contaban con internet, 

de las cuales la población rural alcanzaba 47,3% y la urbana 87,4%. 

 

 
1.3.2. Brecha de Inversión 

 

 
En el Perú existen brechas importantes de infraestructura en telecomunicaciones. 

Según el Plan Nacional de Infraestructura para la Competitividad, elaborado por 

OSIPTEL, se analizó la situación del Perú para el año 2019 donde la brecha existente 



26  

ascendía a S/ 20,377 millones5. El cubrir dicha brecha permitiría alcanzar los niveles 

mínimos de acceso básico para el periodo entre los años 2019 al 2039. 

En la Figura 1.9, se puede apreciar las brechas de inversión en infraestructura al 

2019 divididos por rango de tiempos entre el corto y el largo plazo, considerando 

además que la infraestructura de calidad es aquella que asegura la cobertura móvil de 

tecnología 4G. Cabe mencionar que dichas estimaciones no consideran el incremento 

de la demanda producto de la pandemia, la cual, como ya se mencionó, ocasionó que la 

demanda de servicios se incremente de manera considerable. 

Figura 1.9. Brecha de inversión en infraestructura de telecomunicaciones al 

2019 (millones de soles) 
 

Fuente: Universidad del Pacifico (2020). 

Elaboración: Universidad del Pacifico (2020). 

 

1.3.3. Mercado actual de telecomunicaciones en el Perú 

 
 

Como se puede observar en la Figura 1.10, el ingreso de nuevos operadores en el 

mercado nacional permitió reducir los niveles de concentración que existía en el 

mercado de internet fijo en comparación con el año 2015. El grupo Telefónica al 2020 

mantenía su liderazgo del mercado, sin embargo, su participación viene reduciéndose 

considerablemente. Cabe mencionar que las otras empresas ingresaron al Perú después 

que Telefónica como el caso de TIM que ingresó al Perú en el año 2001. 

 

 

 
5 Se requiere ese monto de inversión para alcanzar los niveles de acceso básico de infraestructura de telecomunicaciones de 

grupos de países más desarrollados, como los que conforman la OCDE (organización para la cooperación y el desarrollo 

económico). 
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Figura 1.10. Participación de mercado en internet fijo 

 

 

Fuente: OSIPTEL (2021). 

Elaboración: OSPITEL (2021). 

 

Por otro lado, como se puede observar en la Figura 1.11, existe una tendencia a la 

baja en la tarifa promedio por Mbps de internet fijo que descendió más de 95% entre 

los años 2015 y el 2020. 

Figura 1.11. Evolución de la tarifa promedio por Mbps6 de internet (Soles) 
 
 

Fuente: OSIPTEL (2021). 

Elaboración: OSIPTEL (2021). 

 

 
En la Figura 1.12 se muestran los ingresos del sector de telecomunicaciones por 

línea de negocio. Se puede apreciar claramente que el rubro más importante es el de 

telefonía móvil asociado al servicio y venta de equipos, el cual para el cierre del 2020 

suman el 60.7% de la participación sobre el total de líneas de negocio. 

 

 
 

6 Mbps: Mbps o Mbit/s es una sigla que fue desarrollada para identificar a la unidad de un megabit por segundo, la cual se 

emplea para cuantificar un caudal . (Pérez, 2008) 
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Figura 1.12. Ingresos operativos del sector por línea de negocio 

(Millones de Soles) 
 

Fuente: OSIPTEL (2021) 

Elaboración: OSIPTEL (2021). 

 

1.4. Regulación de la industria 

 
 

Durante 1993, el Estado peruano a través de la Ley de Telecomunicaciones eliminó 

la exclusividad del sector público en la industria de las telecomunicaciones en el 

territorio nacional. Es así, que también se crea el OSIPTEL como organismo supervisor 

de las nuevas concesiones de empresas de telecomunicaciones cumpliendo el rol 

principal de mantener y promover la competencia efectiva. 

ANDESAT recibe su concesión para prestar servicios de telecomunicaciones en 

Perú en el año 2012. (RS N°321-2012 MTC, 2012). En ese sentido se autoriza la 

prestación de servicios públicos portadores de larga distancia nacional e internacional 

bajo la modalidad de servicio móvil por satélite. 

En el año 2013, se promulgó la Ley 30083, que fortalece la competencia, dinamiza 

y expande el mercado de los servicios públicos móviles mediante la inserción de los 

Operadores Móviles Virtuales y los Operadores de Infraestructura Móvil Rural 

(OIMR). (Ley N° 30083 Congreso de la República, 2013). Esta ley benefició el ingreso 

de ANDESAT para ser registrado ante el MTC como OIMR. 
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Otro punto importante de esta ley es que los Operadores Móviles de Red se 

encuentran obligados a utilizar las facilidades de red que el Operador de Infraestructura 

Móvil Rural brinde, sobre todo en áreas rurales que sean de interés social. 

Esto le da la oportunidad a ANDESAT de otorgar un servicio completo a las 

comunidades donde decida llevar a cabo su plan de expansión, ya que habrá un 

Operador Móvil de Red que facilite el servicio. Adicionalmente, la ley menciona que 

los acuerdos que se suscriben entre los Operadores Móviles con Red y los Operadores 

de Infraestructura Móvil Rural se basan en principios de neutralidad, pero en caso no 

haya un acuerdo del tipo técnico o económico, OSIPTEL podría determinar los términos 

del acuerdo para ambas partes, mediante un mandato de provisión de facilidades de red 

con un plazo de 60 días. 

El OIMR propone una tarifa que es regulada por OSIPTEL bajo el principio de 

equidad que indica que tanto el OIMR como el OMR obtengan una rentabilidad 

adecuada a su inversión, pero sin generar beneficios excesivos. 

Mediante resolución directoral Nº105-2016- MTC/27 el 11 de marzo del 2016, 

ANDESAT SAC es inscrito dentro del registro de Operadores de Infraestructura Móvil 

Rural. El 27 de diciembre del 2019, se firmó el primer contrato de ANDESAT SAC con 

el Operador Móvil de Red Telefónica del Perú por la prestación de servicios de 

facilidades de red (OSIPTEL, 2019) con plazo del contrato de 5 años y renovable según 

acuerdo entre las partes. 

OSIPTEL, en sus reflexiones para el cierre de brechas digitales realizado el 2020, 

indica que se debe continuar con la simplificación regulatoria en lo referido a reducción 

de costos y obligaciones para los operadores, lo que permitirá a empresas como 

ANDESAT reducir sus costos frente a los entes regulatorios. (OSIPTEL, 2020). 

Esto supone una oportunidad para el sector en lo que respecta a planes de 

expansión. En el caso de ANDESAT, cuyo ámbito de trabajo se encuentra en provincias 

donde es primordial la reducción de la brecha tecnológica, podrá expandirse teniendo 

en cuenta las consideraciones tarifarias que da OSIPTEL. 
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1.5. Aportes del OIMR 

ANDESAT como OIMR tiene la obligación de cumplir con los siguientes aportes: 

1.5.1 MTC 

Esta entidad recibe un aporte asociado a la explotación comercial de servicios 

públicos de telecomunicaciones. Según el artículo 55° de la ley de Telecomunicaciones 

aprobado por D.S. N°013-TCC, el aporte es el 0.5% de los ingresos totales declarados 

al Estado. 

Los aportes realizados por las empresas al MTC son utilizados para la ejecución de 

proyectos de telecomunicaciones y transporte. 

1.5.2 OSIPTEL 

Esta entidad recibe de todas las empresas que se encuentren bajo su supervisión y 

regulación según el artículo 10° de la Ley N° 27332 – Ley Marco de los Organismos 

Reguladores de la Inversión Privada en los Servicios Públicos aprobada por D.S. 

N°042-2005-PCM el 0.5% de los ingresos totales declarados al Estado. 

Los aportes realizados por las empresas del sector a OSIPTEL son utilizados para 

financiar las actividades de supervisión y regulación de la entidad. 

 

1.5.3 PRONATEL 

El aporte a esta entidad fue aprobado mediante el D.S N° 10-2021-MTC bajo la 

Ley N° 28900 y tiene valor del 1% del total de los ingresos declarados al Estado. 

Los aportes realizados por las empresas del sector a PRONATEL son utilizados 

para financiar los proyectos de telecomunicaciones en zonas rurales del país. 

https://cdn.www.gob.pe/uploads/document/file/1725000/DS%20010-2021-MTC.pdf.pdf
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CAPITULO II. PRESENTACIÓN DEL CASO 

 

En este capítulo se conocerá la situación de ANDESAT al 2022, el estado del 

proyecto que viene desarrollando, sus objetivos a largo plazo, así como también un 

análisis interno y externo de la empresa usando las metodologías estratégicas como, las 

fuerzas de Porter, la matriz FODA y el análisis PESTEL. Además, se brinda las 

herramientas para la toma de decisión al dilema de nuestro protagonista, el señor Sergio 

Lastra, gerente general de ANDESAT. 

 

2.1 Presentación de la empresa 

 
ANDESAT es una empresa dedicada al rubro de las telecomunicaciones, 

constituida en el 2010 con inicio de operaciones en el 2017. Esta empresa pertenece al 

Grupo ANDESAT con presencia en Chile, Argentina, Ecuador y Perú. 

Esta empresa, tiene como misión “expandir las fronteras de la conectividad 

brindando soluciones que se ajusten a la necesidad del cliente” (ANDESAT PERÚ, 

2019), es por ello que cuentan con servicios adicionales, como conectividad fija, 

conectividad móvil y soluciones IOT7; lo cual les otorga versatilidad en el mercado de 

las telecomunicaciones. 

La empresa actúa como inversionista y proveedor de capacidad satelital para los 

operadores móviles de red, que actúan como intermediarios para la salida de red móvil 

hacia los usuarios finales. El negocio es regulado por instituciones como OSIPTEL, 

MTC y PRONATEL8, quienes validan la operatividad de los servicios y la regulación 

de estos operadores. 

ANDESAT ingresa al mercado de Operadores de Infraestructura Móvil Rural 

(OIMR) después de realizar varios análisis de la situación del Perú. Entre estos, se 

realizó un estudio de mercado en el 2017 considerando fuentes como el Instituto 

 

 

 

 
7 IOT (Internet of Things). La Internet de las cosas (IoT) describe la red de objetos físicos ("cosas") que llevan incorporados 

sensores, software y otras tecnologías con el fin de conectarse e intercambiar datos con otros dispositivos y sistemas a través de 

Internet. (ORACLE, 2023) 
8 PRONATEL es el Programa Nacional de Telecomunicaciones, la entidad creada por el gobierno encargada de la promoción del 

acceso y uso de los servicios de telecomunicaciones para las poblaciones rurales del Perú (Gobierno del Perú, 2023). 
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Nacional de Estadística e Informática (INEI) que mostró los índices de hogares sin 

acceso a ningún tipo de conectividad. 

De acuerdo con lo observado en la Figura 2.1, existía una necesidad importante 

representada por más de 1 millón de hogares distribuidos en diferentes regiones del Perú 

sin acceso a ningún tipo de Tecnología de Información y Comunicaciones (TIC). 

Figura 2.1. Hogares sin acceso a ningún tipo de TIC, 2007 y 2017 
 

Fuente: INEI (2018). 

Elaboración: INEI (2018). 
 

Por otro lado, en la Figura 2.2, el INEI muestra los hogares con condición de 

tenencia de teléfono celular haciendo un comparativo entre periodos, donde al 2017, 

existían más de un millón de hogares en el Perú que no posee un teléfono celular. 

Figura 2.2. Hogares según condición de tenencia de teléfono celular, 2007 y 

2017 
 

Fuente: INEI (2018). 

Elaboración: INEI (2018). 
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Debido a la necesidad desatendida por las empresas de telecomunicaciones e 

inclusive por el Estado mostradas en las Figuras 2.1 y 2.2, representaba una oportunidad 

de negocio para ANDESAT. 

ANDESAT al pertenecer al Grupo ANDESAT contaba con los recursos 

económicos necesarios para hacer frente a esta inversión ya que contaba con el respaldo 

de las empresas del grupo. Es así como se desarrolló el modelo de negocio en el cual 

existía la necesidad de brindar el servicio de conectividad a zonas rurales mediante un 

Operador Móvil de Red. 

Para facilitar el entendimiento de este modelo es necesario conocer sus cinco 

componentes: 

Satélite: Es un objeto en órbita alrededor de la tierra que transmite y recibir señal 

móvil en MHz (unidad de medida de frecuencia). 

Antena: Es un objeto puesto en tierra cuyo objetivo es recibir y transmitir la señal 

satelital en MHz, además, adapta esta señal para que se pueda distribuir por las redes de 

cable coaxial. 

Data Center OIMR: El Data Center es el espacio físico acondicionado que permite 

instalar los racks, routers, switches, módems y otros equipos tecnológicos que procesan 

y envían los datos hacia el Data Center del Operador Móvil de Red. ANDESAT cuenta 

dentro de su Data Center con dos equipos el HUB y el RNC. El HUB, es un equipo 

tecnológico que cumple con dos funciones; emitir, recepcionar y convertir la frecuencia 

en MHz a Mbps (Ancho de banda o velocidad) y el RNC (Radio Network Controller) 

tiene dos funciones importantes controlar el tráfico y enrutar las llamadas del Operador 

Móvil de Red. 

Data Center OMR: Es la infraestructura del Operador Móvil de Red (Telefónica) 

que enruta, deniega, aprueba y contabiliza las solicitudes de los clientes finales en Mbps 

para posteriormente ser enviados de vuelta al Data Center del OIMR. Es decir, cumple 

una función de administrador de la señal satelital. 

Sitio: El sitio remoto o Nodo es la infraestructura que se instala en un centro 

poblado, al cual se pueden conectar lo usuarios para recibir la señal móvil en Megabytes 

(MB). Cuenta con dos equipos necesarios para su funcionamiento, el primero es el BBU 
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(unidad de banda base), que tiene la función de codificar la señal de cobertura 3G9 de 

todos los usuarios finales que se conecten mediante su equipo telefónico; por otro lado, 

el RRU (unidad de radio remota) se encarga de recepcionar el tráfico de los usuarios 

finales y los envía hacia el satélite a través de la transformación de MB a MHz 

Figura 2.3. Modelo de negocio actual de ANDESAT (OIMR) 
 

Fuente: ANDESAT (2019). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

 
Como se ve en la Figura 2.3, el flujo operacional del modelo actual comienza 

cuando el cliente final solicita señal de voz y datos en Megabytes (MB) a su operador 

móvil Telefónica a través del sitio (1). El sitio traduce la solicitud de MB a MHz y envía 

este requerimiento al satélite, para que, a su vez, sea retransmitido a la antena de 

ANDESAT (2). Esta envía la señal en MHz al Data Center de ANDESAT que se 

transforma a Mbps y es enviados al Data Center de Telefónica para su administración 

(3). Una vez aprobada la solicitud por el Operador Móvil de Red, los Mbps son enviados 

de vuelta al Data Center de ANDESAT para ser transformados nuevamente en MHz y 

retornar a la antena (4). La antena transmite los MHz hacia el sitio a través del satélite 

(5). Como etapa final, el sitio convierte los MHz a MB para responder la solicitud del 

cliente final y este pueda contar con señal de voz y datos (6). 

 

 

 

 
 

9 3G: La tecnología 3G puede transferir información a un ritmo de al menos 200kbits, el doble de rápido que muchas de las 

tecnologías 2G. (LENOVO, 2022) 
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ANDESAT tiene un plan de expansión hacia el cierre del 2031 de contar con 717 

sitios, lo cual implica desembolsos importantes a nivel de infraestructura, la necesidad 

de incrementar la capacidad satelital contratada en la actualidad. 

El presente caso de estudio se enfoca en la variable más importante para el 

desarrollo del proyecto que trabaja ANDESAT que es la capacidad satelital, por lo que 

se evalúa la conveniencia de rentar un satélite dedicado que permita atender la 

proyección de demanda de nuevos sitios al 2031. La obtención de capacidad satelital se 

realiza a través de la contratación con proveedores extranjeros. 

Además de la capacidad satelital, existen otros factores importantes para el negocio. 

Es por ello, que se realizará un análisis estratégico que permitirá identificar las ventajas 

y desventajas del modelo de negocio actual. 

 

2.2 Análisis estratégico de la Industria (5 Fuerzas de Porter) 

 
La aplicación de las cinco fuerzas de Porter analiza la competitividad del sector y 

de esta manera entender la posición de ANDESAT en el mercado. 

Proveedores: Los proveedores de servicios de capacidad satelital dedicados al 

proyecto “Te Conectamos Perú”, son INTELSAT y TELESAT. 

Dichos proveedores son quienes actualmente cuentan con mayor participación en 

el mercado de telecomunicaciones mundial y la ventaja de contar con ellos es que se 

pueden realizar negociaciones colectivas con el grupo ANDESAT. Esto permite a 

ANDESAT contar con una tarifa competitiva para su operatividad. 

Sustitutos: El producto sustituto en el mercado es la fibra óptica, pero esta no 

representa una competencia directa en el corto plazo porque la infraestructura no está 

masificada por la geografía del país. Tanto en la sierra como en la selva del Perú existe 

dificultad de acceso por la geografía. 

Según la publicación del 01 de abril del 2022 de PRONATEL (MTC, 2022), se 

iniciaron los trabajos de tendido de fibra óptica en las provincias de Daniel Alcides 

Carrión, Pasco y Oxapampa y la proyección es seguir trabajando en esta región. Esto 

representaría una disminución progresiva de posibles sitios para el proyecto “Te 
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Conectamos Perú” a largo plazo. Es importante señalar que estas zonas no son atendidas 

por ANDESAT al 2022, ni considerados en el plan de expansión al 2031. 

Clientes: Al 2022 ANDESAT cuenta con un solo cliente principal que es 

Telefónica, sin embargo, en el mercado existen otros operadores de telefonía móvil de 

red como Claro, Entel y Bitel con los que se podría realizar nuevos contratos. Estas 

relaciones comerciales benefician tanto a ANDESAT como al Operador Móvil de Red, 

el primero se beneficia con mayor volumen de operación y el segundo en aumento de 

su cobertura en el territorio peruano. 

Nuevos competidores: La llegada del servicio de conectividad al cliente final vía 

satélite en Perú ya es una realidad. Según El Comercio, el servicio SpaceX está activo 

desde el 23 de enero del 2023 (El Comercio, 2023), este servicio aún no está masificado 

y sobre todo es menos accesible a personas de zonas rurales debido al alto costo en el 

pago inicial y las mensualidades. 

Este modelo de conectividad directa desde el satélite representa una amenaza 

importante para ANDESAT a largo plazo, ya que cuando los costos del servicio de 

telefonía móvil sean más bajos, una mayor cantidad de clientes podrán acceder a este 

servicio. 

Competencia en el mercado: El MTC ha facilitado el ingreso de nuevas empresas 

en el mercado de las telecomunicaciones. En el 2022, ocho empresas cuentan con la 

concesión OIMR en el mercado, aumentando en seis desde el año 2016 al 2022. A pesar 

de esto, las zonas potenciales sin conectividad en el Perú son muchas como para que 

cada una de las OIMR tenga sus propias concesiones y no compitan por una misma 

comunidad. 

 

2.3 Análisis estratégico de la Empresa (FODA) 

 
El análisis FODA identifica los puntos claves de la administración de ANDESAT 

tantos positivos como negativos para el apoyo de la toma de decisiones estratégicas. 
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2.3.1 Diagnostico estratégico interno: fortalezas y debilidades 

 
 

Fortalezas 

 
a. El grupo ANDESAT es una empresa con presencia en 4 países 

 
La empresa tiene operaciones desde el 2022 en países de Latinoamérica como Perú, 

Chile, Ecuador y Argentina, lo cual brinda confianza en las relaciones comerciales con 

futuros socios. Esto también da confianza a las autoridades de las provincias en las que 

ANDESAT tiene ámbito de trabajo ya que consideran que es una empresa seria y 

confiable. 

b. Es una empresa con alianzas estratégicas importantes que lo colocan en una 

posición competitiva en el mercado. 

ANDESAT cuenta con alianzas estratégicas con empresas de diversos sectores 

económicos en las regiones donde tiene presencia, una de estas empresas es Interbank. 

Esta empresa tiene como objetivo incrementar su penetración de mercado a través de la 

bancarización en zonas rurales, para lo cual se coordinó para que ANDESAT pueda 

incorporar en su plan de expansión aquellas comunidades que Interbank considera 

estratégicas. 

c. ANDESAT ha ganado prestigio no solo como proveedor de capacidad satelital, 

sino también como desarrollador de proyectos de tecnología. 

La empresa también ofrece servicios de valor agregado en temas de tecnología. En 

ese sentido y por ser una empresa transnacional, importa artículos de tecnología de 

punta como sistemas de control y sensores para los servicios de videovigilancia, radares 

y OIT. 

 
 

Debilidades 

 
a. ANDESAT al ser una empresa que creció rápidamente, se preocupó por trabajar 

y crecer el lado comercial y operativo, retrasando temas legales. 
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A partir del periodo 2022, ANDESAT empezó a centrar sus esfuerzos en 

restructurar su organización, poniéndole foco al área legal, con el fin de apoyar al área 

comercial en los contratos con los nuevos operadores y reguladores actuales. 

b. Hay una necesidad de mejora en cambios organizacionales 

 
Existe la necesidad de una estructura orgánica clara que delimite funciones, 

procesos y roles para cada perfil dentro de ANDESAT, en ese sentido, la empresa 

trabajará en mejoras organizacionales que soporten los nuevos proyectos del negocio. 

 

 
2.3.2 Diagnostico estratégico externo: oportunidades y amenazas 

 
 

Oportunidades 

 
a. El Perú es un país con distintas zonas rurales donde hay poca o nula 

conectividad. 

Existe una necesidad constante de parte del gobierno de reducir las brechas 

tecnológicas en las zonas rurales más alejadas, por lo que el plan de expansión de 

ANDESAT está alineado a este pedido que busca principalmente expandirse en la sierra 

y selva del Perú donde existen más de 70 mil localidades sin cobertura móvil. Las 

localidades donde ANDESAT opera tienen en promedio 500 a 600 personas 

b. ANDESAT está a la vanguardia de la tecnología por lo que se encuentra 

trabajando en la implementación de la red 4G. 

Al 2002 en distintas regiones de Perú, especialmente en la selva, se trabaja con 

tecnologías 3G debido a que la llegada de mejores conexiones depende mucho de la 

infraestructura y facilidades de la región. En ese sentido ANDESAT planea llevar a 

estas zonas la tecnología 4G, para que no solo se cuente con el acceso a la red, sino 

también a velocidades óptimas. 

c. La empresa tiene el potencial para desarrollar nuevos negocios debido a que 

cuenta con aliados estratégicos que ofrecen las mejores soluciones de mercado 

Las nuevas tecnologías que derivan de soluciones satelitales están siendo muy 

solicitadas por empresas hoy en día como, por ejemplo: sistemas de backup, diseño de 
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soluciones IOT y el servicio de telefonía móvil celular. Producto del crecimiento de 

estas tecnologías, ANDESAT puede ofrecer nuevas soluciones al mercado. 

Amenazas 

 
a. ANDESAT cuenta con competidores que usan tecnología satelital en el mercado 

B2B 

Empresas como Hughesnet, Axess Network, Speedcast y Telespazio al 2022 ya 

ofrecen servicios de conectividad a internet satelital en puntos específicos a solicitud de 

empresas (B2B), y aunque no se centran en zonas rurales como ANDESAT, una posible 

expansión de negocio podría considerarse una amenaza en el mediano plazo. 

b. Empresas internacionales ya ofrecen servicios móviles transmitidos vía 

conexión satelital para clientes finales 

Uno de los referentes es STARLINK, cuya tecnología cuenta con un volumen 

importante de satélites que transmiten internet y comunicación a distintas partes del 

mundo destinado a clientes finales B2C. A partir del 2023 ya se puede contratar el 

servicio de internet de STARLINK. 

 
 

2.4 Análisis PESTEL 

 
 

El análisis PESTEL toma en consideración el estado actual de los factores, político, 

económico, social, tecnológico y legal, para que nuestro protagonista pueda tener una 

imagen clara de la situación nacional para la toma de decisión. 

Factor Político: 

 
El año 2022 colocó al Perú en un estado de inestabilidad social y política en el 

gobierno del ex presidente Pedro Castillo. El aumento de la inflación terminó 

impactando también en insumos de primera necesidad como son el combustible y los 

alimentos básicos. 

Según Forbes, el motivo de esta crisis política no sólo es la inflación si no la lucha 

de poderes, “Perú ha tenido cinco presidentes y tres congresos desde el 2016, cuatro 

gabinetes ministeriales en ocho meses de gobierno de Castillo” (Forbes, 2022) . Estos 
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factores políticos mencionados no permiten que la inversión extranjera en el Perú siga 

creciendo. 

En cuanto a la economía peruana, según el BCRP, se estima que crezca en 3.1% en 

el 2022, según el reporte de inflación publicado en junio por el BCR. Esta proyección 

ya considera las contingencias agrarias, por el alza de los fertilizantes y los problemas 

en el sector minero por la paralización en las operaciones de las mineras Las Bambas y 

Southern. 

Factor Económico: 

 
La situación económica mundial al 2022 es complicada, debido a los mayores 

precios en alimento y energía, restricciones en las cadenas de suministros, lo cual es el 

resultado de la guerra entre Rusia y Ucrania que se ha prolongado por muchos meses. 

Sumado a esto los rebrotes de COVID en china, limita el crecimiento económico a nivel 

mundial. 

Factor Social: 

 
A nivel social, considerando que Perú es un país emergente, se sabe, según el INEI 

que al 2017 el 60% de la población no tiene acceso a internet, lo cual implica el 

desconocimiento del mundo digital, limitado acceso a oportunidades de desarrollo, bajo 

nivel de bancarización e inclusión sin desarrollo. 

El Instituto Peruano de Economía (IPE) en su reporte de nivel de competitividad 

del año 2021 muestra que el Perú es un país más pobre que el año anterior. Uno de los 

principales factores que contribuyen con este resultado, es la centralización, que no 

permite un desarrollo homogéneo para las zonas rurales, dificultando así el acceso a 

internet. 

Factor Tecnológico: 

 
Las nuevas tecnologías han permitido el crecimiento mundial de las 

telecomunicaciones. Un ejemplo de ello es el “Satellite Show” de marzo del 2022 

realizado en Washington. Donde diversas empresas de telecomunicaciones presentaron 

los últimos avances tecnológicos, como, por ejemplo, el desarrollo de los nuevos 

satélites MicroGEO, que son satélites geoestacionarios, pequeños y económicos, que 
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por su altura y velocidad permiten coincidir con la velocidad de rotación de la Tierra, 

que a su vez facilita una mayor cobertura comparado con un satélite tradicionales. 

Factor Legal: 

 
Dado que las brechas digitales en el Perú luego de la pandemia del COVID-19 se 

han hecho más evidentes, el 15 de febrero del 2021, el estado peruano ha promulgado 

el proyecto de Ley PL07132-20210215, la cual promueve la conectividad y la calidad 

de servicios públicos de telecomunicaciones. (Congreso, 2020) 

Este proyecto de ley busca asegurar el retorno sobre las inversiones mediante la 

regulación del precio del servicio que brinda el OIMR; es decir a mayor inversión 

demostrada, mayor es el precio que se le cobra al Operador Móvil de Red. 

 

 
2.5 Dilema del protagonista 

 
 

Uno de los negocios más importantes de ANDESAT es el servicio de telefonía 

móvil rural mediante conexión satelital. Dada la complejidad de la geografía existente 

en el Perú existen muchas zonas rurales que no cuentan con cobertura móvil, por lo que 

esto, convierte al país en un mercado sumamente atractivo. 

ANDESAT viene trabajando en el proyecto denominado “Te Conectamos Perú” 

cuyo objetivo es lograr la expansión desde 272 sitios al cierre del 2022 y finalizar al 

cierre del 2031 con un total de 717 sitios conectados. Esta expansión se realizará de 

forma progresiva; para lo cual es necesario incrementar la capacidad satelital actual. 

El servicio de arrendamiento de capacidad satelital se obtiene mediante contratos 

con empresas dueñas de satélites propios tales como, INTESAT y TELESAT, empresas 

norteamericanas líderes en el rubro. El periodo de estos contratos es inicialmente de 5 

años, los cuales pueden ser extendidos si ambas partes así lo consideran. Además, 

pueden tener adendas, en las cuales se incorporen nuevos requerimientos según las 

necesidades del contratante. 

El dilema de Sergio Lastra, el protagonista, se centra en lograr el crecimiento y 

mejorar la eficiencia del negocio de conectividad móvil de ANDESAT. 



42  

345.00 

325.25 

295.75 

SATELITE 1 SATELITE 2 SATELITE 3 

Para conseguir los objetivos de crecimiento de la empresa existe una dependencia 

en la capacidad satelital que pueden proveerle empresas terceras, las cuales cuentan con 

capacidad limitada. Es necesario mencionar que los contratos actuales de capacidad 

satelital obtenida de tres satélites vencen en diciembre 2022, por lo cual, existe una 

probabilidad que las condiciones comerciales varíen. Y al intentar buscar otro nuevo 

proveedor en el mercado con cobertura en el mercado peruano, puede no encontrarse la 

capacidad necesaria que asegure la planificación de crecimiento. 

En la Figura 2.4 se muestra la capacidad satelital contratada de cada uno de los tres 

satélites al cierre del 2022, el cual consiste en instalar 272 sitios. 

Figura 2.4. Capacidad contratada a INTELSAT y TELESAT al 2022 (MHz) 
 

Fuente: ANDESAT. 

Elaboración: Autores de esta tesis 

Esta capacidad contratada sólo permitirá atender la demanda hasta el año 2023, por 

lo que, para poder cumplir la proyección de los siguientes años, se necesita negociar 

nueva capacidad satelital con nuevos proveedores. 

Debido a que la empresa no cuenta con la opción de apalancamiento financiero, los 

fondos para las nuevas contrataciones serán otorgados por los accionistas. 

Finalmente, Sergio tiene el desafío de generar eficiencia en la empresa; debido a 

que los resultados financieros obtenidos en el 2022, según se puede ver en la Tabla 2.1 

fueron negativos en términos de utilidad operativa y utilidad neta. 
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Tabla 2.1. Estado de Resultados 2022 
 

 Total 2022 

Utilidad Bruta 180.687 
  

Utilidad Operativa - 8.749 
  

EBIT - 87.339 
  

Utilidad Neta - 74.954 

Fuente: ANDESAT. 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

 
Según se puede visualizar en la Tabla 2.2, el ratio del Costo Directo/ Ingresos de 

66% evidencia que el problema de la empresa se centra en los altos costos por el 

arrendamiento de capacidad satelital vigente. 

Tabla 2.2. Ratios Financieros 2022 

 

Ratios Total 2022 

Eficiencia (Utilidad Operativa/Ingresos) 0% 

G.Administrativos/ Ingresos 10% 

Costo Directos/Ingresos 66% 

Fuente:ANDESAT. 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

El negocio actual genera 0% de eficiencia (calculada como utilidad operativa 

dividida entre los ingresos) lo cual sugiere evaluar alternativas que mejoren dicho 

indicador. Dado que ANDESAT cuenta con otras líneas de negocio, los resultados 

negativos en utilidad neta como OIMR pueden ser absorbidos. 

Producto de distintas reuniones con nuevos proveedores de tecnología durante el 

2022, Sergio viene analizando propuestas que aseguren la capacidad satelital, de las 

cuales, la mejor propuesta que recibió fue de la empresa ASTRANIS. La cual ofreció 

derechos de exclusividad sobre un nuevo satélite. 

Para alcanzar los objetivos trazados, Sergio necesita evaluar y decidir cuál sería la 

mejor opción, si renovar los contratos con los proveedores actuales e incorporar nuevos, 

o invertir en un satélite dedicado. 
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CAPITULO III. MODELO DE NEGOCIO ACTUAL 

 

3.1 Análisis de la demanda 

 

 
Este análisis tiene como finalidad conocer las oportunidades de crecimiento en el 

existentes en el mercado y la proyección a futuro del proyecto “Te Conectamos Perú”. 

Como primera fuente de apoyo, se hará uso de la herramienta de entrevista al 

gerente comercial, que permitirá conocer la proyección de crecimiento ANDESAT. 

Entrevista: Dagoberto Garavito – gerente comercial de ANDESAT 

Ingeniero electrónico de la Universidad de Cundinamarca con 12 años de 

experiencia en empresas de telecomunicaciones. Edad: 36 años. Asumió la gerencia del 

área de Finanzas de ANDESAT desde febrero del 2022, habiéndose desempeñado 

previamente como gerente comercial por 3 años en la misma organización. 

¿Cuáles son las perspectivas de la empresa para el 2023? Dagoberto afirma que 

“ANDESAT Perú es una empresa del rubro de las telecomunicaciones, y 

afortunadamente, pese a la pandemia y a los temas políticos del Perú, el rubro ha 

venido afianzándose y creciendo en los últimos años. ANDESAT no ha sido ajeno 

a este crecimiento y en este año estamos creciendo de una manera importante. 

Tenemos varios proyectos que nos están permitiendo consolidarnos en el nicho 

especifico en el cual nosotros estamos desarrollando nuestro servicio y el 2023 es 

un año de consolidar los proyectos que tenemos. 

Hay algo muy importante que está sucediendo en la compañía y es que hay planes 

de tener un satélite dedicado solamente para Perú, que es un hito importante que 

nos va a permitir crecer de una manera definitiva en el territorio peruano, lo que 

va a traer exigencias en las líneas internas de la organización. 

A nivel administrativo, ANDESAT está pasando de ser una PyME, porque incluso 

hasta el año pasado éramos una Startup en donde básicamente estábamos haciendo 

muchísima inversión y tratando de consolidar esa inversión en los proyectos 

específicos que teníamos. Con todas las inversiones que se han hecho y el 

desarrollo de los productos que tenemos definitivamente estamos consolidándonos 

como una empresa en otro nivel de magnitud y eso trae exigencias a nivel de 

administración. Definitivamente debemos crecer a nivel administrativo para poder 

atender a todos nuestros clientes y poder atender el volumen especifico de activos 

financieros que vamos a tener (Garabito, 2023)”. 

 

 
Después de lo comentado por el gerente comercial queda claro que el año 2023 es 

un año de crecimiento y oportunidades para ANDESAT, para el cual debe tomar 

decisiones importantes que podrían involucrar cambios en el modelo existente o 

desembolsos importantes en activos. 
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Como segunda fuente de apoyo, se han tomado estudios y análisis realizados por 

órganos de apoyo en Perú como el OGTI y el OEGD que aprueban proyectos 

tecnológicos que contribuyen a la proyección de la demanda por los servicios que ofrece 

ANDESAT. 

En el año 2020 la Oficina de Tecnologías de Información (OGTI) del MEF 

(Ministerio de Economía y Finanzas) aprobó bajo resolución ministerial el “Plan de 

Gobierno digital del periodo 2021-2023”. 

Dentro del Objetivo Estratégico del Gobierno Digital (OEGD) #05 de este plan, se 

define “Desarrollar un modelo de infraestructura tecnológica moderna, que brinde 

flexibilidad, escalabilidad e interoperabilidad, para provisionar oportunamente 

soluciones o servicios digitales públicos” (RS N° 005-2018-PCM, 2021), donde se 

plantea como objetivo alcanzar una capacidad digital tecnológica al 70% y procesos 

digitales al 66%. 

Esto supone una necesidad de inversión en infraestructura tecnológica como la 

telefonía móvil rural que esta alineada al objetivo de incrementar el 30% de capacidad 

digital actual. 

Es aquí donde está fundamenta su crecimiento en búsqueda de nueva capacidad 

para atender la demanda del estado peruano, acompañando el crecimiento en 

infraestructura para los años siguientes. 

Según OSIPTEL OSIPTEL, 2023) al 31 de enero de 2023 existen 76,825 

localidades sin cobertura de ningún proveedor de telefonía móvil en todo el territorio 

peruano (voz y datos). 
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Tabla 3.1. Número de localidades por departamento sin cobertura 
 

# Región N° Localidades Porcentaje de 

Participación 

Porcentaje 

Acumulado 

1 CUSCO 8,083 10.5% 10.5% 

2 PUNO 7,354 9.6% 20.1% 

3 AYACUCHO 6,612 8.6% 28.7% 

4 HUANCAVELICA 5,938 7.7% 36.4% 

5 ANCASH 5,126 6.7% 43.1% 

6 HUÁNUCO 5,113 6.7% 49.8% 

7 AREQUIPA 4,888 6.4% 56.1% 

8 LIMA- PROVINCIAS 4,552 5.9% 62.0% 

9 CAJAMARCA 4,235 5.5% 67.6% 

10 JUNÍN 3,568 4.6% 72.2% 

11 APURÍMAC 3,478 4.5% 76.7% 

12 PASCO 2,460 3.2% 79.9% 

13 LA LIBERTAD 2,435 3.2% 83.1% 

14 LORETO 2,366 3.1% 86.2% 

15 AMAZONAS 2,337 3.0% 89.2% 

16 PIURA 1,900 2.5% 91.7% 

17 SAN MARTÍN 1,662 2.2% 93.9% 

18 MOQUEGUA 1,302 1.7% 95.6% 

19 UCAYALI 977 1.3% 96.8% 

20 TACNA 742 1.0% 97.8% 

21 ICA 691 0.9% 98.7% 

22 LAMBAYEQUE 679 0.9% 99.6% 

23 MADRE DE DIOS 243 0.3% 99.9% 

24 TUMBES 84 0.1% 100.0% 

 TOTAL GENERAL 76,825 100.0%  

Fuente: OSIPTEL (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

Como se muestra en la Tabla 3.1, el 80% de las localidades sin cobertura está 

distribuido en doce regiones, de los cuales nueve de ellos son regiones (sombreadas) 

donde ANDESAT no tiene presencia al 2022 y los tiene como objetivos para su plan de 

expansión al 2031. 
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Figura 3.1. Plan de expansión de cobertura de ANDESAT 
 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

 

 
Como se puede ver en la Figura 3.1, existe regiones sin cobertura en la zona del 

nor-oriente y sur del Perú; por lo que ANDESAT proyecta expandirse al 2031 en las 

regiones de Huancavelica, Ancash, Huánuco, Arequipa, Lima-Provincias, Cajamarca, 

Junín, Apurímac y Pasco. 
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3.2 Descripción del modelo de negocio actual 

 
 

Al cierre del 2022, los proveedores de capacidad satelital de ANDESAT son 

INTELSAT y TELESAT, ambas empresas cuentan con sus propios satélites y el 

servicio prestado a través de sus tres satélites otorga un total de 966 MHz. 

El contrato con estos proveedores vence a fines del 2022. Para los siguientes años, 

solo se podría mantener la capacidad ya contratada, la cual alcanza para cubrir la 

demanda hasta el 2023, por lo que, al año siguiente sería necesario recurrir a nuevos 

proveedores para abastecer la demanda proyectada. 

Para el periodo 2024, se necesita contar con los servicios de un nuevo satélite que 

otorgue capacidad adicional que permita pasar de 966 MHz a 1,766 MHz para abastecer 

de voz y datos hasta 554 sitios programados al 2028. Además, es importante asegurar 

que el servicio cuente con una tarifa similar a la prestada por los primeros dos 

proveedores. 

Para el 2029, dado que existe topes máximos de capacidad otorgada por satélite no 

exclusivo, se deberá contar con un quinto proveedor satelital que permita incrementar 

la capacidad de 1,766 MHz a 2,240 MHz, necesarios para abastecer 717 sitios. Esta 

cantidad de sitios es la meta que tiene ANDESAT al 2031 para cumplir el objetivo 

propuesto en términos de expansión. 

Existen además costos asociados a la operatividad del negocio como alquileres, 

instalaciones y gastos administrativos que se espera mantener similares hasta el 2031. 

Finalmente considerar, que en este modelo actual existen costos variables que dependen 

de los sitios instalados como costos de instalación, mantenimientos y energía eléctrica. 

 
 

3.2.1 Cliente actual y proyección del servicio OIMR 

 
 

El proyecto “Te Conectamos Perú” empezó con el contrato celebrado con 

Telefónica, empresa con la cual se ha mantenido la relación comercial durante 3 años 

consecutivos, trabajando en la conectividad de zonas rurales, teniendo así, al cierre del 

2022, 272 sitios conectados en las regiones de Cusco, Puno, Ayacucho, San Martín, Ica 

y Amazonas. 
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La tarifa anual y el ingreso del 2022 percibido de Telefónica es la que se muestra 

en la Tabla 3.2: 

Tabla 3.2. Tarifa vigente e ingreso de voz y datos de Telefónica 2022 
 

 
 Año 2022 

Sitios 272 

Tarifa Sitio Voz (dólares) 710.08 

Ingreso por voz 193,141 

Tarifa Sitio Datos (dólares) 6,546.32 

Ingreso por datos 1,780,598 
  

Total Ingreso 2022 1,973,738 

Fuente ANDESAT (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

A partir del 2023, se estima mantener los 272 sitios conectados con Telefónica, e 

iniciar negociaciones con las otras empresas operadoras móviles de red como son Claro, 

Bitel y Entel. Para lo cual, se espera mantener la tarifa de voz y datos por sitio del año 

2022 para estas negociaciones con los nuevos operadores, considerando que las tarifas 

calculadas están en base al tráfico promedio por habitante, quien adquiere los servicios 

móviles prepago. 

En la Tabla 3.3, se presenta la proyección de sitios por cliente y por año hasta el 

2031 

. 
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Tabla 3.3. Proyección de sitios por clientes y por año desde el 2023 al 2031 
 

 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 

Telefónica B2B 272 272 272 272 272 272 272 272 272 

Claro B2B 20 40 60 80 100 120 140 160 197 

Entel B2B 15 33 51 69 87 105 123 141 159 

Bitel B2B 12 21 30 39 48 57 66 75 89 

Total 319 366 413 460 507 554 601 648 717 

Variación anual 47 47 47 47 47 47 47 47 69 

Fuente ANDESAT (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

La elección de los sitios por año está en función del nivel de acceso vial y la cantidad de habitantes de cada comunidad. Por otro lado, 

la cantidad de sitios depende de las negociaciones entre OSIPTEL y los Operadores Móviles de Red, los cuales están sujetos a contribuir 

con la reducción de brechas tecnológicas a pesar de que estas negociaciones generen menos utilidades que sus negocios en zonas urbanas. 

Para fines de cálculo de la proyección de ingresos, a partir del 2023 se deberá multiplicar la tarifa anual de voz y datos del 2022 (Tabla 

3.2) por la proyección de sitios de cada año (Tabla 3.3). 

Tabla 3.4. Proyección de Ingresos por voz y datos (dólares) 
 

Ingresos 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 

Ingreso por voz 226,514 259,888 293,261 326,635 360,008 393,382 426,756 460,129 509,124 

Ingreso por datos 2,088,275 2,395,951 2,703,628 3,011,305 3,318,982 3,626,659 3,934,336 4,242,012 4,693,708 

Total ingresos 2,314,789 2,655,839 2,996,890 3,337,940 3,678,990 4,020,041 4,361,091 4,702,142 5,202,833 

Fuente ANDESAT (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 
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En la Tabla 3.4 se muestra los ingresos anuales proyectados hacia el 2031. 

 
 

3.2.2 Costos directos asociados a los satélites 

 
 

La contratación de capacidad satelital actual está medida en MHz, que es la unidad 

de medida de la frecuencia con la que se emite la señal satelital. Para poder determinar 

la cantidad de MHz necesarios para dar conectividad a cada sitio, se realizó un estudio 

técnico trabajado por ingenieros de telecomunicaciones del grupo ANDESAT. En este 

estudio, se determinó que la capacidad que usa el centro poblado es de 3.125MHz como 

máximo, tomando en consideración factores como el número de habitantes, numero de 

equipos locales y visitantes. 

De los 3.125 MHz por cada sitio instalado, el consumo regular es de 85% para los 

habitantes de la zona y el 15% restante provisionado para visitantes. Esta cantidad 

máxima de MHz será la que se use para la proyección a partir del 2023 al 2031. 

Para atender la necesidad tanto de voz y datos de los 272 sitios instalados al 2022, 

se deberá multiplicar esta cantidad por 3.125MHz, obteniendo una capacidad satelital 

requerida de 850 MHz. 

Al cierre del 2022, ANDESAT tiene capacidad arrendada de 966 MHz obtenidos 

de los tres satélites contratados. En la tabla 3.5 se muestran los costos anuales del 2022 

detallados por satélite y cantidad MHz contratados. 

Tabla 3.5. Cálculo del costo anual por capacidad satelital contratada 
 

  
MHz Contratados 

Costo Anual 

2022 (dólares) 

Satélite 1 325.25 544,800 

Satélite 2 295.75 446,250 

Satélite 3 345.00 453,000 

Total 966.00 1,444,050 

Fuente ANDESAT (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

 
Estas tarifas de MHz dependen de la negociación con cada proveedor satelital. Para 

fines de proyección del costo anual para nuevos proveedores, se utilizará el promedio 

de las tarifas por MHz del 2022 la cual asciende a 1,499 dólares. 
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En la tabla 3.6 se observa que se mantiene la capacidad satelital contratada con los 

proveedores del 2022, se podrá atender la capacidad requerida de 996.88MHz al 2023 

para 319 sitios. 

También se observa que la proyección de crecimiento de sitios entre los años 2024 

y 2031 requiere una nueva contratación de capacidad satelital (cuarto satélite). 

Hay que considerar que debido a que existe un tope máximo de 800MHz que puede 

otorgar un satélite no exclusivo, en el año 2029 se deberá contar con los servicios de un 

quinto satélite. 

La capacidad contratada anual con estos dos satélites irá en función de la demanda 

requerida en base al número de sitios. 
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Tabla 3.6. Proyección de Capacidad Satelital 
 

 
2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 

Proyección de sitios 
 

319 

 

366 

 

413 

 

460 

 

507 

 

554 

 

601 

 

648 

 

717 

 

717 

 

717 

 

717 

 

717 

MHz por sitio 3.125 3.125 3.125 3.125 3.125 3.125 3.125 3.125 3.125 3.125 3.125 3.125 3.125 

Demanda en MHz 
 

996.88 
 

1,143.75 
 

1,290.63 
 

1,437.50 
 

1,584.38 
 

1,731.25 
 

1,878.13 
 

2,025.00 
 

2,240.63 
 

2,240.63 
 

2,240.63 
 

2,240.63 
 

2,240.63 

 

 
Satélite 1 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

 

 

325.25 

Satélite 2 295.75 295.75 295.75 295.75 295.75 295.75 295.75 295.75 295.75 295.75 295.75 295.75 295.75 

Satélite 3 345.00 345.00 345.00 345.00 345.00 345.00 345.00 345.00 345.00 345.00 345.00 345.00 345.00 

Nuevo satélite 4 
 

177.80 324.63 471.50 618.38 765.25 800.00 800.00 800.00 800.00 800.00 800.00 800.00 

Nuevo satélite 5       
112.13 259.00 474.63 474.63 474.63 474.63 474.63 

Capacidad Contratada en MHz 
 

966.00 
 

1,143.80 
 

1,290.63 
 

1,437.50 
 

1,584.38 
 

1,731.25 
 

1,878.13 
 

2,025.00 
 

2,240.63 
 

2,240.63 
 

2,240.63 
 

2,240.63 
 

2,240.63 

 

Fuente ANDESAT (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 
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3.2.3 Alquiler de patio de antenas: 

 
Las antenas de recepción se ubican en la azotea del edificio Jose Pardo cuyo costo 

anual de alquiler de 10,003 dólares. 

Figura 3.2. Azotea de antenas 

Fuente ANDESAT (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

Como se ve en la Figura 3.2, el alquiler consiste en un espacio de 500 metros 

cuadrados que permite ubicar las tres antenas con las que cuenta ANDESAT que trabaja 

la emisión y recepción de la señal satelital. Dado que un satélite esta enlazado a sólo 

una de estas antenas, se necesitará contar con cinco antenas para los cinco satélites que 

asegure al 2031 la atención continua de los 717 sitios proyectados. 

 
3.2.4 Alquiler de Data Center: 

 
 

El espacio donde se ubica el Data Center de ANDESAT es alquilado, por lo que al 

2022 se tiene una tarifa anual de 23,517 dólares por el arrendamiento y se espera que se 

mantenga en los próximos años. 
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3.2.5 Instalación de sitios 

 
Cuando se localiza un nuevo centro poblado donde se quiere brindar el servicio de 

conexión, se trabaja en la instalación del poste, antena, modem, caja metálica, y demás 

equipos tecnológicos que permitan habilitar el sitio mostrados en la Figura 3.3. 

Figura 3.3. Sitio o nodo OIMR 
 

La instalación del sitio lo realiza un proveedor externo que cobra un pago único de 

3,000 dólares el cual cubre el servicio de instalación y los materiales utilizados. Este 

precio se ha mantenido estable en los últimos años y se espera que se mantenga. 

Es válido mencionar que dicha instalación se considera como un gasto en el estado 

de resultado debido a que la empresa no lleva un control de activos por equipos de este 

tipo 

 
3.2.6 Mantenimiento de sitios 

 
 

Luego de la instalación del sitio, se necesitan mantenimientos que aseguren que la 

torre y los equipos se encuentren en perfecto estado garantizando la transmisión 

continua de voz y datos. Este servicio es prestado por el mismo debido a la 

especialización requerida. 
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El costo promedio anual es de 199 dólares por sitio y se espera mantener este 

importe, independientemente de la ubicación del sitio. 

 
3.2.7 Energía eléctrica 

 
 

A pesar de que existen distintos proveedores en el país que brindan el servicio de 

energía eléctrica y por ende cuentan con distintas tarifas, para efectos de la proyección 

en los cálculos, se asume un costo anual promedio por sitio de 893 dólares. 

 
3.2.8 Impuestos y aportes 

 
 

ANDESAT dentro de sus obligaciones tributarias, realiza el pago de sus impuestos 

de IGV y Renta Anual. Adicionalmente, por pertenecer al rubro de telecomunicaciones 

realiza aportes al estado a las siguientes entidades regulatorias: 

• MTC: 0.5% de los ingresos totales declarados al Estado. 

• OSIPTEL: 0.5% de los ingresos totales declarados al Estado. 

• PRONATEL: 1% del total de los ingresos declarados al Estado. 

 
Estos tres aportes mencionados anteriormente sirven como escudo fiscal para 

efectos de cálculo del impuesto a la renta anual ya que son considerados gastos. 

 

 

3.2.9 Gastos de administración 

 
 

La empresa ANDESAT cuenta con diferentes líneas de negocio en el sector de 

telecomunicaciones para lo cual dispone de un equipo de 20 trabajadores. 

El costo anual de la planilla más gastos asociados de la casa matriz como viajes y 

movilidad principalmente que asciende a 189,436 dólares anuales. 
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3.2.10 Depreciación 

 
 

La depreciación considerada dentro de este modelo de negocio está asociada a los 

activos adquiridos para la recepción de la señal satelital. Estos activos son las antenas 

instaladas en el espacio arrendado por ANDESAT y todos los equipos tecnológicos 

instalados dentro del Data Center. Dicho valor asciende a 78,590 dólares anuales y se 

espera que se mantenga constante durante los próximos 20 años. 

Los equipos instalados en los sitios no se consideran parte del activo de ANDESAT 

ya que se registran como gasto. 

 
3.2.11 Gastos financieros. 

 
 

La empresa ANDESAT presenta desfase entre sus cuentas por pagar y sus cuentas 

por cobrar, debido a que el pago a sus proveedores se realiza anticipadamente y el cobro 

de su cliente principal Telefónica es a 60 días. 

Esta situación obliga a ANDESAT a asumir costos financieros de factoring para 

poder convertir sus facturas en efectivo y así cumplir con sus obligaciones de operación 

inmediata. Dicho importe asciende a 1% del valor de los ingresos totales declarados. 

 
 

3.2.12 Inversión por antenas 

 
 

Como se mencionó anteriormente, se necesita contar con el servicio de dos nuevos 

satélites que ingresarían en el 2024 y el 2029 respectivamente debido a la necesidad de 

mayor capacidad satelital. 

Se debe tener en cuenta que para el funcionamiento correcto de cada satélite se 

necesita una antena dedicada que reciba la señal, para lo cual se requiere invertir 

800,000 dólares que incluye los equipos y el servicio de instalación. 
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3.3 Evaluación del modelo de negocio actual 

 
 

Teniendo en cuenta toda la descripción del modelo de negocio actual, se procede a 

armar tanto la proyección del estado de resultados como los flujos de caja. 

Con la finalidad de conocer la viabilidad financiera del modelo de negocio actual, 

se utilizará la metodología del Valor Actual Neto (VAN). 
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3.3.1 Proyección de Estado de Resultado en dólares. 

 
Tabla 3.7. Proyección de Estados de resultados 2023-2035 en dólares (Modelo actual) 

 

 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 

Número Sitios 319 366 413 460 507 554 601 648 717 717 717 717 717 

              

 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 

Ingreso por voz 226,514 259,888 293,261 326,635 360,008 393,382 426,756 460,129 509,124 509,124 509,124 509,124 509,124 

Ingreso por datos 2,088,275 2,395,951 2,703,628 3,011,305 3,318,982 3,626,659 3,934,336 4,242,012 4,693,708 4,693,708 4,693,708 4,693,708 4,693,708 

Total ingresos 2,314,789 2,655,839 2,996,890 3,337,940 3,678,990 4,020,041 4,361,091 4,702,142 5,202,833 5,202,833 5,202,833 5,202,833 5,202,833 

 
 

Satélite 1 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

 
 

544,800 

Satélite 2 446,250 446,250 446,250 446,250 446,250 446,250 446,250 446,250 446,250 446,250 446,250 446,250 446,250 

Satélite 3 453,000 453,000 453,000 453,000 453,000 453,000 453,000 453,000 453,000 453,000 453,000 453,000 453,000 

Nuevo satélite 4 
 

266,519 486,606 706,769 926,931 1,147,094 1,199,184 1,199,184 1,199,184 1,199,184 1,199,184 1,199,184 1,199,184 

Nuevo satélite 5 
      

168,073 388,236 711,453 711,453 711,453 711,453 711,453 

Total costos directos 1,444,050 1,710,569 1,930,656 2,150,819 2,370,981 2,591,144 2,811,307 3,031,469 3,354,687 3,354,687 3,354,687 3,354,687 3,354,687 

 

 
Alquiler de patio de antenas 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

Alquiler de Data Center 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 

Instalación de sitios 161,855 164,928 168,000 171,073 174,146 177,218 180,291 183,364 253,875 
    

Mantenimiento de sitios 63,331 72,662 81,993 91,324 100,654 109,985 119,316 128,647 142,346 142,346 142,346 142,346 142,346 

Energía eléctrica 284,754 326,709 368,663 410,618 452,572 494,526 536,481 578,435 640,028 640,028 640,028 640,028 640,028 

Total costos indirectos 543,460 597,818 652,176 706,534 760,892 815,250 869,608 923,966 1,069,768 815,893 815,893 815,893 815,893 
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Impuestos y aportes 46,296 53,117 59,938 66,759 73,580 80,401 87,222 94,043 104,057 104,057 104,057 104,057 104,057 

              

Utilidad bruta 280,983 294,336 354,120 413,828 473,537 533,246 592,955 652,664 674,321 928,196 928,196 928,196 928,196 

              

Gasto administrativo 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 

              

Utilidad operativa 91,547 104,900 164,684 224,392 284,101 343,810 403,519 463,228 484,885 738,760 738,760 738,760 738,760 

Depreciación 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 

EBIT 12,957 26,310 86,094 145,802 205,511 265,220 324,929 384,638 406,295 660,170 660,170 660,170 660,170 

Gasto financiero 23,148 26,558 29,969 33,379 36,790 40,200 43,611 47,021 52,028 52,028 52,028 52,028 52,028 

Utilidad antes de impuestos - 10,191 - 248 56,125 112,423 168,721 225,020 281,318 337,616 354,267 608,142 608,142 608,142 608,142 

Impuesto a la renta 3,057 75 - 16,837 - 33,727 - 50,616 - 67,506 - 84,395 - 101,285 - 106,280 - 182,443 - 182,443 - 182,443 - 182,443 

Utilidad neta - 7,134 - 174 39,287 78,696 118,105 157,514 196,923 236,331 247,987 425,699 425,699 425,699 425,699 

Elaboración: Autores de esta tesis 

 

 

Según la Tabla 3.7 ANDESAT proyecta generar utilidad neta negativa el año 2023 y 2024, y, por consiguiente, obtener beneficios 

tributarios que deberían ser aprovechados por las otras líneas de negocios que tiene la empresa. 

A partir del año 2025 y hasta el 2031 se logra generar utilidad neta positiva consecuencia del crecimiento de los sitios instalados; y la 

utilidad va incrementando conforme se van instalando nuevos sitios. Después de dicho periodo, los flujos de utilidad permanecen constantes 

los años siguientes. 
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3.3.2 Proyección de Flujo de Caja 

 
Tabla 3.8. Proyección de Flujo de Caja 2023-2037 modelo actual (en dólares) 

 

2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 2036 2037 
 
 

Utilidad Neta - 7,134 - 174 39,287 78,696 118,105 157,514 196,923 236,331 247,987 425,699 425,699 425,699 425,699 425,699 425,699 
Depreciación 78,590  78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 

FCL Sin Depreciación 71,456  78,416 117,877 157,286 196,695 236,104 275,513 314,921 326,577 504,289 504,289 504,289 504,289 504,289 504,289 

Inversión de antenas -800,000      -800,000          

Flujo de Caja Libre -728,544  78,416 117,877 157,286 196,695 -563,896 275,513 314,921 326,577 504,289 504,289 504,289 504,289 504,289 504,289 

 
Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

Como se ve en la Tabla 3.8, el flujo considera una proyección a 15 años, el cual es el promedio de vida útil de un satélite. La inversión 

realizada en el 2023 y en el 2028 son necesarias para el cumplimiento de la proyección de sitios. 

Para poder aplicar la metodología del VAN es necesario calcular previamente la tasa de descuento (WACC) para ANDESAT. 
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3.3.3 Cálculo del WACC 

 
 

Con el fin de conocer la viabilidad del modelo de negocio actual, se trabajará en el 

cálculo del valor presente de los flujos. Para lo cual es necesario calcular el costo del 

accionista y posteriormente determinar la tasa WACC (Weighted Average Cost of 

Capital) de la empresa. 

A continuación, se detallan las variables usadas para calcular el Ke: 

 
Tasa Libre de Riesgo: Se utilizó el rendimiento anual con periodicidad diaria para 

el periodo enero 1997 a febrero 2023 de los bonos del tesoro americano a 30 años (US 

Treasury 30Y) debido a que estos activos son considerados libres de riesgo, es decir no 

tienen riesgo de default ni de riesgo de reinversión. Fuente U.S.Department of Treasury 

(BCRP, 2023). Valor considerado: 4.1%. 

Beta: El Beta es un factor que mide la sensibilidad del cambio en la rentabilidad 

de una inversión ante una variación en la rentabilidad del mercado. El valor se obtuvo 

de las bases de datos de Damodaran de los negocios de telecomunicaciones, y dado que 

no existe un negocio similar al de ANDESAT, se ponderaron las Betas de las 183 

empresas de EEUU asociados al rubro de telecomunicaciones como telecomunicación 

inalámbrica, telecomunicación equipos y telecomunicación servicios. Fuente U.S. 

Damodaran (NYU, 2023). Valor 0.78. 

Prima por riesgo de mercado: Este valor se obtiene como el promedio de los 

rendimientos del S&P 500 durante el periodo de enero 2000 a febrero 2023. Fuente: 

Down Jones Índices (DOWN-JONES, 2023) . Valor 12,25%. 

En la Tabla 3.9 se observa que el Ke de 13,6% obtenido con un beta de 0,78 no es 

el adecuado, debido a que el negocio de OIMR de ANDESAT no es comparable con 

empresas de telecomunicaciones en EEUU por la particularidad del mismo. 

Este resultado se comparó con el valor otorgado por el gerente financiero de 

ANDESAT, el cual indicó que los accionistas consideran que su costo de oportunidad 

es de 15%. Sera este el valor que se considerará como Ke para poder calcular el WACC. 

Al cierre del 2022, ANDESAT es financiado al 100% con aporte de capital propio 

por lo que el Ke será igual al WACC. 
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Tabla 3.9. Cálculo del WACC 
 

Variables  

Beta Apalancado 0.78 

Prima de Riesgo de Mercado 12.25% 

 

Cálculo del Ke 
 

Tasa libre de Riesgo 4.1% 

Prima de Riesgo de Mercado 12.25% 

Beta Apalancado 0.78 

  

Ke Calculado 13.6% 

  

Ke ANDESAT 15% 

 

 
WACC ANDESAT 15% 

Elaboración: Autores de ese trabajo de investigación. 

 

 

 
3.3.4 Cálculo del VAN 

 

El VAN es la metodología más usada para determinar la viabilidad de los 

proyectos. Para el cálculo del modelo de negocio actual se descuenta los flujos futuros 

de los periodos del 2023 al 2037. 

Cálculo del VAN sin perpetuidad 

 
El VAN obtenido es de $ 292,718 lo cual significa que es un proyecto viable. 

 
Cálculo del VAN con perpetuidad 

 
El VAN obtenido es de $ 572,636 lo cual significa que es un proyecto viable. 
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CAPITULO IV. MODELO DE NEGOCIO PROPUESTO 

 

4.1 Descripción del modelo de negocio propuesto 

 

 
Con el fin de encontrar una solución al dilema de Sergio Lastra y habiendo 

analizado previamente la continuidad de los contratos con los proveedores, queda 

pendiente evaluar la posibilidad de contar con un servicio de satélite dedicado que cubra 

la demanda de capacidad satelital al 2031. 

En el 2022 contar con un satélite dedicado es más accesible debido a que existen 

cada vez más proveedores con tecnologías nuevas como los satélites MicroGEO, los 

cuales son más pequeños, de órbita baja, trabajados según el requerimiento del cliente, 

con mayor cobertura y a un costo menor comparado con satélites de otras tecnologías. 

Después de haber analizado el mercado y definido el plan de expansión que tiene 

proyectado ANDESAT para los próximos años, se evalúa un nuevo modelo de negocio 

basado en invertir en el servicio de un satélite MicroGEO dedicado, capaz de cubrir la 

demanda proyectada y a un costo que permita obtener mejor rentabilidad. En el mercado 

satelital uno de los proveedores que cubre estas necesidades es ASTRANIS. 

ASTRANIS, una empresa de tecnología fundada en California EEUU en el 2015, 

está trabajando en el mercado la fabricación de satélites MicroGEO. Para efectos de 

comparación con el modelo actual; se utilizará en la misma unidad de frecuencia (MHz). 

Es importante mencionar que este satélite cuenta con una capacidad total de 10GB los 

que permiten trabajar frecuencias de hasta 3,200 MHz. Considerando que el 

requerimiento de ANDESAT al 2031 es de 2,240 MHz se necesitaría el 70% de la 

capacidad total del satélite. 

Para poder evaluar el modelo propuesto es necesario describir las nuevas variables 

detalladas a continuación: 

 
 

4.1.1 Pago anticipado e inversión inicial 

 
 

De acuerdo con las negociaciones sostenidas con ASTRANIS, se conocen los 

siguientes términos de contratación de arrendamiento de capacidad satelital: 
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Prepago por exclusividad: El pago de 4 millones de dólares que se realiza tiene 

como fin asegurar la exclusividad sobre la capacidad satelital que se destinará a 

ANDESAT. Este pago permite tener una mejor tarifa en comparación con los 

proveedores del modelo actual. 

Para ASTRANIS este importe contribuye a la fabricación de sus futuros satélites, 

por lo que representa una buena negociación para ambas partes. 

Además, existen inversiones únicas que deberá realizar ANDESAT con este 

modelo de negocio: 

Adaptación del Data Center: es una de las inversiones debe realizarse, ya que, al 

tratarse de una tecnología diferente a la que se venía trabajando, se deberá invertir en 

equipos tecnológicos, cambios en las conexiones e interconexiones que deberá ser 

considerado dentro del modelo de negocio propuesto. Dicha adaptación tendrá un costo 

único de 250 mil dólares. 

Redireccionamiento de sitios: Se debe recordar que para el cierre del 2022 se cuenta 

con 272 sitios instalados y todas estos están apuntando a la dirección de los satélites con 

los que se venía trabajando. Considerando que existirá un nuevo satélite, los sitios deben 

ser redirigidos a la dirección a este. Este servicio tiene un costo único de 300 dólares 

por cada sitio instalado. 

 
 

4.1.2 Ingreso extraordinario 

 
 

En el modelo propuesto se trabajará con un único satélite que emite y recibe la señal 

hacia una antena que permitirá la cobertura nacional. Por lo señalado, existe la 

oportunidad de vender las dos antenas restantes que no estarían siendo utilizadas y con 

ello generar ingresos extraordinarios durante el 2023. 

Según información de mercado, cada antena tendría un valor aproximado de venta 

de 400 mil dólares considerando al tiempo de uso. 
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4.1.3 Costos directos 

 
 

La variación con respecto al modelo de negocio actual consiste en reducir los costos 

directos, para lo cual, se debería reemplazar los satélites contratados por uno de mayor 

capacidad. 

El costo promedio por MHz del nuevo satélite será de 972 dólares anuales. Cabe 

mencionar que la capacidad total arrendada a los proveedores al 2022 es de 966 MHz, 

mientras que la capacidad máxima del nuevo satélite es de 2,240 MHz. 
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Tabla 4.1. Condiciones de contractuales nuevo satélite 
 

Año Capacidad en GB Capacidad en MHz 

2023 4.00 1,280.00 

2024 5.00 1,600.00 

2025 6.00 1,920.00 

2026 7.00 2,240.00 

Fuente ANDESAT (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

En la Tabla 4.1 se muestra la incorporación gradual de capacidad satelital. Considerando que un 1GB permite trabajar frecuencias de 

320MHz, se inicia con 4GB hasta alcanzar los 7GB. 

Tabla 4.2. Proyección de crecimiento e incorporación gradual de capacidades 
 

 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 

Proyección de sitios 319 366 413 460 507 554 601 648 717 717 717 717 717 

Demanda en MHz 996.88 1,143.75 1,290.63 1,437.50 1,584.38 1,731.25 1,878.13 2,025.00 2,240.63 2,240.63 2,240.63 2,240.63 2,240.63 

 

 
  Capacidad satelital contratada (MHz)  

 

 
1,280.00  

 

 
1,600.00  

 

 
1,920.00  

 

 
2,240.00  

 

 
2,240.00  

 

 
2,240.00  

 

 
2,240.00  

 

 
2,240.00  

 

 
2,240.00  

 

 
2,240.00  

 

 
2,240.00  

 

 
2,240.00  

 

 
2,240.00   

Saldo de Capacidad Satelital MHz 283 456 629 803 656 509 362 215 0 0 0 0 0 

Fuente ANDESAT (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 
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En la Tabla 4.2, se observa que, a diferencia del modelo de negocio actual, la negociación 

realizada con el nuevo proveedor satelital genera capacidad sin uso al cierre de cada año 

hasta el 2031. 

 

4.2 Evaluación del modelo de negocio propuesto 

 
 

Teniendo en cuenta la propuesta del nuevo modelo de negocio, se procede a armar la 

proyección del estado de resultados y los flujos de caja a partir del 2023. Con el fin de 

conocer la viabilidad financiera se utilizará la metodología del Valor Actual Neto (VAN). 

Cabe mencionar que el cambio más relevante en este modelo se da en los costos directos del 

nuevo proveedor satelital. 

Por otro lado, en el flujo de caja se debe considerar el total de desembolsos realizados, 

así como los ingresos extraordinarios por venta de activos. 

El resto de las variables como tarifas, colocación de sitios, gastos indirectos y aportes 

se mantienen iguales al modelo de negocio actual. 

 
 

4.2.1 Proyección de Estados de resultados 

 
 

Según la Tabla 4.3, el número de años de la proyección se define de acuerdo con el 

objetivo del proyecto, el cual consiste en alcanzar 717 sitios instalados al 2031. Después de 

dicho periodo, al ver que el flujo de los tres años siguientes es constante, se considera la 

aplicación de la perpetuidad al momento de calcular el valor actual neto. 
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Tabla 4.3. Proyección de Estados de Resultados 2023-2035 en dólares( modelo propuesto) 
 

 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 

Número Sitios 319 366 413 460 507 554 601 648 717 717 717 717 717 

              

 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 

Ingreso por voz 226,514 259,888 293,261 326,635 360,008 393,382 426,756 460,129 509,124 509,124 509,124 509,124 509,124 

Ingreso por datos 2,088,275 2,395,951 2,703,628 3,011,305 3,318,982 3,626,659 3,934,336 4,242,012 4,693,708 4,693,708 4,693,708 4,693,708 4,693,708 

Total Ingresos 2,314,789 2,655,839 2,996,890 3,337,940 3,678,990 4,020,041 4,361,091 4,702,142 5,202,833 5,202,833 5,202,833 5,202,833 5,202,833 

 
 

Satélite nuevo 

 
 

1,244,160 

 
 

1,555,200 

 
 

1,866,240 

 
 

2,177,280 

 
 

2,177,280 

 
 

2,177,280 

 
 

2,177,280 

 
 

2,177,280 

 
 

2,177,280 

 
 

2,177,280 

 
 

2,177,280 

 
 

2,177,280 

 
 

2,177,280 

Total costos directos 1,244,160 1,555,200 1,866,240 2,177,280 2,177,280 2,177,280 2,177,280 2,177,280 2,177,280 2,177,280 2,177,280 2,177,280 2,177,280 

 

 
Alquiler de patio de antenas 

 

 
10,003 

 

 
10,003 

 

 
10,303 

 

 
10,303 

 

 
10,303 

 

 
10,612 

 

 
10,612 

 

 
10,612 

 

 
10,930 

 

 
10,930 

 

 
10,930 

 

 
10,930 

 

 
10,930 

Alquiler de Data Center 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 23,517 

Instalación de Sitios 161,855 164,928 168,000 171,073 174,146 177,218 180,291 183,364 253,875 
    

Mantenimiento de sitios 63,331 72,662 81,993 91,324 100,654 109,985 119,316 128,647 142,346 142,346 142,346 142,346 142,346 

Energía eléctrica 284,754 326,709 368,663 410,618 452,572 494,526 536,481 578,435 640,028 640,028 640,028 640,028 640,028 

Total costos indirectos 543,460 597,818 652,476 706,834 761,192 815,859 870,217 924,575 1,070,696 816,821 816,821 816,821 816,821 

              

Impuestos y aportes 46,296 53,117 59,938 66,759 73,580 80,401 87,222 94,043 104,057 104,057 104,057 104,057 104,057 

              

Utilidad bruta 480,873 449,704 418,236 387,067 666,938 946,501 1,226,372 1,506,244 1,850,800 2,104,675 2,104,675 2,104,675 2,104,675 

              

Gasto administrativo 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 189,436 

              

Utilidad operativa 291,437 260,268 228,800 197,631 477,503 757,065 1,036,936 1,316,808 1,661,364 1,915,239 1,915,239 1,915,239 1,915,239 
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Depreciación 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 

EBIT 212,847 181,678 150,210 119,041 398,913 678,475 958,346 1,238,218 1,582,774 1,836,649 1,836,649 1,836,649 1,836,649 

Gasto financiero 23,148 26,558 29,969 33,379 36,790 40,200 43,611 47,021 52,028 52,028 52,028 52,028 52,028 

Utilidad antes de impuestos 189,699 155,120 120,241 85,662 362,123 638,275 914,735 1,191,196 1,530,746 1,784,621 1,784,621 1,784,621 1,784,621 

Impuesto a la renta - 56,910 -    46,536 -    36,072 -    25,699 - 108,637 - 191,482 - 274,421 - 357,359 - 459,224 - 535,386 - 535,386 - 535,386 - 535,386 

Utilidad neta 132,789 108,584 84,169 59,963 253,486 446,792 640,315 833,837 1,071,522 1,249,235 1,249,235 1,249,235 1,249,235 

Fuente ANDESAT (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

Con la modificación en la estructura de costos producto del cambio de los satélites se logra obtener utilidad a partir del año 2023, 

logrando alcanzar el valor máximo de utilidad neta a partir del año 2032. 
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4.2.2 Proyección de Flujo de Caja 

 
 

Como se ve en la Tabla 4.4, el flujo considera una proyección de 15 años el cual es el promedio de vida útil del satélite, el pago 

anticipado del derecho de exclusividad sobre el nuevo satélite y los gastos que involucran la adaptación de los sitios con los que actualmente 

cuenta ANDESAT para lograr conectarse a dicho satélite. 

Por otro lado, este modelo sólo necesitaría el uso de una antena que trabaje con el satélite MicroGEO por lo que las demás antenas se 

pondrían a la venta. 

Tabla 4.4. Proyección de Flujo de Caja 2023-2037 (modelo propuesto) 
 

 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 2032 2033 2034 2035 2036 2037 

 

Utilidad Neta 
  

132,789 
 

108,584 
 

84,169 
 

59,963 
 

253,486 
 

446,792 
 

640,315 
 

833,837 
 

1,071,522 
 

1,249,235 
 

1,249,235 
 

1,249,235 
 

1,249,235 
 

1,249,235 
 

1,249,235 

Depreciación  78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 78,590 
 

FCL Sin Depreciación 
 

- 
 

211,379 
 

187,174 
 

162,759 
 

138,553 
 

332,076 
 

525,382 
 

718,905 
 

912,427 
 

1,150,112 
 

1,327,825 
 

1,327,825 
 

1,327,825 
 

1,327,825 
 

1,327,825 
 

1,327,825 
 

Pago anticipado 
 

- 4,000,000 
               

Adaptación Data Center - 250,000                

Migración Antena - 81,600                

Venta de Antenas (2)  800,000               

 

Flujo de Caja Libre 
 

- 4,331,600 
 

1,011,379 
 

187,174 
 

162,759 
 

138,553 
 

332,076 
 

525,382 
 

718,905 
 

912,427 
 

1,150,112 
 

1,327,825 
 

1,327,825 
 

1,327,825 
 

1,327,825 
 

1,327,825 
 

1,327,825 

Fuente ANDESAT (2023). 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 
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4.2.3 Cálculo del VAN 

 
 

Al igual que en el modelo actual, se usará la metodología del VAN para poder 

evaluar el modelo de negocio propuesto, se considera los resultados del 2022 y se 

descuenta los flujos futuros de los periodos del 2023 al 2037. 

Se usará la misma tasa de descuento del modelo actual para descontar los flujos, ya 

que el riesgo del negocio es similar. 

Cálculo del VAN sin perpetuidad 

 

El VAN obtenido es de $ -354,996 que indica que el proyecto no es viable. 

 
 

Cálculo del VAN con perpetuidad 

 
El VAN obtenido es de $ 732,916 lo cual significa que es un proyecto viable. 

 
4.3 Comparación del modelo actual con el modelo propuesto 

 

 
En esta sección se compara las dos posibles soluciones que el protagonista podría 

tomar: continuar con los proveedores actuales e incorporar nuevos que aseguren la 

capacidad proyectada o la opción de invertir en los derechos de exclusividad de un solo 

proveedor con una capacidad de satelital dedicada que garantice la cobertura al 2031. 

Después de haber analizado cada modelo de negocio, tanto el actual como el 

propuesto, se evidencia los resultados que ayudaran a nuestro protagonista con la 

resolución de su dilema. 

Como resultado de análisis mostrados en la Tabla 4.5, se puede conocer la 

diferencia de resultados financieros de ambos modelos bajo la metodología del VAN. 

Tabla 4.5. Comparación de VAN: Actual vs Propuesto 
 

 Modelo actual Modelo propuesto Variación 

VAN sin perpetuidad $ 292,718 $ -354,966 -221% 

VAN con perpetuidad $ 572,636 $ 732,916 28% 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 
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La metodología del VAN indica que un proyecto es viable si el VAN es mayor a 0. 

Para ANDESAT, el modelo de negocio actual es viable, mientras que el modelo de 

negocio propuesto no lo es. 

Por otro lado, en la Tabla 4.6, se muestran que los ratios financieros al año 2035 

del modelo propuesto son mejores en términos de eficiencia a los del modelo actual. 

Tabla 4.6. Ratios de Eficiencia: Modelo de Negocio actual vs Propuesto 
 

 Año 2037 

Ratios Actual Propuesto 

Eficiencia (Utilidad Operativa/Ingresos) 14% 37% 

Administrativo/ Ingresos 4% 4% 

Costo Directos/Ingresos 64% 42% 

Utilidad Neta/ Ingresos 8% 24% 

Elaboración: Autores de este trabajo de investigación. 

 

La rentabilidad de la empresa era parte del dilema de Sergio Lastra por las pérdidas 

generadas en el 2022, por lo que el ratio de eficiencia debería ser un indicador a ser 

tomado en cuenta por los accionistas. 

4.4 Análisis de Riesgos 

Existen riesgos y su nivel de ocurrencia asociados a la operatividad que deben ser 

tomados en cuenta en la toma de decisión del protagonista. Estos riesgos se detallan en 

la Tabla 4.7 

Tabla 4.7. Riesgos por tipo de negocio y nivel de ocurrencia 
 

Riesgos Modelo Actual Nivel de ocurrencia 

Disponibilidad de Capacidad Satelital: al no tener la 

exclusividad con INTELSAT y TELESAT, en caso de 

necesitar capacidad adicional, existe la posibilidad que el 

requerimiento no sea atendido. 

Muy Bajo 

Cobertura Satelital: Riesgo de no encontrar la capacidad 

satelital en el mercado con las tarifas promedio requeridas. 

Bajo 

Nuevas condiciones contractuales: La no disponibilidad 

de cobertura con los nuevos proveedores de capacidad 

satelital para las regiones que se tienen consideradas en la 

expansión. 

Bajo 
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Riesgos Modelo Propuesto  

Financiamiento oportuno: Esta contratación implica un 

desembolso importante de 4 millones de dólares que 

deberán ser otorgados por los accionistas a inicios del año 

2023. 

Bajo 

Incidencia Técnicas (Fallas): La posibilidad que el 

satélite tenga problemas técnicos (caída del satélite, falla 

en la trasmisión), lo cual imposibilite la continuidad del 

servicio. 

Muy Bajo 

Confianza clientes: Incertidumbre en la continuidad de la 

operación por parte de los nuevos Operadores Móviles de 

Red como Claro, Entel y Bitel dado que el proveedor es 

nuevo en el mercado. 

Muy bajo 

Riesgos en común  

Ingreso de nuevas tecnologías: las nuevas tecnologías 

satelitales podrían ser más eficientes al 2037, es decir 

entregar conectividad móvil con mayor cobertura a 

menores precios. 

Medio 

Velocidad de crecimiento: Dado que los operadores 

móviles tienen resistencia a crecer en el negocio OIMR, el 

crecimiento de ANDESAT es limitado. 

Bajo 

Incorporación de nuevos operadores: Al 2023 existen 

ocho OIMR, de las cuales dos se encuentran operando. Al 

2037, se podrían incorporar nuevos operadores que limiten 

el crecimiento de ANDESAT. 

Muy Bajo 

Tendido de fibra a nivel nacional: El gobierno 

intensifique el tendido de fibra a nivel nacional, lo cual 

signifique que la conectividad satelital no sea la primera 

opción en las zonas rurales. 

Muy Bajo 
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CAPITULO V. RESUMEN DEL CASO 

 
ANDESAT: Propuesta de pago anticipado por capacidad satelital 

 

 

ANDESAT es una empresa del rubro de telecomunicaciones con presencia en 

cuatro países de Latinoamérica y con operaciones en Perú a partir del 2017; su principal 

línea de negocio es la conexión de internet satelital. Desde el 2019, ANDESAT viene 

trabajando el proyecto “Te Conectamos Perú”, el cual consiste en llevar conectividad a 

zonas rurales mediante un Operador Móvil de Red como Telefónica, a quien se le cobra 

una tarifa por consumo de voz y datos de sus usuarios finales. Sergio Lastra, gerente 

general de la empresa, desea consolidar este proyecto a través del crecimiento de 

comunidades atendidas y la eficiencia financiera. 

Conseguir los objetivos de crecimiento al 2031 depende de la capacidad satelital 

contratada, la misma que no podrá ser cubierta en su totalidad por los proveedores 

INTELSAT y TELESAT, debido a que no cuentan con capacidad adicional disponible. 

Estos contratos renovables cada 5 años finalizan el 2022, por lo que ANDESAT a pesar 

de renovar los contratos con estos proveedores, deberá conseguir nuevos que aseguren 

la demanda de capacidad satelital al 2031. Considerando esta realidad, Sergio viene 

analizando propuestas de nuevos proveedores con nuevas tecnologías. La mejor 

propuesta que recibió fue de la empresa ASTRANIS, fabricante de satélites con 

tecnología MicroGEO, que ofrece el derecho de exclusividad sobre la capacidad del 

satélite, el cual podría cubrir la capacidad total del proyecto. Sergio necesita tomar una 

decisión entre conseguir la capacidad necesaria a través de proveedores o invertir en el 

nuevo satélite de ASTRANIS. 

El negocio de las OIMR en el Perú 

 
El sector telecomunicaciones en el Perú es un sector caracterizado por captar 

fuertes inversiones dado el alto nivel de evolución tecnológica y la permanente 

necesidad de incrementar los diversos servicios ofrecidos. Los proyectos de inversión 

en la red nacional buscan contribuir a cerrar las brechas de conectividad al interior del 

país, es por ello, que el Estado peruano promulga la Ley 30083 que incorpora al sector 

a los Operadores Móviles Rurales (OIMR), quienes, a través de la conectividad satelital, 
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actúan de intermediario de los servicios de voz y datos entre el Operador Móvil de Red 

(OMR10) y el cliente final de la comunidad. Al 2022 existen 8 OIMR registradas ante 

el MTC11, de las cuales, solo se encuentran activas ANDESAT e IPT12. 

Proyecto “Te Conectamos Perú” 

 
El proyecto “Te Conectamos Perú” inicia el 2019 con la firma del contrato de 

prestación de servicio con telefónica con el objetivo de brindar conectividad móvil a 

zonas rurales del Perú. Al cierre del 2022 se cuenta con 272 sitios13 atendidas en los 

departamentos de San Martin, Amazonas, Ica, Puno, Cuzco y Ayacucho. 

La proyección de crecimiento considera alcanzar 717 comunidades al cierre del 

2031 manteniendo la relación comercial con telefónica e incluyendo nuevos operadores 

móviles de red como Claro, Bitel y Entel como se muestra en la Tabla 1. 

Tabla 1. Proyección de sitios por clientes y por año desde el 2023 al 2031 
 

 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030 2031 

Telefónica 272 272 272 272 272 272 272 272 272 

Claro 20 40 60 80 100 120 140 160 197 

Entel 15 33 51 69 87 105 123 141 159 

Bitel    12  21  30  39  48  57  66  75  89  

Total 319 366 413 460 507 554 601 648 717 

 
 

Cada sitio necesita anualmente 3.125 MHz14 para que el operador móvil pueda 

abastecer la demanda de sus clientes finales. La tarifa anual cobrada a Telefónica al 

2022 por cada sitio es de 710.08 dólares por voz y 6,546.32 dólares por datos, lo que 

hace un total de 7,256.40 dólares. La misma que se espera mantener vigente, tanto para 

Telefónica como para los nuevos operadores móviles de red hasta el 2031. 

 
Gastos asociados a la operación 

 
Además de la capacidad satelital, para la ejecución del proyecto se consideran 

gastos recurrentes anuales que mantendrán su tarifa estable durante todo el proyecto 

hasta el 2031. El gasto de alquiler por el espacio en el que se encuentran las antenas que 

 

10 OMR: Operador Móvil de Red. Empresas que brindan el servicio móvil al cliente final como Claro, Movistar, Entel, Bitel 
11 MTC: Ministerio de Transporte y Comunicaciones. Entidad reguladora del Estado peruano. 
12 IPT: Internet Para Todos SAC, empresa del grupo Telefónica. 
13 Sitios: Infraestructura instalada por ANDESAT en la comunidad que permite la conexión entre el OMR y el satélite para 

otorgar conectividad móvil. 
14 MHz: Unidad de medida de frecuencia que se usa el satélite para la transmisión se señal. 
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recepcionan la señal satelital tiene un valor de 10,003 dólares. El gasto de arrendamiento 

por el espacio del Data Center tiene un valor de 23,517 dólares. El gasto de habilitación 

de un nuevo sitio en la comunidad, que implica el trabajo de instalación y los equipos 

tecnológicos tiene un valor de 3,000 dólares el cual se realiza por única vez. El gasto de 

mantenimiento de sitios, el cual asegura que estos se encuentren en óptimas condiciones 

de operatividad tiene un valor de 199 dólares por sitio. El gasto por el servicio de energía 

eléctrica promedio por sitio tiene un valor de 893 dólares. 

Además, ANDESAT por ser una empresa OIMR realiza aportes a diferentes 

entidades regulatorias calculadas sobre sus ingresos declarados. Al MTC y OSIPTEL15 

se realiza un aporte de 0.5% y a PRONATEL16 se realiza un aporte de 1%. 

Finalmente se consideran los gastos de planilla asociado al proyecto OIMR por un 

valor de 189,436 dólares, la depreciación que considera los equipos tecnológicos 

instalados dentro del Data Center y demás equipos necesarios para la actividad por un 

valor de 78,590 dólares y los gastos financieros asociados al producto de factoring por 

un valor del 1% del total de los ingresos, debido a las condiciones de pago de los 

operadores móviles que son mayores a 30 días. 

 
Arrendamiento de capacidad satelital 

Al 2022, los proveedores de capacidad satelital de ANDESAT son INTELSAT y 

TELESAT, ambas empresas cuentan con sus propios satélites y el servicio prestado 

consiste en una capacidad otorgada de 966 MHz a través de tres satélites, el que permite 

abastecer la demanda del 2022 y 2023. Los costos anuales del 2022 detallados por 

satélite y cantidad de MHz contratados se muestran en la Tabla 2. 

Tabla 2. Cálculo del costo anual por capacidad satelital contratada 

 
  Costo Anual 2022 (dólares)  MHZ Contratados  

Satélite 1 544,800 325.25 

Satélite 2 446,250 295.75 

  Satélite 3  453,000  345.00  

Total 1,444,050 966.00 

 
 

15 OSIPTEL: Organismo supervisor de inversión privada en Telecomunicaciones, que regula y supervisa el mercado de los 

servicios públicos de telecomunicaciones y vela por el derecho del usuario. 
16 PRONATEL: Programa Nacional de Telecomunicaciones, entidad creada por el gobierno encargada de la promoción del 
acceso y uso de los servicios de telecomunicaciones para las poblaciones rurales del Perú. 
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Para inicios del año 2024, se necesita contar con nuevas contrataciones de 

capacidad satelital acorde a la demanda proyectada. Se debe considerar que las nuevas 

contrataciones con proveedores satelitales cuentan con la restricción de capacidad 

máxima a arrendar de 800 MHz y como costo anual para nuevos proveedores se utilizará 

el promedio de las tarifas pr MHz del 2022. 

Por cada incorporación de nuevos satélites, se debe considerar la inversión de una 

antena para la emisión y recepción de la señal con un costo de 800,000 dólares, que 

además de los equipos incluye la instalación. 

Pago anticipado en nuevo satélite MicroGEO 

 
En el 2022 contar con un satélite dedicado es más accesible debido a que existen 

cada vez más proveedores con tecnologías nuevas como los satélites MicroGEO, los 

cuales son más pequeños, de órbita baja, trabajados según el requerimiento del cliente, 

con vida útil de 15 años, con cobertura en todo el territorio nacional y a un costo menor 

comparado con satélites de otras tecnologías. Este costo menor por MHz se obtiene 

debido al pago anticipado por concepto de exclusividad de 4 millones de dólares. 

Contar con un solo satélite que provea toda la capacidad satelital conlleva el riesgo 

que, de presentarse problemas técnicos, se afectaría la continuidad del servicio por falta 

de un backup y esto a su vez puede representar un riesgo para el Operador Móvil de 

Red. 

ASTRANIS, es la mejor opción con la que cuenta Sergio Lastra para invertir en un 

satélite MicroGEO. Este satélite cuenta con una capacidad total de 3,125.00MHz, de 

las cuales ANDESAT necesitaría contratar el 70% para asegurar la conectividad hasta 

el 2031. En la Tabla 3, se muestra la incorporación gradual de la capacidad satelital 

contratada. 

Tabla 3. Condiciones de contratación nuevo satélite 
 

Capacidad en MHz por año 

2023 1,280.00 

2024 1,600.00 

2025 1,920.00 

2026 2,240.00 

 
 

El costo anual por MHz de este nuevo satélite será de 972 dólares 
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Existen gastos asociados al uso de este nuevo satélite como la adaptación del 

Data Center debido a que se deberá invertir en equipos tecnológicos que aseguren la 

conexión con el nuevo satélite, esto tendrá un valor de 250 mil dólares. Por otro lado, 

será necesario redirigir los 272 sitios con los que cuenta ANDESAT al 2022 hacia la 

dirección de la señal del nuevo satélite, el cual tiene un gasto de 300 dólares por sitio. 

Debido a que se trabajará con un único satélite que emite la señal hacia una sola 

antena, existe la oportunidad de vender las dos antenas restantes y con ello generar 

ingresos extraordinarios en el 2023, las mismas que tendría un valor aproximado de 

venta de 400 mil dólares. 

Decisión de Sergio 

 
Sergio Lastra necesita realizar un análisis financiero de estas dos propuestas 

utilizando diferentes metodologías que le permitan sustentar si continúa obteniendo la 

capacidad satelital de diversos proveedores o invertir en los derechos de exclusividad 

de un satélite MicroGEO. 
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Preguntas de reflexión 

 

 
 

• Se sugiere al lector estime los flujos relevantes. Tiene toda la información 

necesaria para hacerlo. 

• Se sugiere al lector que estime el VAN de ambos modelos con perpetuidad 

y un horizonte de 15 años. Comparar los resultados y mostrar la importancia 

del calculo con perpetuidad y como podría cambiar la decisión y las 

conclusiones. 

• Si es que se da las condiciones de un mayor crecimiento en número de sitios, 

por ejemplo, crecer de 47 a 80 sitios por año, ¿cuál sería la decisión que 

tomaría? 

• Si la capacidad ociosa que se genera anualmente en las condiciones 

comerciales con ASTRANIS se podrían utilizar en otros proyectos, ¿Como 

cambiaría su decisión? 

• Si el estado peruano subsidia el pago de exclusividad por el satélite de 

ASTRANIS, ¿La decisión a tomar cambiaría? 
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