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RESUMEN EJECUTIVO

La “PROPUESTA DE UN MODELO DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA
LA EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE BOGOTA - ETB”, presentada
como trabajo de investigacion para obtener el grado de especializacién en Gestion
de las Tecnologias y Sistemas de Informacion para la Empresa de la Universidad

EAN, se resume a grandes rasgos como se expone en este documento.

La Empresa de Telecomunicaciones de Bogotd ETB pertenece a un sector
econdémico que no ha sido ajeno a los cambios que ha sufrido la dinamica de las
empresas como consecuencia de diferentes factores: Entornos globalizados,
aumento de la competencia, el surgimiento de los denominados mercados
emergentes, la explosion tecnolégica, masivo uso de las tecnologias de
informacion y comunicaciones denominadas TIC y nuevas formas de hacer

negocios.

Como consecuencia de estos cambios las empresas enfrentan ahora el reto de
tener un alto nivel de competitividad lo cual implica contar con nuevos modelos y
herramientas de administracion tendientes a lograr una gestion integral y oportuna.
Para la ETB una empresa que ha enfrentado en los ultimos afios una competencia
bastante fuerte representada en grandes multinacionales como Claro y Telefonica,
y otras grandes del sector a nivel nacional como Une, es imperioso mejorar
muchos aspectos tendientes a fortalecer su posicion en un mercado tan

complicado.

Con base en esa necesidad se propone como herramienta de control y gestion
para la ETB, el modelo de administracion denominado Cuadro de Mando Integral
(Kaplan y Norton), el cual tiene como principal objetivo determinar si la

organizacién esta alcanzando los resultados esperados dentro del plan estratégico



trazado por la misma, midiendo el desempefio actual y futuro, abordando estas
mediciones desde cuatro perspectivas diferentes:

- Financiera: Basicamente busca determinar si la organizacion es rentable
para sus accionistas

- Crecimiento y aprendizaje: Determina si se estd generando valor y mejora
continua en la formacidbn de las personas que hacen parte de la
organizaciéon, con el fin de que se mejoren las competencias de los
empleados y por ende los resultados esperados de las actividades que
desarrolla la organizacion.

- Interna del negocio: Busca evaluar los procesos primarios y de apoyo, con
el fin de determinar si estos son adecuados a las necesidades y resultados
financieros esperados.

- Del cliente: Determina si las expectativas de los clientes se estan

cumpliendo.

Para lograr establecer un Cuadro de Mando apropiado para la ETB, se establecio
como factor critico de éxito, el que esté sea alineado con los objetivos estratégicos
y con la estructura funcional adoptada por la organizacion, la cual estd marcada
por el modelo ETOM “Enhanced Telecomunication Operations Map”, que
corresponde a un marco de referencia para los procesos de organizaciones
pertenecientes a la industria de las telecomunicaciones, dicho modelo esté

compuesto por tres areas de procesos:

e Estrategia, infraestructura y proceso: En este grupo se encuentra la
administracion de la cadena de suministro y todo lo necesario para

soportar los procesos funcionales.



e Operaciones: Contiene todos los procesos que soportan las
operaciones, las solicitudes, el aseguramiento del servicio y la

facturacion.

e Gestion empresarial: Es la encargada de articular todas las partes de

la empresa por lo que interactia con todas las areas.

Cada uno de los tres grupos esta compuesto a su vez por grupos de procesos
gue no se detallaran en este resumen y los cuales estan descritos de forma

especifica en el trabajo de grado.

Como resultado del planteamiento anterior, y luego de realizar un analisis
detallado de elementos internos y externos a la ETB, el Cuadro de Mando Integral

obtenido se detalla a continuacion:
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Cuadro De Mando Integral ETB

La descripcion de los indicadores sefialados en la grafica anterior es la siguiente:

1.1 Saldo final de flujo de caja

1.2 Cantidad de indicadores estratégicos cumplidos

2.1 Variacion de costos y gastos operacionales

2.2 Variacion costos y gastos no operacionales

2.3 Reduccion de costos en contratos de servicios de operacion y

aprovisionamiento

2.4 Disminucion de costo de la operacion por usuario




2.5 Disminucion de gastos en mantenimiento e infraestructura

3.1 Crecimiento ingresos clientes

4.1 Disminucion retiro de clientes

4.2 Aumento de puntaje en medicion de top of mind respecto a la
competencia

4.3 Aumento de satisfaccion de clientes medido en niveles de
percepcion del servicio del usuario NPSU

51 Crecimiento en Unidades netas de clientes

6.1 Crecimiento en Unidades netas local

6.2 Crecimiento en Unidades netas larga distancia

7.1 Generacion de liquidez al aumentar los ingresos y disminuir los
egresos

8.1 Redes que cumplen con el nivel de utilizacion 6ptima

8.2 Cumplimiento al plan de evolucion de infraestructura

9.1 Cumplimiento de la promesa de valor a clientes en cada
segmento ANS

9.2 Reduccion de incidentes de seguridad que afecten Ila
disponibilidad de los servicios y afecten los ANS

9.3 Efectividad del personal - instalaciones efectivas por operador

10.1 Disminucion de reclamos por facturacion para todos los
segmentos

11.1 Lanzamientos de nuevos productos y servicios asociados a las
lineas de negocio tradicionales

11.2 Lanzamiento de nuevos productos y servicios asociados a
nuevos negocios

11.3 Mejoras sustanciales Implementadas sobre los procesos

12.1 Cumplimiento al plan de desarrollo de competencias

13.1 Implementacion sistema evaluaciones de desempefio de ETB

13.2 Optimizacion de procesos de contratacion




141

Implementacion y optimizacion de plataformas

14.2

Capacitaciones en nuevas tecnologias recibidas por

proveedores en el marco de contratos de adquisicion de nuevas

plataformas

Para cada uno de estos se establecié la métrica y valor de referencia de la misma,

los cuales estan detallados en la propuesta.

Para concluir es importante mencionar los principales beneficios que representa la

aplicacion de esta herramienta, para la ETB:

Aplicar los estandares de modelos como el CMI y ETOM permite mayor
visibilidad sobre los procesos y operaciones para tornarlos mas eficientes.

Los modelos CMI y eTOM permiten mejorar la relacién con los clientes y
proveedores, logrando integrar toda la cadena de valor.

Con la implantaciéon del Cuadro de Mando Integral, se cuenta con una
herramienta de control que facilite la toma de decisiones de forma rapida y

confiable.

El BSC y el modelo ETOM conjugados en el CMI, permiten focalizar los
esfuerzos hacia las areas en las que no se esté logrando el desempefio

esperado.

El CMI orienta de manera apropiada los planes de acciéon que afectan a
corto, mediano y largo plazo la estrategia de la organizacion

Se espera entonces que a través de la herramienta propuesta la ETB pueda

fortalecer su gestion en pro de lograr mejoras importantes en su posicionamiento

dentro del sector de las Telecomunicaciones.
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INTRODUCCION

En las ultimas décadas la dindmica de las empresas ha cambiado dramaticamente
como consecuencia de diferentes factores: Entornos globalizados, aumento de la
competencia, el surgimiento de los denominados mercados emergentes, la
explosion tecnoldgica, masivo uso de las tecnologias de informacién vy
comunicaciones denominadas TIC y nuevas formas de hacer negocios; estos
entre otros han llevado a las empresas a tener como una necesidad primordial,
aun mas de supervivencia, el tener un alto nivel de competitividad frente a los
retos que plantea este nuevo entorno. Ante esta necesidad y con el fin de lograr
ese nivel de competitividad han surgido nuevos modelos y herramientas de
administracion tendientes a gestionar las organizaciones de forma integral y

oportuna.

A comienzos de la década de los 90 fue desarrollado un modelo de administracion
denominado Cuadro de Mando Integral (CMI), cuyos autores son Robert Kaplan y
David Norton, este modelo tiene como principal objetivo el determinar si la
organizacion esta alcanzando los resultados esperados dentro del plan estratégico
trazado por la misma, midiendo el desempefio actual y futuro, abordando estas
mediciones desde cuatro perspectivas diferentes:

- Financiera: Basicamente busca determinar si la organizacion es rentable

para sus accionistas
- Crecimiento y aprendizaje: Determina si se estd generando valor y mejora

continua en la formacibn de las personas que hacen parte de la
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organizacién, con el fin de que se mejoren las competencias de los
empleados y por ende los resultados esperados de las actividades que
desarrolla la organizacion.

- Interna del negocio: Busca evaluar los procesos primarios y de apoyo, con
el fin de determinar si estos son adecuados a las necesidades y resultados
financieros esperados.

- Del cliente: Determina si las expectativas de los clientes se estan

cumpliendo.

Para desarrollar este modelo de acuerdo con las necesidades particulares de
cada empresa es necesario contar con un insumo basico, el plan estratégico;
entender y si es necesario ajustar los procesos de la organizacién de cara a
dicho plan y por ultimo determinar los indicadores clave que permitiran evaluar
el desemperio en las diferentes perspectivas mencionadas, relacionandolos de
forma tal que se configure un mapa en el que sea absolutamente clara la
relacion entre un indicador y otros, de esta forma se puede establecer como el
resultado obtenido en un factor especifico afecta otro(s), obteniendo una visién
holistica de la organizacion.

Considerando que este sistema de administracion y control ha resultado de
gran utilidad a empresas de diferentes sectores econdmicos, y que en
particular algunos de estos sectores estan expuestos a una dindmica ain mas
vertiginosa por los cambios principalmente de indole tecnoldgico, el presente
documento tiene como objetivo establecer un Cuadro de Mando Integral
adecuado para la Empresa de Telecomunicaciones de Bogota ETB, que se
constituya en una herramienta de apoyo en su gestion para el logro de los
resultados esperados conforme a los objetivos estratégicos trazados por dicha
compainiia, los cuales se enuncian en detalle mas adelante en el desarrollo del

presente documento.
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El desarrollo de este trabajo se realiza principalmente con fines académicos,
dando cumplimiento a las exigencias de la Universidad EAN de Colombia, cuyo
enfoque principal involucra el desarrollar trabajos que aporten en la gestion de
las organizaciones del pais con el fin de contribuir al desarrollo economico del

mismo.

A través del documento se seguira el marco metodologico que se describe mas
adelante con el fin de ilustrar los pasos necesarios para el desarrollo del
modelo mencionado garantizando que este se apega a las necesidades
especificas de la empresa seleccionada. A lo largo del documento se tendra
la oportunidad de conocer mas de cerca el contexto de la industria en la que se
ubica la ETB, sus antecedentes, como se ha ido ajustando a los cambios que
le impone su entorno, su estructura funcional y su marco estratégico, para
finalmente establecer un modelo consistente con todos estos elementos, que le
permita a sus directivos tener la tranquilidad de tomar decisiones oportunas y
adecuadas, mediante el establecimiento de los indicadores de desempefio

correctos.
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1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las organizaciones actualmente estan expuestas a un entorno de cambio
constante, lo cual exige de las mismas toma de decisiones oportuna y
permanentemente; para lograr esto, un factor decisivo es la medicion del
desempeiio respecto de los objetivos y resultados esperados, no obstante, estas
mediciones se tornan dispendiosas en muchos casos, debido al gran volumen de
datos y procesamiento de los mismos para obtener los calculos que permitan
determinar el grado de cumplimiento de los objetivos, adicional a esto dichos
calculos se generan de forma aislada, lo cual no permite tener una vision completa
del estado de la organizacion. Estas problematicas hacen que se tomen

decisiones erradas y/o de manera inoportuna.

Como se menciond previamente en la introduccion, el caso de estudio
corresponde a una empresa de telecomunicaciones (TELCO) cuyo modelo
funcional esta alineado con el modelo E-TOM', el cual se explica de forma
detallada mas adelante, esta empresa es la ETB Empresa de
Telecomunicaciones de Bogotd, dentro de su estructura como cualquier otra
organizacion, tiene éareas con funciones definidas, estas areas deben ser
evaluadas peridédicamente como parte de un todo, para determinar como afecta el
desempeiio de cada una de estas a la mision y objetivos trazados por la

organizaciéon dentro de su plan estratégico.

Por lo anterior es conveniente definir indicadores que permitan medir las areas de
una manera independiente pero sin perder el enfoque integral que contribuya a
alcanzar los objetivos de la organizacion. El Cuadro de Mando Integral satisface

esta necesidad, entre otras, pues se constituye en una herramienta que brinda

! ETOM siglaen inglés para Enhanced Telecomunication Operations Map, que corresponde a un marco de
referencia para los procesos de organizaciones pertenecientes a laindustria de | as telecomunicaciones

14



un mapa global de la organizacién de manera sencilla y a tiempo, lo cual permite
la toma de decisiones y el emprendimiento de acciones tanto preventivas como
correctivas, basadas en las desviaciones evidenciadas por los indicadores sobre
las metas y el plan estratégico de la empresa. Siendo asi el Cuadro de Mando
Integral basado en indicadores para cada una de las areas, encaminard cada una
de estas a cumplir los objetivos y daré a la alta direccidon una herramienta para la

toma de decisiones.

El CMI que se modelara en el presente Trabajo de Grado respondera a la
siguiente pregunta: ¢Como establecer un modelo de CMI que apoye el desarrollo
de la estrategia de una empresa de telecomunicaciones que se rige por el modelo
E-TOM?

15



2.1

2 MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

INDUSTRIA DE LAS TELECOMUNICACIONES

Las empresas de telecomunicaciones han sufrido grandes cambios a lo
largo de los ultimos afios, particularmente y de una manera tardia respecto
al mundo, en nuestro pais la mayoria de ellas dejaron de ser monopolios?;
en algunos sectores como la telefonia fija local, larga distancia nacional e
internacional; si bien existen posiciones dominantes en el mercado de las
grandes ciudades como ETB en Bogotd o EPM en Medellin, cada vez se
desdibuja mas esta tendencia y las empresas han entrado a disputarse el
mercado con otros jugadores en los sectores de telefonia e internet movil
como en el servicio de television satelital. En ese sentido al igual que en
otras industrias, la globalizacion ha dejado sus huellas y hoy por hoy se
evidencia el crecimiento de conglomerados cémo lo son Claro, hasta hace
unas semanas conocido como Comcel y Telmex, Telefonica — Movistar y
UNE — EPM, que siguen jugando en esta industria, con un tinte cada vez
mas oligopolista, lo cual es positivo en la medida que dicho oligopolio,
debido al fendmeno de la competencia, redunda en tarifas mas favorables
para el consumidor; se incrementa la amplia gama de servicios y en teoria
se garantiza una mejor calidad, esto ultimo considerando que en Colombia
se han experimentado claramente cambios favorables en las dos primeras
variables, precio y servicios, mas no de manera contundente en la calidad,

de alli que recientemente la Superintendencia de Servicios Publicos anuncié

2 ETB past de ser monopolio estatal en la década de los 90 cuando paso a ser la Empresa de
Telecomunicaciones de Bogota dejando atras su asociacion directa con la empresa de teléfonos. 1o anterior
en el marco de entrada en vigencia de normas como el Decreto Ley 1900 de 1990 y laLey de Servicios
PUblicos de 1994 que abrieron las puertas ala competencia que se consolidé en 1996 cuando aparecieron
otras empresas de telecomunicaciones. http: //www.etb.com.co
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drasticas sanciones para los operadores que no mejoren los indicadores,

basados en el volumen de quejas y reclamos.

Adicionalmente, la industria de las telecomunicaciones en los ultimos afios
ha tendido hacia la convergencia, y la feroz competencia del mercado ha
convertido este fenomeno en un factor diferencial para sobrevivir y ampliar

su mercado.

La convergencia en el ambito de las empresas de tecnologia y mas
exactamente en el &rea de las telecomunicaciones hace referencia a varios
aspectos, en principio la convergencia de redes impulsada por varios hitos
tecnolégicos de gran impacto como el uso de los protocolos TCP/IP? para
transporte de voz y datos en redes cableadas y posteriormente con la
aparicion del protocolo WAP* para el mismo fin sobre redes inalambricas,
este ultimo detonando el uso de la telefonia movil celular. Lo anterior ha
llevado a la convergencia de servicios de telefonia fija, movil, acceso a
internet, voz sobre IP, televisién digital terrestre TDT y contenidos digitales,
entre otros. La convergencia entonces busca disponer cualquier servicio
susceptible de ser distribuido por las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones para aquellos usuarios que lo demanden, cumpliendo
caracteristicas de marketing para satisfacer las necesidades de los clientes,
movilidad para accederlo desde cualquier lugar o dispositivo,
interoperabilidad que permita la interaccién entre diversos operadores bajo
estandares y protocolos previamente establecidos o abiertos y por ultimo

facilidad en la interaccion con diversos contenidos digitales.

3 TCP/IP siglaen inglés de Transmision Control Protocol Internet Protocol, protocolo de red para transmision
de datos, que hace parte de lafamilia de protocol os sobre | os cual es esta basado I nternet.

* WAP sigla en inglés de Wireless Application Protocol, protocolo estandar abierto para aplicaciones que
utilizan comunicaciones inalémbricas.
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Los antecedentes mencionados previamente han significado un gran reto
para toda la industria dada su rapida evolucién, y resultado de este afan por
sobrevivir, por volverse convergentes, por ofrecer servicios de calidad y por
mantener actualizadas las plataformas tecnolégicas que soportan el servicio
para los clientes, se generan grandes cantidades de informacién, se cuenta
con poco tiempo para analizarla y aln menos tiempo para tomar
decisiones, todo esto impide la adaptabilidad de la organizacion a los
cambios del ambiente de una manera adecuada y le impide responder a los

cambios de la industria.

En el caso de la ETB en procura de adaptarse a esta evolucion ha
actualizado sus plataformas tecnoldgicas para prestar mejores servicios a
sus clientes, incluyendo la implementacion de un CRM>, lo que exigi6
cambios estructurales en la arquitectura de los sistemas de informacién,
permitiendo retirar algunas aplicaciones y la puesta en marcha de otras;
incluyendo la aplicacién de planes de contingencia, que permitan garantizar

la operacion 24 horas del dia 7 dias a la semana

El portafolio de servicios de una empresa de telecomunicaciones incluye los

siguientes servicios:

e Telefonia fija local y larga distancia
e Internet

e Telefonia movil

e Television por cable

e Servicios Complementarios

e Centros de contacto

e Voz sobre IP

® CRM Customer Relationship Management lo que se refiere ala administracion basada en larelacion con los
clientes
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e Video bajo Demanda VoD (Video On Demand)

e Television sobre IP IPTV

En Colombia el acceso a los servicios mencionados al primer trimestre del

2012 se refleja en las siguientes estadisticas®:

Tabla 1:
Informacion Trimestral Suscriptores A Internet Dedicado Por Proveedor —
ETB Afo 2011 - 2012

INFORMACION TRIMESTRAL SUSCRIPTORES A INTERNET DEDICADO POR PROVEEDOR
2011 - 2012

I 0. SUSCRIPTORES PARTICIPACION %

PROVEEDORES 1T-2011 4T-2011 1T-2012 1T-2011 4T -2011 1T - 2012
EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE BOGOTA S.A. ESP. 523947 561162 558760 | 0,184853727 | 0,16845803 0,160508609

La participacion de la ETB en numero de suscriptores a Internet dedicado por
proveedor, para el primer trimestre del afio 2012 presento participacion inferior

con respecto al afio 2011, en un porcentaje de 0,00794943

Con respecto a otros proveedores la ETB se encuentra en cuarto lugar con una
participacion del 16.5%; siendo UNE y TELMEX (ahora CLARO) las de mayor

cobertura.

® Informe Comisién de Regulacién de Comunicaciones CRC
®Ministerio de Tecnologias de la Informacién y la Telecomunicaciones. Informacion

trimestral suscriptores a internet dedicado por proveedor. 2012. Internet
(http://lwww.mintic.gov.colimages/documentos/cifras_del_sector/informe_2012_1t_vive digital.vl.rar)
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PARTICIPACION
1T - 2012,
0,160508609

INFORMACION TRIMESTRAL SUSCRIPTORES A INTERNET CONMUTADO
POR PROVEEDOR ETB ANO 2011 PRIMER TRIMESTRE ANO 2012 '

Fuente: Ministerio de Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones.

Informe trimestral de las TIC. Recuperado el 27 de Julio de 2012

Tabla 2:

Informacion Trimestral Suscriptores A Internet Conmutado Por Proveedor
ETB Afio 2011 — 2012

INFORMACION TRIMESTRAL SUSCRIPTORES A INTERNET CONMUTADO POR PROVEEDOR
2011 - 2012

I 0. SUSCRIPTORES PARTICIPACION %
PROVEEDORES 1T -2011 4T-2011 1T-2012 1T-2011 4T - 2011 1T - 2012
EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE BOGOTA S.A. ESP. 62 0,001575906 0,001620029 0,003102637

La participacion de la ETB en numero de suscriptores a Internet conmutado por
proveedor, para el primer trimestre del afio 2012 presento participacion de 62
suscriptores; incrementando el nimero en 29 usuarios con respeto al ultimo
trimestre del afio 2011.

La ETB se encuentra en séptimo lugar con respecto a los otros proveedores,
siendo las de mayor participacion COLOMBIA TELECOMUNICACIONES S.A.

" Ministerio de Tecnologias de la Informacion y |a Telecomunicaciones. Informacion trimestral suscriptores a
internet conmutado por proveedor. 2012. Internet
(http://lwww.mintic.gov.co/images/documentos/cifras del_sector/informe 2012 1t vive digital.vl.rar)
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ESP y UNITEL S.A. EMPRESA DE SERVICIOS PUBLICOS, UNITEL.S.A.
E.S.P., ambas con un 45% de participacion

No. SUSCRIPTORES
1T-2012 - 62

——

Tabla 3:
INFORMACION TRIMESTRAL PENETRACION ABONADOS DE INTERNET

MOVIL - SUSCRIPCION, POR PROVEEDOR ETB —-ANO 2011 PRIMER
TRIMESTRE ANO 20128

INFORMACION TRIMESTRAL PENETRACION ABONADOS DE INTERNET MOVIL - SUSCRIPCION, POR PROVEEDOR
2011 -2012

I \o. SUSCRIPTORES pYAN[= NDICES DE PENETRACION %
POBLACION POBLACION
PROVEEDORES 1T-2011 4T-2011 1T-2012 o9y, 2012 1T-2011 4T-2011 1T -2012

EMPRESA DE TELECOMUNICACIONES DE BOGOTAD.C. S.A. ESP. 32114 40.570 39.647| 46.043.696| 46.581.823 0,07% 0,09% 0,09%

La ETB se presenta un namero inferior de suscriptores para el primer trimestre
del afio 2012, aunque se mantiene en el porcentaje de penetracion; esto segun

la informacién de poblacion del DANE para el 2011 y 2012

& Ministerio de Tecnologias de la Informacion y |a Telecomunicaciones. | nformacion trimestral penetracion
abonados internet movil por proveedor. 2012. Internet
(http://lwww.mintic.gov.co/images/documentos/cifras del_sector/informe 2012 1t vive digital.vl.rar)
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No. SUSCRIPTORES
1T - 2012, 39.647

Tabla 4:
Informacion Trimestral Suscriptores Television Por Suscripcion 2011-
2012.

INFORMACION TRIMESTRAL SUSCRIPTORES A TELEVISION POR SUSCRIPCION
2011-2012
SOLIDADO DE INGRESOS CONCESIONARIOS DE TELEVISION POR SUSCRIP(
CONCESIONARIOS 1T - 2011 4T - 2011 1T - 2012
Ingresos
Brutos por

Ingresos Ingresos
Ingresos Ingresos
Brutos por Brutos
Brutos Brutos
Pauta L Pauta L por Pauta
Suscripcién Suscripcién
(Pesos (Pesos ((REEH]

Colombian (Pes.os Colombiano (Pes_os Colombia
Colombianos) Colombianos)
0s) ) nos)

Ingresos
Brutos

CONCESIONARIOS MUNICIPALES Suscripcion
(Pesos

Colombianos)

CONCESIONARIOS ZONALES Y NACIONALES
EPMTELECOMUNICACIONES S.A. - E.S.P 54.895.553.214 | 79.387.979 | 64.676.255.500 | 141.025.818 | 72.222.263.171|58.243.469

La ETB presenta un incremento por ingresos concesionarios de television por
suscripcion en ingresos brutos de $7.546.007,671; por pauta el valor ha

disminuido considerablemente.

Tras el analisis de las estadisticas registradas, es posible concluir que siendo la
ETB la empresa de telecomunicacién de mayor antigiedad en la ciudad, el
auge de sus productos y servicios se ha visto afectado por la inclusion de

nuevas compafiias; aun cuando el rango de suscriptores se ha mantenido en
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relacion al afio 2011, su cobertura en servicios como internet y television ha

disminuido en comparacién con empresas competidoras.

Posiblemente, algunos de los datos hallados en las fuentes consultadas, son
tomados de forma aislada en el estudio financiero de actividades anuales de la
ETB, lo que no permite hacerles frente segun las exigencias del mercado y las

modificaciones previstas en lo que a agentes competidores se refiere.

Si bien la ETB se mantiene en lo que respecta a su participacion en la industria
de las telecomunicaciones, es necesario hacer una revision funcional de las
estadisticas citadas, dentro de un modelo que no solo analice las implicaciones
financieras de dichos fendmenos, sino también permita identificar y optimizar

las variables que los generan.

2.2 MODELO E-TOM

El modelo E-TOM (enhanced Telecomunication Operations Map por sus
siglas en ingles) se constituye en un marco de referencia para la Industria
de las telecomunicaciones y fue desarrollado por TeleManagment Forum.
Este es un foro conformado por empresas y proveedoras de aplicaciones
de esta industria. La primera version de este modelo denominado TOM, se
desarrolld entre los afios 1995 y 1998 y buscaba automatizar y estandarizar
los procesos inherentes al desarrollo del negocio.

Desde el principio la vision de foro estuvo enmarcada en "Acelerar la

disponibilidad de productos interoperables de gestion de red". Actualmente

el foro esta consolidado como un marco de referencia en este campo y es
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ampliamente reconocido por estandarizacidbn de conceptos, procesos y

estructura.

Este foro ha venido evolucionando para alinearse con otras practicas
adoptadas como estandar en las industrias relacionadas con los servicios

de tecnologia como ITIL® y Togaf.*

El modelo E-TOM, describe y analiza todos los procesos empresariales
necesarios para el funcionamiento de una operadora de

telecomunicaciones. El propdsito de este modelo incluye:

Servir de marco de referencia para los procesos en los proveedores de
servicios de informacion y comunicaciones
- Proporcionar una visién del negocio.
- Definir la informaciébn necesaria para la ejecucion de procesos,
subprocesos y actividades.
- Trabajar niveles de forma ordenada y detallada en cada uno de los
procesos que deben usar las organizaciones de telecomunicaciones
El modelo E-TOM, como se muestra en la figura 1, define tres areas de
proceso
e Estrategia, infraestructura y Proceso.
e Operaciones

e Gestion empresarial

°|TIL Conjunto de conceptosy mejores précticas para la gestion de servicios de tecnologias de la
informacion, que cada dia se consolida mas como un estandar a nivel global. Sus siglas corresponden a
“Information Technology Infraestructure Library”.

Y TOGAF Esun marco de trabajo de arquitectura empresarial que cubre cuatro dimensiones: Negocios,
tecnologia, datos y aplicacionesy proporciona un enfoque para la planeacién, disefio, implementacion y

gobierno de una arquitectura empresarial de informacion, conocida por sus siglas en ingles “The Open Group

Architecture Framework”.
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CLIENTES

Estrategia, Infraestructura & Producto Operaciones

Estrategia Administracién | Administracian Solicitudes | Aseguramiento | Facturacidn
Ciclo de vida | Ciclo de vida

Infraestructura | del Producto

- <

-,
Administracidn de Mercadeo y Ofertas Admimistracidn de las relaciones con ef cliente (CRM)
9 r, >
B 1 1 | | L =
| T
Desarrolio de servicios y administracion Administracion del servicio v operaciones
b r, o

Administracion del recurso (Aplicacidn, Computacidn y Red) y
aperaciones

r —
Desarralls del Recursas (Aplicacion, Computicitn
| ¥ red) y administracidn

T T

8 -1 .
Desarrollo de ka cadena de aprovisionamiento y Administracién de las relaciones con proveedores y socios de
Administracidon negocio

> o
I I : I I
-,
Administracién p|EIHIEi:‘IGI.D|"-| Mmlnlstm!:mﬂ da Administraciin de Adminilsiracande &
Corporativa Estrategica y Marca, Andfisis de relaciones extemnas y irkdad v featida
il Caorporativi Mereade v Publickiad con Accionistas L ¥ b
Adminisiracian Administracidn dal Iveastigacicn y ' Mmll‘llEl.rEEIﬂll'l da fa Calided
! Cezarrolio, Adquisicidn Carporaliva, Procesos,
Financiera Recurso Huemano M A
de Tecnologia Planeacidn IT y Arquitectuta

Figura 1: MODELO Etom V5. Mapa Para EI Mejoramiento De Las Operaciones En
Telecomunicacion.
Fuente: IP Total Software. Modelo ETOM. Recuperado el 27 de Julio de 2012

2.2.1 Estrategia, Infraestructuray Producto

En primer lugar esta el area de estrategia basicamente se encuentra la
administracion de la cadena de suministro y todo lo necesario para
soportar los procesos funcionales.

Los procesos de estrategia conjuntamente con el grupo de procesos de la
administracion del ciclo de vida de la Infraestructura y del Producto, son

presentados como tres procesos verticales descritos a continuacion.

- Los procesos de estrategia proveen el foco para generar estrategias de

negocio especificas.
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Los procesos de la administracion de ambos ciclos de vida,
Infraestructura y Producto, conducen y soportan la provisibn de
productos para los usuarios. Su enfoque radica en conocer las
expectativas de los usuarios sobre la oferta de productos, definir las
necesidades de infraestructura que soportan los productos y las
operaciones funcionales, o los proveedores/socios de nhegocios
comprometidos en la cadena de valor del portafolio de productos del

operador.

Como parte de los procesos de estrategia, infraestructura y producto, se

encuentran las siguientes areas de procesos, las cuales se han agrupado

segun su objetivo:

Administracion de Mercadeo y Ofertas: Se refiere a los procesos y
gestion de los canales de ventas, la administracion de mercadeo,
productos y ofertas, como el relacionamiento con los clientes (CRM),

acuerdos de niveles de servicio (SLA) y la facturacion.

Desarrollo de servicios y administracion: Detalla los procesos de
desarrollo de servicios y su configuracién, la administracion de los
problemas de servicios y el analisis de la calidad del mismo, asi como su

tarificacion.

Desarrollo de recursos: hace referencia a los procesos de desarrollo y
administracion de la infraestructura del operador, y aquella relacionada
con los productos y servicios 0 los necesarios para soportar la

corporacion en si misma.

Desarrollo de la cadena de aprovisionamiento: incluyen, los procesos
gue corresponden a la interaccion con proveedores/socios de negocio,

tanto en la definiciébn de la cadena de suministros que se requiere para
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poder administrar un producto y su infraestructura, asi como aquellos
procesos que soportan las interfaces operacionales del operador

(contratante) con sus proveedores/socios de negocio.

2.2.2 Operaciones

En segundo lugar, se encuentra el area de Operaciones, esta area es el
nacleo del ETOM, contiene todos los procesos que soportan las

operaciones, las solicitudes, el aseguramiento del servicio y la facturacion.

El area de procesos Operacionales (OPS) contiene los siguientes
agrupamientos verticales de procesos directos de soporte, cumplimiento de

solicitudes, aseguramiento y facturacion.

Soporte y alistamiento de Operaciones: Este proceso es responsable de
soportar los demas procesos Operacionales de esta area, los cuales
tienen que ver con las actividades que no tienen relacion directa con el
cliente y estdn en una segunda linea para llevar a cabo tareas

operacionales.

Cumplimiento de Solicitudes: Consiste en la entrega correcta y a tiempo
de los servicios o productos solicitados, garantizando que la necesidad
de negocio o personal del cliente se traduce en una solucién En este
proceso se cuenta con las actividades para informar a los clientes acerca
del estado de su orden de compra, asegurar su terminacion oportuna y

lograr un cliente satisfecho.

Aseguramiento: Es la validacion de la calidad del servicio mediante el

mantenimiento proactivo y reactivo para asegurar que los servicios y/o
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productos se encuentres disponibles continuamente, manteniendo los
niveles de desempeio especificados en los ANS. En este se desarrollan
actividades de monitoreo para detectar posibles fallas, se toman datos y
se analizan para identificar problemas potenciales y resolverlos antes de
gue generen impactos negativos en el cliente. De igual forma se
incluyen los procesos que permiten la recepcion de los problemas
reportados por los clientes, mantenerlos informados acerca del estado de
su reporte y darles una solucion que permita la restauracion o

reparacion para satisfaccion del cliente.

Facturacion: Este proceso es responsable de la generacion de las
facturas de forma correcta y a tiempo, recepcion y procesamiento de
pagos, asi como de la resoluciéon de problemas reportados por los

clientes sobre la facturacion.

En el area de Operaciones se encuentran cuatro grupos de procesos

funcionales que se explican a continuacion:

Gestion de las relaciones con el cliente CRM: Comprende el
conocimiento fundamental de las necesidades de los clientes para lograr
la vinculacién y retencion de los mismos. Incluye también la recoleccion
de informacion relacionada con los clientes para personalizar los
servicios y/o productos logrando con esto dar mayor valor agregado para
ellos.

Gestion del servicio y operaciones: Estos procesos se enfocan en el
conocimiento de los servicios, en aspectos como el acceso, conectividad
y contenido, entre otros, con el fin de gestionarlos de forma adecuada.
Algunas de las funciones son la planeaciéon de las capacidades del

servicio, disefio para clientes especificos y gestion de las iniciativas de
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mejoramiento del servicio planteadas por los clientes, con base en la
experiencia diaria de estos.

- Administracion del recurso: Estos procesos buscan mantener el
conocimiento de los recursos utilizados en la entrega y soporte de los
servicios requeridos por los clientes, ejemplos de estos recursos son las
redes de comunicaciones, sistemas de informacion y servidores. Con
estas funciones se busca asegurar que la infraestructura funciona
correctamente, respondiendo a las necesidades directas o indirectas de
los servicios, clientes y empleados.

- Administracion de las relaciones con proveedores y socios de negocio:
Estos procesos soportan los procesos operacionales basicos, los
procesos de aprovisionamiento, los de aseguramiento y los de
facturacion. [Estos procesos estan alineados con los de gestion de
relacion con el cliente o CRM del proveedor o socio de negocio. Incluyen
la elaboracién de RFPs!, elaboracién de 6rdenes de compra,
seguimiento para la entrega, validacion de las facturas y autorizacion de

pagos, asi como la verificacion de la calidad de los proveedores.

2.2.3 Administracion Corporativa

Por dultimo y en tercer lugar, el area de Gestion Empresarial o
Administracion Corporativa que es la encargada de articular todas las
partes de la empresa por lo que interactda con todas las areas.

Las areas que enmarca la Administracion Corporativa son las areas de

soporte a la organizacién que si bien no estan directamente relacionadas

" RFP Request for Proposals, o solicitud de propuestas como parte del proceso de adquisicion de bienes o
servicios.
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con el Core del negocio, son necesarias para la operacion de la empresa y
se relacionan con las areas de soporte de la cadena de valor.

Esta area incluye los procesos basicos para operar cualquier tipo de
negocio, estos procesos estan enfocados en los niveles de procesos
corporativos, en las metas y objetivos, maneja una interfaz con el cliente y

otra con socios y proveedores.

Como se puede apreciar en la descripcién del modelo ETOM, este refleja la
tendencia de las Ultimas décadas en cuanto a la integracion de todas las
operaciones de una organizacion desde la cadena de suministro hasta la
entrega de los productos y servicios al cliente final, agrupando las areas de
procesos de acuerdo con su funcion; en virtud de tres componentes
principales, los servicios como tal, el cliente y los recursos o infraestructura
requeridos para el soporte de los primeros y la atencion de los segundos.
Visto al margen de este trabajo este modelo es aplicable a organizaciones
de sectores distintos para el cual fue disefiado inicialmente, el de la pujante
industria de las telecomunicaciones, de la cual hace parte la ETB, ya que

cualquier empresa gira alrededor de los elementos mencionados.

También responde a la necesidad cada vez mas marcada por la
globalizacion, de estandarizar y establecer las mejores practicas alrededor
de temas de interés global y no cabe duda de que las telecomunicaciones
se enmarcan en esta categoria ya que se han constituido en un elemento
esencial de cualquier sociedad pues soportan en gran medida el fendmeno

de los servicios apalancados sobre internet.
Por todo lo anterior es claro el por qué la ETB, asi como, otras grandes
empresas del sector, como Telefénica y Movistar, han decidido adoptar

este modelo, con el fin de cumplir con el cada vez mas exigente mercado y
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expectativas de los clientes y usuarios de Internet un servicio que ya puede

considerarse como basico.

2.3 CUADRO DE MANDO INTEGRAL (BSC)

Historicamente las decisiones en las organizaciones se han basado en
informacion financiera, pero actualmente esto es algo mas que inviable, la
informacion financiera es siempre historica y deja de lado tendencias del
mercado y oros factores que se deben tener en cuenta a la hora de definir

la estrategia y la tactica en una organizacion.

El Cuadro de Mando Integral (CMI), también conocido como Balance
Scorecard (BSC), fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton
basados en un trabajo realizado para Analog Devices Inc, una empresa de
semiconductores. El estudio fue presentado en la revista Harvard Business
Review en la edicién de Enero/Febrero de 1992. El CMI se plantea como un
sistema de administracion o sistema administrativo (Management system),
que va mas alla de la perspectiva financiera para evaluar la marcha de una

empresa.

El CMI es una metodologia para medir las actividades de una compafiia en
términos de su visidn y estrategia proporcionando a los directivos una
mirada holistica de las prestaciones del negocio. EI BSC traduce la
Estrategia y la Mision en un conjunto de objetivos relacionados entre si,
medidos a través de indicadores y ligados a planes de accion que permiten

alinear el comportamiento de todos los miembros de la organizacion.
Es una herramienta moderna de administracion de empresas que muestra

de manera continua las metas alcanzadas en concordancia con las metas

propuestas proporcionando informacion reciente para evaluar el
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comportamiento de la compafiia y sus empleados, permitiendo tomar
decisiones a para alinear las acciones correctivas con la estrategia

corporativa.

“El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia
el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion
hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el

desempeiio actual como apuntar el desempefio futuro.

Usa medidas en cuatro categorias: Desempefio financiero, conocimiento
del cliente, procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento, para
alinear iniciativas individuales, organizacionales y trans-departamentales e
identifica procesos enteramente nuevos para cumplir con objetivos del
cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para
probar, obtener retroalimentacion y actualizar la estrategia de la
organizacion. Provee el sistema gerencial para que las compafiias inviertan
en el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y
sistemas mas bien que en gerenciar la Ultima linea para bombear utilidades

de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y gerencia un negocio"*?,

Segun Kaplan y Norton en “The Balanced ScoreCard: Translating Strategy
into Action” y otros referenciados en la bibliografia las principales razones
por las cuales una empresa deberia implementar un BSC se enmarcan en
los siguientes items:

¢ Alinea la organizacion con la estrategia

e Capacidad para responder a cambios en el entorno

e Capacidad de identificacion y gestion de los stakeholders

2"The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action", Harvard Business School Press,
Boston, 1996
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¢ Metodologia que tiene como eje central la estrategia de la compafia
e Es un proceso continuo

e Es dindmico como la organizacion y el entorno

e Traduce la estrategia en términos operativos, tacticos y gerenciales

e Es plataforma para el cambio

e Motiva para quelas personas se apropien de la estrategia

Cabe anotar que la ETB es una empresa de caracter mixto, es decir que
sus accionistas estan conformados por inversionistas privados y por el
Gobierno Distrital de Bogota en este caso, la implementacion del CMI
permitira por medio de la definicibn de indicadores estratégicos en la
perspectiva financiera, suplir las necesidades que se derivan de la
administracion de recursos publicos, lo anterior considerando que al ser una
empresa mixta la ETB esta regulada por diferentes entes de control como la
Contraloria, la Veeduria, la Procuraduria y el Concejo Distrital, en ese
aspecto el CMI integral se constituye como una herramienta de control que

ademas permite enfocar los recursos en las areas estratégicas.

El CMI posee unas caracteristicas Unicas en cuanto a metodologias de
administracion que la ubican entre las mas completas y usadas para la
administracion de empresas modernas. Sin embargo es importante
destacar que para que el CMI tenga los efectos esperados en una

organizacion se deban tener en cuenta los siguientes aspectos:

e Se debe asegurar el patrocinio de niveles superiores.
e Se debe involucrar al personal y debe contemplar un plan de

comunicacion.
e Se debe entender como un concepto simple claro y practico

relacionado con la estrategia de la organizacion.
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e Se debe evitar el exceso de ponderaciones y debe ser un modelo de

facil y clara interpretacion.

Tabla 5:
CARACTERISTICAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

INTEGRAL Parte de un enfoque holistico. Utiliza
varias perspectivas para ver la
organizacion o los procesos como un
todo

BALANCEADA Garantiza el equilibrio de la estrategia,
asi como sus indicadores de gestion
tanto financieros como no financieros
ESTRATEGICA Relaciona los objetivos estratégicos
entre siy los expresa en un mapa de
enlaces causa — efecto.

SIMPLE La complejidad de la organizacién y de
Su estrategia se simplifica al presentarlo
en un modelo Unico. Cuenta con
herramientas de apoyo que le permiten
desarrollar indicadores de gestion que
faciliten traducir la vision y estrategia de
la organizacion

CONCRETO Refleja en indicadores especificos y
relacionados los objetivos estratégicos y
los inductores de actuacion, lo que
clarifica la estrategia.

CAUSAL El mapa estratégico establece la relacion
causa — efecto, los inductores de
actuacion y los indicadores de
resultados.
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2.3.1 Aspectos fundamentales del CMI

A continuacion se mencionan los aspectos relevantes que deben tenerse
en cuenta dentro del andlisis para llegar a la propuesta del CMI, asi como

aguellos que forman parte esencial del modelo como tal en su definicion.

- Factores criticos de éxito

Los factores criticos de éxito son todos aquellos aspectos necesarios y
suficientes para alcanzar los objetivos planteados por la organizacion
para satisfacer las necesidades de los clientes. Estos factores son
fundamentales para la supervivencia, desarrollo, crecimiento vy

diferenciacion de la organizacion.

- Actividades Estratégicas

Las actividades estratégicas son aquellas que se desarrollan al interior
de la organizacion y que la diferencian de los competidores, son las

actividades claves para el éxito.

Los siguientes son algunos ejemplos de los campos que se desarrollan
en cada uno de los temas, sin embargo cada empresa debe definir los

que correspondan de acuerdo a su naturaleza.

o Expansion
e Desarrollo de nuevos productos o servicios
e Apertura a nuevos mercados
¢ Nuevas Unidades estratégicas

e Alianzas y Fusiones estratégicas
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e Creacion de JoinVenture®®

o Profundizaciéon
e Unificacion de servicios

e Rentabilizar clientes no rentables

o Operacion
e Puntualidad y cumplimiento en servicios y productos
e Eficaciay eficiencia en produccion

e preparacion y motivacion de personal

o Vinculacion
e Gestionar relaciones con los clientes
e Disminucién de externalidades negativas
e Mejoramiento de la imagen corporativa y percepcion del

ambiente

En el caso de la ETB todas las actividades relacionadas con profundizacion,
operacion y vinculacion deben hacer parte de su agenda ya que buscan
fortalecer los productos y servicios actuales, asi como la relacion y
satisfaccion de los clientes y de sus colaboradores, en cuanto al frente de
expansion se observa una lenta reaccion en lo referente a la apertura de
nuevos mercados y el establecimiento de alianzas estratégicas, excepto la
establecida con Directv para el servicio de televisidn por suscripcion y la
adquisicién de Ingelcom para fortalecer el mismo servicio, aspectos que
son de gran importancia y efectividad a la hora de lograr un punto de

competitividad adecuado

13 Join Venture es un tipo de acuerdo comercial de inversién conjuntaalargo plazo entre dos o més personas
(normal mente personas juridicas 0 comerciantes).
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- Perspectivas CMI

El Cuadro de Mando Integral plantea cuatro perspectivas:

Perspectiva Financiera: Esta perspectiva se enfoca en la forma de
aumentar el valor para sus duefios y/o inversionistas, representado
en las utilidades, rendimiento econémico, desarrollo de la compafia

y rentabilidad de la misma

Involucra indicadores financieros como:

¢ Rentabilidad sobre fondos propios

e Flujos de caja

e Andlisis de rentabilidad cliente y producto
e indice de endeudamiento

e indice de DuPont

Perspectiva de los Clientes: Es la forma de aumentar el valor para
los clientes. Esta perspectiva esta orientada a medir las relaciones
con los clientes y las expectativas que estos tienen, en ella se
identifican los principales elementos que generan valor para los

clientes para integrarlos en una propuesta de valor.

Es claro que sin clientes no hay empresa, para lograr el desempefio
financiero que la empresa busca, es fundamental que posea clientes
satisfechos y leales, por lo cual se deben cubrir sus necesidades de
precio, calidad del producto y/o servicio, oportunidad vy

funcionamiento.

Algunos de los indicadores usados en esta perspectiva son:
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e Satisfaccion de los clientes

e Desviaciones de los ANS acuerdos de niveles de servicio
e Reclamos resueltos respecto al total registrado

e Vinculacion y retencién de clientes

e Imagen y reputacion de la empresa

e Atributos de los servicios y productos

Perspectiva de los Procesos Internos: son los medios que la
empresa empleara para darle soporte a las perspectivas financiera y
de los clientes. En esta perspectiva se analiza la adecuacion de los
procesos internos de la empresa, de tal forma que se ajusten a las
necesidades de los clientes y los resultados financieros esperados.

Para lograr lo anterior se realiza una evaluacion de los procesos
desde una perspectiva de negocio tipificandolos en los siguientes

grupos:

Procesos de Operaciones: Desarrollados a través de los analisis
de calidad y reingenieria, en estos procesos se consideran
indicadores relacionados con costos, calidad, tiempos y flexibilidad

de los procesos.

Procesos de Gestion de Clientes: Para estos se consideran
indicadores como seleccion y captacion de clientes, crecimiento del

volumen de clientes y retencion de los mismos.

Procesos de Innovacion: Estos se miden a través de indicadores
como numero o porcentaje de productos nuevos, productos
patentados e introduccién de productos nuevos en relacién con la

competencia.
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Procesos relacionados con el medio ambiente y la comunidad: Estos
se han ido introduciendo en las organizaciones como parte de la
denominada responsabilidad social, cuyos indicadores estan
orientados a aspectos como gestion ambiental y seguridad e
higiene.

Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: Comprende competencias
estratégicas, tecnologia y cultura corporativa. Esta perspectiva esta
planteada como la que permite estructurar guias para las anteriores
perspectivas, puesto que dota a la organizacion de la capacidad de
aprender y mejorar, en ella se critica la visibn de la contabilidad
tradicional en la cual se considera la formacién como un gasto, no

como una inversion.

Esta perspectiva ha sido impulsada por corrientes relacionadas con
la gestion del conocimiento, en la que se valoran los activos
intangibles y relativos con el aprendizaje, en esta se clasifican dichos

activos de la siguiente forma:

o Capacidad y competencia de las personas: Incluye
indicadores de satisfaccion de los empleados, productividad y
necesidad de formacion.

o Sistemas de informacién: Hace referencia a sistemas que
provean informacién util para el trabajo, en esta se incluyen
indicadores como bases de datos estratégicos, software
propio, patentes y marcas registradas.

o Cultura, clima y motivacion: Estos aspectos son necesarios

para el aprendizaje y la accion, comprende indicadores como
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la iniciativa de las personas, capacidad de trabajo en equipo y

alineacion con la vision de la empresa.

Como se puede apreciar todas las perspectivas estan estrechamente
relacionadas, ya que para cubrir las expectativas econémicas de los
accionistas se deben cubrir las de los consumidores, y para cubrir las
necesidades de los consumidores se deben ajustar los procesos internos; y
por ultimo para tener una mejora continua en los aspectos anteriores se
requiere de una cultura orientada al aprendizaje y crecimiento de las

personas que forman parte de la organizacion.

Objetivos estratégicos de una empresa

Los objetivos deben surgir de la vision de la empresa

e Deben ser establecidos para mejorar los niveles actuales de
desempeiio.

e Deben ser alcanzables.

e Deben ser acordes con las perspectivas del CMI.

Indicadores

Los indicadores son disefiados para controlar y medir el desemperio,

cada objetivo debe tener como minimo un indicador.

Los indicadores tienen 7 propdsitos:
e Mirar hacia atras
e Mirar hacia delante

e Integrar hacia arriba
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e Desintegrar hacia abajo
e Comprar histéricos y proyecciones
e Compensar el pasado

e Motivar para el futuro

Los indicadores de gestion pueden ser:

e Numéricos
e Indices

e Porcentajes
e Ratings

e Ratios

En este sentido la propuesta para la obtencion de los indicadores
adecuados, es tomar los dos modelos y de acuerdo con el analisis
estratégico que se realice tomar los elementos necesarios de cada
uno para generar un mapa estratégico para las areas que el ETOM

plantea y que apliquen para la arquitectura empresarial de ETB.

Como vemos en el marco teérico el modelo ETOM junto con el
Cuadro de Mando Integral permiten una vision global del negocio,
definiendo metas, iniciativas e indicadores, dado que los dos buscan
mantener la relacion entre los procesos de la organizacion vy las
necesidades del cliente: EI CMI con las perspectivas: financiera,
clientes, procesos, y aprendizaje y crecimiento; las cuales se ven
reflejadas en las areas funcionales que plantea por su parte el
modelo ETOM.
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En la Figura 2 - Cuadro de Mando Integral que se incluye en la
siguiente pagina ilustra, a manera de ejemplo, cémo se establece la
relacion de los conceptos expuestos previamente de manera grafica.
El CMI que se establecera como resultado del presente trabajo
permitird identificar de forma visual y con facilidad los indicadores,
representados por los puntos azules en el tablero, que permitan
evaluar el desempefio de cada una de las areas de procesos
sugeridas por el modelo ETOM, desde las perspectivas dadas por el

Balance Score Card de Norton y Kaplan.

Cada uno de estos indicadores también estara claramente
relacionado con uno o varios objetivos estratégicos establecidos por
la ETB y a su vez mediante las lineas que unen algunos de ellos se
establecera como afecta un indicador a otro, de forma que se pueda
tener una vision lo mas integral y holistica posible respecto al estado

de la organizacion en un determinado instante.
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AREAS DE PERSPECTIVAS BSC / CMI
PROCESOS
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Figura 2 — Cuadro de Mando Integral

Este mismo mapa se desarrolla en su totalidad mas adelante en el
numeral 22, involucrando la totalidad de las areas ETOM vy
perspectivas BSC, se busca asi establecer por lo menos un
indicador para cada una de las areas en una o varias perspectivas,
con el fin de realizar un analisis del desempefio que tienen cada una
de las &reas de cara a los resultados esperados por la organizacion,
esto permitird no solo evaluar el presente, sino también la evolucion

pasada y posteriormente incluso generar proyecciones.

La herramienta busca también facilitar a cada area el establecimiento
de planes de accion ante eventuales desviaciones de los valores de

43



referencia que se determinen para cada indicador, aunque ese punto

no hace parte del alcance del presente documento.
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3 JUSTIFICACION

El entorno globalizado actual supone para las organizaciones el reto de
enfrentar grandes cambios de forma permanente, dados por la dinamica de
los mercados y la cada vez mas exigente demanda de los clientes, en los
sectores donde la tecnologia es determinante como factor de éxito en la
prestacion de servicios, es aun mas grande el desafio debido a la constante
evolucion de ese factor, uno de esos sectores es el correspondiente al de

las telecomunicaciones.

Como se vera y sustentara en el desarrollo de este proyecto, un cuadro de
mando integral es una herramienta muy valiosa en la era actual, donde los
recursos tiempo, informacion y conocimiento son los protagonistas. En el
nivel estratégico de las organizaciones los altos directivos de las mismas se
ven enfrentados diariamente a la toma de decisiones, bajo altos niveles de

presion.

El CMI se constituye en un instrumento para la evaluacion y diagnostico del
estado actual de la organizacion, frente a los objetivos estratégicos
trazados y frente a los retos del entorno con el fin primordial de tomar las
acciones necesarias a tiempo, en ese sentido la herramienta que resulte de
este proyecto sera de gran utilidad para la ETB y en general para las
empresas del sector de las telecomunicaciones, pero otra de las ventajas
de contar con esta herramienta es poder tener en cualquier momento una
visibn general de la empresa, y la manera en que la variacibn de un
indicador puede afectar otros generando asi impacto a nivel parcial o total
sobre los objetivos de la organizacion, esta es tal vez la mas importante de
todas las mencionadas previamente ya que permite tener una vision

holistica de la empresa.
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Con una herramienta como el cuadro de mando integral CMI se reducira
notablemente el tiempo de depuracién, consolidacion y analisis de la
informacion proveniente de las diferentes areas, brindando los indicadores
definidos en el modelo y adicionalmente involucrando alertas cuando dichos
indicadores tengan un valor por fuera de los limites establecidos,
permitiendo asi tener un comportamiento proactivo frente a situaciones que
de otra forma pueden representar impactos negativos en los objetivos

perseguidos por la organizacion.

Una empresa como ETB requiere contar con un sistema Integral de control de
Gestion que le permita de manera integrada controlar todos las funciones y
procesos que se ejecutan al interior, velando por que se cumplan todos las
metas definidas con las métricas preestablecidas y el control continuo de los
objetivos alcanzados de cara a implementar acciones de mejora y acciones

correctivas en caminadas a la creaciéon de valor.

Por ultimo el BSC va mas all4 de un andlisis financiero que permiten medir la
evolucion del negocio alineado con otras herramientas, modelos y marcos como
el ciclo PHVA. *

Teniendo en cuenta los aspectos sobre el CMI expuestos en los parrafos
anteriores y de cara a la pregunta que se plantea el presente trabajo como
planteamiento del problema’ luego de un andlisis estratégico de la empresa se
realizara una propuesta de CMI definiendo indicadores estratégicos relacionados a

cada una de las areas que se proponen desde el E-tom relacionando dichos

¥ PHVA Es un concepto relacionado con el mejoramiento de la calidad cuya sigla en espafiol significa un
ciclo permanente de Planear, Hacer, Verificar y Actuar.

5 ¢Cémo establecer un modelo de CMI que apoye € desarrollo de la estrategia de una empresa de
telecomunicaciones que serige por €l modelo E-TOM?
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indicadores no solo en el mapa estratégico sino en una matriz cuyos indicadores

se corresponden con cada una de las areas de Etom.
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4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar un andlisis estratégico que permita proponer un modelo de CUADRO DE
MANDO INTEGRAL para evaluar actividades, logros y metas de la Empresa de
Telecomunicaciones de Bogota en concordancia con la vision y estrategia

corporativa alineada con el modelo E-TOM.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

O1: Entender el funcionamiento y administracion de la ETB de acuerdo con los

lineamientos del modelo E-TOM.
02: Analizar la Misién, Vision y el Programa estratégico 2011-2012 para identificar
los factores criticos de éxito de la empresa y sus respectivas Actividades y

Objetivos Estratégicos.

03: Definir los indicadores de gestion de acuerdo con los objetivos estratégicos e

ilustrar la interaccion de estos por medio de un Mapa Estratégico,

O4: Disefar un Modelo de CMI para orientar el desarrollo de la estrategia de una
empresa de telecomunicaciones que se rige por el modelo E-TOM.
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5 ALCANCE Y LIMITACION

EL presente documento se limita a definir un modelo de cuadro de mando Integral

con el siguiente alcance:

El modelo se limitara a la Empresa de Telecomunicaciones de Bogota en el marco
del Modelo E-TOM de referencia para las TELCOS (Empresas de
Telecomunicaciones o Proveedores de Servicios de Internet - ISP).

Se definiran los factores claves de éxito de la empresa de acuerdo con el andlisis

de la mision, vision de la empresa

Se definiran las actividades estratégicas y los objetivos estratégicos del CMI.

Se definira minimo uno y maximo tres indicadores de Gestion para cada uno de
los objetivos estratégicos para dar lineamientos de como se definen estos y que
caracteristicas deben tener los indicadores de gestiéon

Se realizara el modelo del mapa estratégico que ilustre cOmo se interrelacionan
cada una de las areas con sus respectivos indicadores de Gestion, el alcance del
presente trabajo incluye esencialmente indicadores para las areas involucradas en
los procesos de negocio, no obstante también se estableceran algunos
indicadores para el area de Gestion Empresarial que es la encargada de

actividades de apoyo
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6 DISENO METODOLOGICO

Con el fin de desarrollar el proyecto planteado se han identificado las siguientes

etapas:

6.1 Recoleccién de informacion:

En principio la informacion requerida para el éxito de este proyecto es:

- Informacién relacionada con el plan estratégico de la organizacion, fuente la
ETB.

- Organigrama, descripcion y objetivos de las principales areas funcionales,
fuente la ETB.

- Marco teodrico respecto al desarrollo de modelos de Cuadro de Mando
Integral, fuente textos de consulta citados en la bibliografia.

- Estudio de mejores practicas de CMI en TELCOS en el mundo y en

Colombia

Los mecanismos para la obtencion de la informacién seran en el caso de la ETB,
consulta de la informacion disponible de la organizacién y solicitud a las personas
autorizadas para brindar informacion complementaria o que no se identifique en
las consultas disponibles; para el caso del marco tedrico los mecanismos seran la

busqueda tanto en internet como en textos de consulta relacionados con el tema.
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6.2 Analisis delainformacion

El andlisis y evaluacién que se realizaran sobre la informacion obtenida buscaran
verificar en primera instancia la suficiencia de la misma para soportar el desarrollo
del proyecto, una vez superada esta verificacion se procedera con el andlisis

detallado de la informacién recolectada.

Este andlisis buscara clasificar la informacion y determinar las relaciones y
consistencia entre:

- Areas funcionales - modelo ETOM

- Areas funcionales - perspectivas CMI

- Areas funcionales - metas y objetivos estratégicos

Para este andlisis se consolidara la informacion, en herramientas para el manejo
de documentos y hojas de célculo, mediante las cuales se mostrara de forma
textual y grafica, tanto el insumo como el resultado del proceso de evaluacion y

analisis.

6.3 Planteamiento del CMI.

En esta etapa se modelara y evaluara el cuadro de mando integral sugerido, con
las iteraciones que sean necesarias para obtener el mas optimo mapa estratégico

para la organizacion analizada.
En esta etapa se seguird la metodologia propuesta por los autores del “Balance

Score Card”; Robert Kaplan y David Norton, determinada por los siguientes

aspectos.
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6.3.1 Determinar factores claves de éxito

Basado en el estudio de cada uno de los productos, se determinaran que
aspectos de cada uno de estos, son determinantes para posicionarlo como un

producto exitoso del portafolio en el mercado.

Se determinara que busca y que expectativas tiene el cliente en el momento de

adquirirlo y que le gustaria que se mejorara.

Se analizaran aspectos financieros, de clientes, procesos internos y de
aprendizaje en cada uno de los productos

6.3.2 Determinar actividades estratégicas:

Se estudiaran todas las actividades que se realizan tanto al interior como al
exterior de la empresa que hacen posible el desarrollo, comercializacion y

mantenimiento de cada uno de los productos.

Se identificaran las areas de la empresa que intervienen en cada una de estas
actividades y qué influencia tienen cada una en el producto final que corresponde
al portafolio de servicios descrito en el numeral 2.1.

6.3.3 Identificar aspectos estratégicos

Se deben identificar los aspectos estratégicos que se desarrollaran en cada uno
de los productos, el impacto que tiene cada producto en el mercado y a su vez
como puede influenciar el comportamiento del mercado en la evolucion de los

productos.

52



6.3.4 Definir perspectivas CMI

Originalmente el CMI propone cuatro perspectivas, pero por ser una herramienta
administrativa, debe ser moldeada de acuerdo con las necesidades de cada
organizacion, en esta etapa se definira el concepto, definicion y aplicacion de cada
una de las perspectivas necesarias para la implementacion del CMI para los
productos. Siempre teniendo en cuenta los principios y filosofia propuesta por
Bussines Harvard School.

6.3.5 Definir objetivos estratégicos

Sobre cada uno de los productos se definirdn determinado nimero de objetivos
gue deben alcanzarse para cumplir con las metas y estrategias corporativas, se
tendran en cuenta los factores claves de éxito para determinar los objetivos

indicados sin obviar ninguno.

6.3.6 Definir indicadores

A cada uno de los objetivos estratégicos se les asignara minimo un indicador que
permita evaluarlo de una manera sencilla y ante todo de una manera comparativa.
Los indicadores seran numéricos, Iindices, porcentajes, Ratings oly ratios

dependiendo su definicién y aplicaciéon

6.3.7 Construir mapa estratégico:

El mapa estratégico describird como cada uno de los indicadores se relaciona con
los otros asegurando la completa interrelacion de los objetivos estratégicos

alineados a las metas corporativas.
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Este mapa estratégico también permitira identificar la relaciéon de cada indicador
con el area responsable de su cumplimiento y a su vez cémo los resultados
producidos por cada area funcional estan relacionados con otras areas dentro del
modelo ETOM.

Para definir el cuadro de Mando Integral que se ajusta a las necesidades de ETB
se iniciard haciendo un andlisis de la Mision, Visién y del modo de operacion
actual, sus areas y su alineacion al modelo E-Tom, luego se realizara un analisis
de la organizacion y su entorno, contemplando los elementos internos y externos y
teniendo en cuenta las fuerzas de Porter y las dimensiones que afectan el negocio
para luego poder analizar el entorno especifico de la organizacion y el analisis de

la industria.

A través del analisis de una matriz industrial del sector que permita comparar los
factores claves de éxito de la compariia asi como de la competencia, y el analisis
también de las matrices EFAS e IFAS se busca generar un diagnostico interno de

la organizacion a la luz de la cadena de valor.

Con base en el diagnostico del DOFA y de los numerales mencionados se
revisaran los objetivos estratégicos para finalizar con el planteamiento del Mapa

estratégico que rige el Cuadro de Mando Integral.

Para un analisis y entendimiento mas facil del presente documento y de la
propuesta que se realiza, los objetivos Especificos estan identificados con la letra
“O” y un numero para identificar cada objetivo. (Por ejemplo O1 para el primer
objetivo). A lo largo del trabajo en el titulo de cada capitulo o apartado se

relacionara con este mismo numero el objetivo que resuelve dicho capitulo.

Adicionalmente, se incluira el alineamiento estratégico que generar una propuesta

en tres sentidos: 1 lineamientos para involucrar al personal (Plan de
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comunicaciones y Gestién del cambio) 2 Desarrollar estrategias para incluir todas
las areas de la empresa (Definicion de responsabilidades por areas) y 3 Alinear
indicadores de los trabajadores a los objetivos estratégicos definidos en el mapa

estratégico.

6.4 Metodologia Propuesta

En la Figura 3 - se ilustra de manera sencilla la metodologia usada en el presente
documento a fin de lograr el objetivo principal de proponer un modelo de Cuadro

de Mando Integral para la ETB.
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7 AREAS Y FUNCIONAMIENTO DE LA ORGANIZACION

Como se indicé en apartados previos, la Empresa de Telecomunicaciones de
Bogota ETB, ha basado su estructura funcional en el denominado modelo E-
ETOM® que define tres &areas principales, en primer lugar se define el area de
estrategia, en esta basicamente se encuentra la administracion de la cadena de

suministro y todo lo necesario para soportar los proceso funcionales.

En segundo lugar, el area de operaciones es considerada como el eje principal del
modelo razoén por lo que el presente documento se enfocara principalmente en los
procesos que alli se desarrollan y en definir los indicadores de las areas que la
conforman. En esta area se encuentran todos los procesos que soportan las
operaciones, asi como las areas operativas y técnicas de la empresa. El modelo
define en esta é&rea tres divisiones funcionales principales: alistamiento,

aprovisionamiento y aseguramiento.

Alistamiento es el area encargada de preparar la red para la prestacion del
servicio, aprovisionamiento es la encargada de aprovisionar o instalar a los nuevos
clientes y aseguramiento es la responsable de asegurar un buen servicio para los

clientes existentes.

A continuacion en la Tabla 6, se listan las areas de la empresa, y su funcion
principal, de acuerdo a las categorias indicadas previamente'’:

1 http://www.tmforum.org
7 Entre otras reas. Solo se referencian estas por ser las més relevantes para el desarrollo del presente trabajo.
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Tabla 6:

Analisis de Funciones por Areas

Estrategia e Planeacion Generar Planes de evolucion de Red
Infraestructura | de Red
Garantizar la disponibilidad de recursos de Red para
soportar la demanda Comercial
Adquisicione | Ejecutar el plan de Compras
s
Garantizar que los proceso de Compra se rijan bajo la
legislacion vigente
Alistamiento | Instalar la red y los equipos planeados por planeacioén, y
de Red comprados por Adquisiciones para soportar los servicios.
Administracié | Administrar todos los recursos fiscos de ETB
n de Plantay
Recursos Garantizar la optimizacién y uso de Edificios y Planta
Fisicos
Operacion Comercial Proyectar y Generar la demanda para que planeacion
proyecte la red.
Asegurar que la demanda se ejecute y se cumpla para
tener un retorno sobre la inversién de red realizada por
Planeacion , ejecutada por Adquisiciones e Instalada por
Alistamiento
Aprovisionam | Instalar (Aprovisionar) todos los servicios en los clientes
iento del gue por medio de comercial generaron solicitudes.
Servicio
Garantizar la correcta instalacion de los servicios
Aseguramien | Mantener la red en operacion para que los servicios
to del cumplan con el nivel de calidad y disponibilidad
Servicio comprometidos
Responder adecuadamente a fallos e incidencias
generados en clientes y en la red en el menor tiempo
posible
Gestién Recursos Garantizar que ETB cuente con la mano de obra
Empresarial Humanos requerida y capacitada para cumplir con las tareas y
objetivos de cada una de las areas
Mantener actualizada , capacitada y motivada la mano
de obre de ETB
Financiera Garantizar que la empresa cuente con los recursos

58




financieros necesarios para la ejecucion de proyectos de
expansion

Velar por el buen manejo de los recursos financieros al
interior de ETB

Cada una de estas areas requiere de visibilidad y gestion para los principales
interesados en los resultados de la empresa, los accionistas, por lo mismo y como
se ha planteado previamente dentro de los objetivos de este proyecto, mas
adelante se identificaran los indicadores clave que permitan establecer con
claridad la alineacion y cumplimiento de los objetivos estratégicos.

8 ANALISIS DE LA MISION Y LA VISION (02)

Mision: “ETB entrega soluciones integrales e innovadoras de comunicaciones, se
anticipa y supera las necesidades de sus clientes, desarrolla su negocio con altos
estandares de calidad y servicio, apoyado en talento humano comprometido y
tecnologia adecuada, por medio de una gestion empresarial eficiente y con

compromiso social.”

Visién: ETB serd la empresa colombiana de comunicaciones elegida por la

calidad de sus servicios, creando valor de manera permanente.

Aspectos analizados con base en el contexto actual y futuro:

- Alcance de los productos y servicios
- Clientes Objetivos

- Usuarios Finales

- Canales de distribucion

- Aliados
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- Area Geogréfica
- Competencias Unicas

La misién expresa la razén de ser de la ETB, que es brindar soluciones integrales
de comunicaciones a sus clientes, a nivel Colombia por la expansion de sus

Servicios.

Permitiendo de esta forma el acceso a las nuevas tecnologias de la informacién y
comunicaciones a personas naturales como a empresas, satisfaciendo a sus
clientes y contribuyendo al fortalecimiento de la sociedad de la Informacién en

Colombia

La misidon no expresa los aliados, sin embargo la ETB cuenta con aliados que

facilitan el crecimiento y la venta.

En cuanto a la vision plantea una meta futura como es propio de una declaracién

de vision basada en una posicion competitiva que no es evidenciada en la mision.
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9 ANALISIS DE LA ORGANIZACION

El entorno de la organizacién son todos aquellos elementos externos e internos

que son inherentes a esta Yy que resultan relevantes para su funcionamiento,

evolucién y sostenibilidad.

En el analisis externo se busca evidenciar las oportunidades y amenazas vistas

desde un ambiente social, en dicho analisis se Incluyen las fuerzas que no influyen

directamente en las actividades de corto plazo, pero si en sus decisiones a largo

plazo, estas son:

Fuerzas econémicas, Fuerzas tecnoldgicas, Fuerzas politicas y

legales y Fuerzas socioculturales.

Tabla 7:

Dimensiones Que Afectan La Dinamica Del Negocio, En La ETB.

FUERZA
TIPO

Econdémica

TENDENCIAS

El libre mercado
y la
globalizacién
han traido al
pais
proveedores de
servicios de
telecomunicacio
nes como Claro,
Telefénica

y Une

IMPACTO EN LA ORGANIZACION

Empresas como Claro y Telefénica manejan
economias de escala, esto genera que empresas
locales como ETB tengan que endeudarse para hacer
inversion mientras que las empresas mundiales traen
plataformas legadas que van quedando relegadas en
los paises del primer mundo.

Disminucién de precios, haciendo que los bienes sean
mas asequibles, lo que aumenta la oferta de estos
servicios en el mercado, pero disminuye las ventas de
los servicios provistos por ETB.

Econdémica

Privatizacion de
empresas
publicas

La tendencia del estado por privatizar las empresas
puede causar incertidumbre tanto en el mercado
accionario y eventualmente generar volatilidad en el
precio de la accion, asi como en el interior de la
empresa.

Inyeccibn de capital para invertir en nuevas
plataformas tecnolégicas que permitiran proveer
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nuevos servicios y productos mas innovadores para
ampliar el consumo de los productos de ETB en el
mercado.

Tecnhologica

Aparicién y
evolucién de
dispositivos que
requieren
mayores anchos
de banda o
electrodoméstic
0s que
demandan
conectividad a
internet
(Domodtica)

El mercado exige cada vez mayores anchos de banda
y servicios adicionales sobre el acceso a internet. Hoy
en dia no solo se entrega un ancho de banda sino
servicios adicionales como servicios de seguridad,
controles de contenido, correos electronicos, creacion
de Paginas WEB etc.

El fendmeno de los nuevos electrodomésticos que se
conectan a internet (ej. Neveras) y su masificacion
ampliaran el consumo de los servicios de ETB.

La aparicion de Smartphones y Tablets y la demanda
creciente de conectividad movil generan una
oportunidad para el mercado. En este sentido ETB se
limita a prestar dichos servicios de Voz e Internet
Mévil como MVNO(Operador movil virtual) a través
de la red e infraestructura de acceso (Antenas) de
TIGO.

En este sentido ETB ha reutilizado su infraestructura
para sacar llamadas internacionales que hasta el
momento no se estaba explotando. Con la entrada de
Voz Movil se permite ofrecer tarifas de minutos de
Larga Distancia Internacional més baratas que la
competencia.

Sociocultural

La masificacion
de accesos a
internet en todos
los estratos

El acceso a Internet y la reduccién de precios en
computadores, dispositivos y en general a la
tecnologias de la informacion cada vez es mayor, esto
ha generado que la red y la cobertura de servicios se
extienda hacia zonas que antes no eran atractivas
para el negocio, generado un crecimiento del mercado
y una oportunidad para ETB para que el consumo de
sus servicios también aumente.

Adicionalmente las telecomunicaciones han sido
impulsadas por los diferentes usos que en la
actualidad se les da, en los Ultimos afos estas
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tecnologias han dejado de ser exclusivas del
segmento de empresas o industrias y se han
extendido hacia usos domésticos y actualmente se ve
una nueva expansion hacia usos personales debido a
las caracteriza de movilidad que destacan las ultimas
tecnologias.

En este sentido los usos no silo se han masificado en
términos de dispositivos y aplicaciones sino de
segmentos del mercado.

Sociocultural

La evolucion
hacia sistemas
de

comunicacion

La aparicion de las nuevas formas de comunicacion
gratuitas ha traido una reduccion importante en los
ingresos de empresas que tenian como producto en
su portafolio la telefonia fija, pero a su vez ha

gratuitos como | generado una oportunidad para vender Internet ya
skype y/o | que es el medio por el que se accede a este tipo de
Messenger herramientas.
Politica y | Generacién de | El interés del gobierno por entregar conectividad a
Legal subsidios e | todos los estratos y en general a la mayor poblacion

incentivos para
la masificacion
de TIC

posible ha generado oportunidades de negocio para
los proveedores de servicios de internet en la medida
en que el precio final del servicio puede disminuir,
gracias a los subsidios del gobierno, permitiendo
acceder a un mayor mercado sin perder el margen de
utilidad.

Respecto a TV el pais se encuentra en un momento
coyuntural en el que las autoridades encargadas de
esta agenda se estan redefiniendo. Pasamos de tener
la Comisién Nacional de TV (CNTV) y se cred la
Autoridad Nacional de TV (ANTV), se estan
definiendo los términos para otorgar nuevas licencias
y favorecer el mercado con la entrada de nuevos
proveedores. En este sentido la ETB posee una
ventaja competitiva al contar con licencia®® para
prestar servicios de TV por suscripcion pero debe
desarrollar rapido dichos servicios para explotar dicha
competencia antes que la ANTV apruebe la entrada

'8 Por medio de su Cable operador Ingelcom. Operacion de compra en proceso de Formalizacion.
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de nuevos operadores de TV.

De acuerdo con el analisis anterior se concluye que ETB es una empresa que
debe encaminar sus acciones de manera inmediata para hacer frente a los
multiples riesgos y amenazas que se presentan en cada fuerza, dado que

presenta los siguientes sintomas:

e Pérdida de competitividad en el mercado.

e Baja eficiencia en la administracion de recursos al poseer una operacion de
tamafo similar a la competencia pero con una cobertura centralizada en
Bogota.

e Entrada tardia al mercado con productos de TV, Voz Movil y TV Movil

ENTORNO ESPECIFICO DE LA ORGANIZACION

A continuacién se presenta un analisis detallado del entorno especifico de la
organizacion y cémo algunos factores a pesar de ser externos pueden impactar la
evolucién de ETB.

Tabla 8:
Analisis De Entorno.

FACTORES ESTRATEGICOS | IMPACTO

EXTERNOS

Masificacion de TIC A medida que se masifican los PC y dispositivos
gque se conectan a internet, el mercado o la
demanda de los productos que ofrece ETB
crece.

Aparicion de nuevas Formas de | A pesar de la disminucion de ingresos por
Comunicacion (Skype, | telefonia fija, se estan masificando las nuevas
Messenger, VoIP) formas de comunicaciones lo que es una
oportunidad ya que esto incrementa la demanda
de acceso a internet

Apoyo Gubernamental para | El Interés del gobierno por llevar conectividad a
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masificacion de acceso a
Internet ( Subsidios Estratos 1y
2)

la mayoria de los hogares Colombianos y los
subsidios que se han creado con este fin
generan una oportunidad al tener un mercado
gue antes no era obijetivo de la organizacion.

Competencia perfecta en el
mercado de las
telecomunicaciones y definicion
de precios por economia de
mercado

La entrada de nuevos competidores al mercado
ha traido de la mano una batalla de precios
donde el principal beneficiado es el cliente, esto
junto con el hecho de que el principal factor de
decision a la hora de seleccionar un proveedor
de servicios de internet es el precio, hace que la
definicion de este sea un factor clave.

Nuevos productos y Servicios de
Movilidad

ETB estd entrando de manera tardia con
Servicios de Movilidad. Las primeras empresas
de servicios celular entraron hace mas de una
década, y solo hasta los afios de 2011 y 2012
entro ETB con servicios de Internet Movil y Voz
Movil respectivamente.

Lo anterior ademas haber entrado tarde al
mercado y a pesar de que suple una necesidad
explicita de sus clientes al lograr generar una
oferta mas convergente tiene implicita una
limitante al haber entrado a dicho mercado con
la figura de MVNO (Operador Mdévil Virtual) con
la red de Tigo.

Entrada tardia al servicio de TV

Solo hasta el afio 2012 ETB esté ingresando al
servicio de TV por medio de la adquisicion de un
cable operador. Con esta operacion se mitiga
una limitante gubernamental al adquirir una
licencia de manera indirecta pero debe
desarrollar una oferta atractiva ya que la
competencia estd entregando servicios de
ultima tecnologia como HD y 3D.
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En este sentido se concluye que:

El entorno actual es propicio para que empresas como ETB ofrezcan sus
productos y servicios, y a pesar de la pérdida de ingresos por comunicaciones
tradicionales el mercado es cada vez mas demandante de servicios que ETB
ofrece. Sin embargo la entrada de competidores costo-eficientes genera la
necesidad de que ETB se reinvente en funcion de las necesidades y ventajas que
ofrece el entorno aprovechando la masificacion de TIC que est4 promoviendo el
gobierno apoyandose en soluciones de ultima tecnologia que le permita bajar los

cotos de su operacion.

Del andlisis se evidencia que ETB debe orientar esfuerzos importantes a:

Desarrollar nuevos servicios de movilidad sobre redes propias.

e Entrar al mercado de TV para generar una oferta integral.

e Explotar los subsidios que el gobierno genera para masificar Banda Ancha

para conseguir recursos y aumentar su base instalada.

e Explorar ampliar su cobertura para hacerle frente a la competencia que

tiene cobertura nacional.

e Proteger el mercado de Bogoté al ser este uno del mercado mas importante
del pais y en el que sigue siendo el operador lider.

e Enfocar su estrategia en el fortalecimiento de nuevos productos que le

permitan reemplazar los ingresos tradicionales por productos que estan al

final de su ciclo de vida.
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ENTORNO COMPETITIVO O ANALISIS DE LA INDUSTRIA

A continuacion y para continuar el analisis de la organizacion, se toma como base

las Fuerzas de Porter (Poder de Negociacion con Clientes, Poder de negociacion

con Proveedores, Entrada de Nuevos Competidores y Productos Sustitutos) para

definir en cada una la situaciéon actual y el impacto que tiene en ETB.

Tabla 9:

Analisis De Fuerzas De Poder En ETB.

FUERZA

SITUACION ACTUAL

IMPACTO EN ETB

F1: Poder de|A pesar de haber sido | Los clientes tienen varias opciones a
Negociacion monopolio  durante  muchos | la hora de escoger con quien contratar
con Clientes afios, hoy en dia el cliente tiene | el servicio y aunque en la seleccién
varias opciones a la hora de | pesan factores como la calidad y
escoger su proveedor de | presencia en el mercado, el factor
servicios de | decisivo a la hora de la seleccion es el
telecomunicaciones, esto | precio, por lo que el poder de
genera que el poder de |negociacién con el cliente es un factor
negociacion con los clientes no | negativo hacia la organizacion.
sea un factor a destacar.
F2: Poder de | Dado el valor elevado de las | EI poder de negociacion con los
Negociacion inversiones que se requieren en | proveedores existentes es alto, sin
Con la industria, la empresa tiene un [ embargo al no existir un ndmero
proveedores alto poder de negociacion con | considerable de proveedores de

los proveedores, sin embargo
esto se ve afectado por que la
cantidad de proveedores de
algunos equipos es limitada lo
que convierte en un mercado
oligopdlico.

plataformas de comunicaciones, la
empresa esta sujeta a las
condiciones que ellos pueden llegar a
imponer en el mercado. Un aspecto
importante que aporta al poder de
negociacién con proveedores es que
asi como los ISP**no cuentan con un

191sp Siglas en inglés de Internet Service Provider, parareferirse aun proveedor de servicios de conexion

internet

67




alto numero de proveedores, estos a
Su vez no cuentan con un numero
importante de clientes

F3: Entrada de
Nuevos
Competidores

Dada las altas inversiones que
se requieren realizar para entrar
a la industria  de las

telecomunicaciones se
considera que este es un
mercado con barreras de

entrada considerables

A pesar de que las barreras de
entrada existentes aseguran la no
entrada de nuevos competidores, los
actuales ya representan un riesgo
para la sostenibiidad de la
organizacion.

F4: Productos
Sustitutos

La aparicion de nuevas formas
de comunicacion, la mayoria de
ellas gratuitas, ha entregado a
los consumidores una variedad
importante de productos
sustitutos de buena calidad
(Messenger, Skype, VolP etc.)

La aparicion de nuevas formas de
comunicacion (VolP) ha generado que
las empresas de telecomunicaciones
tradicionales (Telefénicas) pierdan
una participacion considerable en el
mercado, esta tendencia crecera con
el tiempo, sin embargo es importante
tener en cuenta que los productos
sustitutos requieren el servicio de
internet provisto por ETB, lo que se
traduce en una oportunidad.

En conclusion y en concordancia con los analisis realizados en numerales

anteriores se evidencia que aunque ETB tiene un alto poder de negociacion con

los proveedores, este se puede ver mermado por su numero limitado. De otra

parte la ETB ha sido lenta en desarrollar productos sustitutos que le permitan

reponer ingresos por la disminucion en las ventas de productos tradicionales y ha

perdido importantes cuotas de mercado por la entrada de competidores. Esto

genera que el mercado no escoja, en mayor volumen, los servicios provistos por la

ETB a la hora de seleccionar el proveedor de servicios de telecomunicaciones.
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10 MATRIZ INDUSTRIAL DEL SECTOR

En el presente enunciado se presenta una matriz de analisis del sector y la
situacion actual de ETB en este. Para definir esta matriz se tuvieron en cuenta los
Factores Claves de Exito que, bajo criterio de los autores del presente documento,
consideran deben primar para una empresa de Telecomunicaciones, se les asigno
una ponderacion en funciéon de la importancia que tiene cada uno para el mercado

y se realizo la comparacion con los competidores directos.

Para facilitar un analisis cuantitativo se calific6 a cada empresa segun el
desempefio en cada factor.

Tabla 10: )
Andlisis Cuantitativo De Factores Clave De Exito Del Sector.

FACTOR CLARO TELEFONICA
CLAVE EXITO  val.

Cal. Cal. Pond.
Cobertura de [ 0.10 (4 0.4 4 0.4 3 0.3
Servicios
Disponibilidad 0.15 |5 0.75 3 0.45 4 0.6
de Servicios
Calidad de [0.15 |5 0.75 4 0.6 4 0.6
Servicios
Precio al0.25 |3 0.75 5 1.25 4 1
Cliente
Servicios 0.10 (4 0.4 4 0.4 4 0.4
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Suplementarios

Atencidn al|0.25 |2 0.5 3 0.75 4 1.0
Cliente
TOTAL 1.00 | 23 3.55 23 3.85 23 3.9

Nota: Los valores de calificacion estan dados en una escala de 1 a 5 donde uno
es el valor mas bajo y cinco el valor mas alto; esta calificacion se asigné con base
en el conocimiento de la organizacion y algunos datos obtenidos directamente de
la ETB, los cuales por confidencialidad no se puede incluir en el presente

documento.

Resultado de la ponderacion total de las tres empresas mas representativas de la
industria, incluida la ETB, se puede apreciar que todas estan con una calificacién
por encima del promedio siendo la mas alta para Telefonica, seguida de Claro y

en ultimo lugar se situa la ETB.

Los factores con menor calificacion para ETB son la atencion al cliente y el precio,
los cuales a su vez tienen el peso mas alto dentro de los factores clave de éxito,
esto Ultimo en razon a que la organizacion ha dado prioridad a su mejoramiento.
En aspectos tan importantes como la calidad del servicio y disponibilidad ETB
tiene la calificacion mas alta del sector, lo cual representa una oportunidad frente a
sus competidores ya que hablando de servicios de conexion a Internet estas con

caracteristicas muy importantes para el consumidor.

Lo anterior indica que la organizacion debe concentrarse en mantener los factores
clave bien calificados actualmente y mejorar el servicio al cliente y la
competitividad de sus precios, para lograr posicionarse mejor dentro de la

industria.
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La calificacion en cuanto a los servicios suplementarios es alta y de hecho es la
misma para todas las organizaciones involucradas en el analisis, lo cual es
entendible ya que dichos servicios son practicamente estandar y pese a generar

valor agregado no se constituyen en ventaja competitiva para los participantes
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11 SITUACION ACTUAL INTERNA'Y DE ENTORNO

11.1 Andlisis Interno:

Actualmente la empresa tiene plataformas robustas que permiten soportar un
servicio de calidad y con alta disponibilidad, esto se ha logrado mediante planes
de evolucion de redes para productos y servicios bastante acertados, el factor
tecnoldgico si bien es un pilar del crecimiento de la organizacion, uno de los
factores mas importantes es la gente, actualmente se cuenta con una base
administrativa (gerencia media) capacitada y orientada a resultados, en
contraposicion a esto, la mano de obra operativa se caracteriza por una alta

resistencia al cambio acentuado por la existencia de dos sindicatos.

Teniendo en cuenta lo anterior a lo largo de los ultimos afios se ha optado por
implementar una politica interna que busca tercerizar los procesos operativos y

gue no son el “Core” del negocio.

Otro factor que afecta negativamente el desempefio y especialmente la
continuidad de las estrategias corporativas es el factor politico que influye
directamente sobre la presidencia del la organizacion.

11.2 Andlisis de entorno:

El mercado de las telecomunicaciones ha sido dinamizado con la entrada de
nuevos competidores, siendo el méas beneficiado, el cliente final, para la
organizacion, esto ha representado un riesgo al tener que competir contra

empresas transnacionales que manejan economias de escala, para esto la
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organizacibn ha tenido que hacer importantes esfuerzos para invertir en

plataformas que le permitan ser competitivos.

El mercado de las telecomunicaciones también se caracteriza por el interés del
gobierno por masificar las conexiones a internet en todos los estratos, lo anterior
sumado a la masificacion de dispositivos que requieren el uso de internet ha
generado importantes oportunidades para los proveedores de servicios de

telecomunicaciones.

En el entorno politico se evidencia un impacto por las politicas privatizadoras del
gobierno que han dividido la opinion de los trabajadores generando incertidumbre
al interior, sin embargo desde la administracion se ve necesario la inyeccion de

capital para poder seguir siendo competitivos.

Ante los cambios planteados por el entorno, la ETB ha reaccionado de forma
tardia integrando nuevas opciones de servicios como la telefonia movil, no
obstante este es un servicio en que es muy dificil recuperar el terreno perdido tras
afos de no presencia en ese importante mercado. Asi mismo al ser una entidad
de caracter mixto esta permanentemente limitada por las decisiones viciadas por
intereses no principalmente comerciales, lo cual genera una brecha muy grande
ante la velocidad vertiginosa en que evolucionan sus competidores directos, estos

aspectos la dejan en una posicién complicada ante un entorno tan agresivo.
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12 DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION

En el presente apartado se realizara un diagndstico de la organizacion tomando
como base los hallazgos mencionados en los anteriores numerales. Para esto se
revisara una matriz de Factores Externos y una Matriz de Factores Internos IFAS

para poder concluir con el diagnostico de ETB

12.1 Matriz de Factores Externos (EFAS)

En la siguiente matriz se relacionan algunos factores Externos a los que se les
asigna un Valoracion y una Calificacion para poder ponderarlo y concluir el
impacto que tiene cada oportunidad o Amenaza’; lo anterior para poder definir en
gué factores debe ETB enfocar sus esfuerzos.

Tabla 11:
Matriz De Factores Externos — Oportunidades Y Amenazas.

FACTORES EXTERNOS . POND. COMENTARIOS
OPORTUNIDADES

Subsidios para accesos a|0,1 4 0,4 Aumento de demanda en el
Internet en estratos bajos mercado

Masificacion de dispositivos que | 0,1 4 0,4 Aumento de planes con
usan internet mayores Anchos de Banda
Masificacion de accesos a|0,1 5 0,5 Crecimiento de la demanda
internet

AMENAZAS

Competidores  directos con | 0,1 1 0,3 Son fuertes y pueden incluso
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Economias de Escala - Claro y
Telefonica son fuertes a nivel
global

entrar en
Dumping

practicas de

Privatizaciones de Empresas

0,1

0,3

A pesar de ser una amenaza
para la operacién, puede
inyectar capital

Desplazamiento de Abonados
de Voz hacia nuevas formas de
comunicacion

0,1

0,4

Se deben buscar estrategias
para recuperar en internet los
ingresos que se dejan de
percibir por Voz

Obsolescencia tecnoldgica de
plataformas de alto costo en
poco tiempo

0,1

0,3

Se deben revisar estrategias
para adquirir plataformas bajo
figuras como leasing o
renting que permitan
transferir este riesgo

Servicio de telefonia eficientes

0,1

0,3

Se deben validar estrategias
para soportar los servicios de
telefonia, contando con
equipos de ultima tecnologia

Prestacion del servicio a PYMES
y portales de ventas

0,1

0,3

Se deben revisar estrategias
que faciliten la aplicacion de
modulares a bajo costo.
Agrando valor con servicios
de e-comerce y portales de
ventas

Soluciones en la nube

0,1

0,3

Se deben revisar estrategias
gue permitan complementar
los servicios a empresas,
para generar fidelizar clientes
y generar nuevos ingresos

TOTAL

1.00

2,6

Nota: Los valores de calificacion estan dados en una escala de 1 a 5 donde uno es

el valor mas bajo y cinco el valor mas alto; esta calificacion se asigno con base en




el conocimiento de la organizacién y algunos datos obtenidos de la ETB, los

cuales por confidencialidad no se puede incluir en el presente documento.

La calificacion total indica que la ETB esta por debajo del promedio, esto puede
ser dado por que pese a estar respondiendo de manera adecuada a las
oportunidades como las que representa el interés del Gobierno Nacional para
masificar el acceso a las TIC teniendo como eje principal la conexion a internet, el
manejo que se esta dando a las amenazas no es el mas adecuado y por ende la

balanza se inclina de manera negativa hacia estas ultimas.

12.2 Matriz de Factores Internos (IFAS)

De manera similar al andlisis anterior se presenta la siguiente matriz donde se

relacionan los factores Internos y su ponderacion con miras de definir la estrategia

en funcion de los factores mas relevantes y para que ETB enfoque sus esfuerzos

en ellos.

Tabla 12:

Matriz De Factores Internos — Fortalezas y Debilidades.

FACTORES INTERNOS VAL CAL. POND. COMENTARIOS

FORTALEZAS

Plataformas maduras y robustas | 0,15 5 0,65 Esto permite entregar un

que soportan los servicios servicio de calidad y con
alta disponibilidad

Ambiente laboral y satisfaccion | 0,15 4 0,6 Sl la fuerza laboral esta

de los empleados contenta es mas
productiva

Recurso humano capacitado y | 0,15 4 0,6 En empresas con enfoque

con conocimientos especificos en tecnologico es clave la
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el campo tecnoldgico constante capacitacion

Tercerizacion de procesos de | 0,1 3 0,3 Esto permite transferir

apoyo y tareas operativas riesgos y optimizar
recursos

DEBILIDADES

Cobertura del Servicio en Bogota | 0,15 2 0,3 ETB es competitiva en

y Regionales Vs Cobertura Bogota pero no tiene una

nacional de la competencia cobertura destacable a
nivel Nacional

Sindicatos fuertes y resistencia al | 0,1 2 0,2 Hace costosa la operacion

cambio de la empresa y lenta en
la toma de decisiones

Alta gerencia con enfoque | 0.1 2 0,2 Impide continuidad en

politico y no empresarial politicas organizacionales

Enfoque al cliente 0,1 1 0,2 Es clave para la
sostenibilidad de la
organizacion

TOTAL 1.00 3,05

Nota: Los valores de calificacion estan dados en una escala de 1 a 5 donde uno es

el valor mas bajo y cinco el valor mas alto; esta calificacion se asigno con base en

el conocimiento de la organizacién y algunos datos obtenidos de la ETB, los

cuales por confidencialidad no se puede incluir en el presente documento.

El analisis IFAS es consecuente con los hallazgos que se definieron en el

diagnostico Interno de la organizacion donde el enfoque al cliente es un aspecto

importante 'y que la organizacion no

le presta la importancia necesaria

(debilidades) y opaca los resultados logrados en la calidad y disponibilidad del

servicio (fortalezas).
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13 VENTAJAS COMPETITIVAS

Teniendo en cuenta la informacién previamente expuesta ETB tiene como

ventajas competitivas:

Estandares del servicio en términos de la calidad y alta disponibilidad que
caracteriza sus productos, esta es una ventaja en el presente, sin embargo la
sostenibilidad de la misma en el futuro dependera de combinarla con otros
elementos, como un adecuado servicio al cliente, que conjugados superen las

caracteristicas ofrecidas por los competidores.

Mano de obra capacitada y recurso humano con conocimientos avanzados sobre
condiciones laborales adecuadas, que aseguran la motivacién del personal. El
personal motivado y capacitado se constituye una base segura para la generaciéon

de ventajas competitivas.

Presencia de marca y cobertura destacable en Bogota y alrededores, la marca
ETB tiene un grado importante de posicionamiento en la recordacion de los
usuarios, esta es sustentable siempre y cuando la calidad de los productos y

servicios realmente cumplan con la expectativa de los clientes.
En ese sentido la herramienta del cuadro de mando integral se traduce en un

apoyo para mantener las ventajas actuales y consolidar otras que la organizaciéon

establezca.
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14 DIAGNOSTICO INTERNO E INDICADORES DE GESTION (03)

A continuacion se relacionan las principales actividades que se realizan en cada
una de las areas de la empresa y se da un primer acercamiento a lo que seria la
propuesta de los indicadores de gestion, dando prioridad a las areas en donde se
ha identificado una oportunidad de mejora de acuerdo al analisis previo, mas
adelante en el numeral 22 se establecen todos los indicadores.

Para tener un mejor entendimiento de dicha propuesta, se ilustra la cadena de

Valor a continuacién de la tabla de los indicadores.

Tabla 13:

DIAGNOSTICO INTERNO E INDUCADORES DE GESTION

ACTIVIDADES

DESCRIPCION DE LA

ACTIVIDAD

INDICADOR

DESCRIPCION
INDICADOR

DEL

Venta de | Recibir todas las | Tiempo de | Tiempo que tarda en
Servicios solicitudes de clientes [ atencion de | atendérsele al cliente
Canales tanto para atencién de | clientes para | desde el primer intento

Indirectos CCA

fallos como ingreso de
ventas nuevas.

atencion a fallas y
reclamos

de contacto

Alistamiento de

Instalar y ejecutar todas

Tiempo medio de

Mide el tiempo que se

la Red para|las deméas Ilabores |alistamiento de |tarda en instalar
Atencion del | necesarias Red equipos para aumentar
Servicio encaminadas a cobertura ya sea
“Alistar” la red para la geograficamente o0 en
atencion de los clientes densidad de clientes
Aprovisiona- Instalar las solicitudes | Tiempo Medio de | Es el tiempo promedio
miento del | de clientes que se | Aprovisionamient [en que tarda en
Servicio ingresan desde los | o de Clientes instalarse un servicio
canales de venta vy luego de que es

asegurarse que cada

uno de los clientes
gquedan con servicio
contratado

solicitado por el cliente
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Aseguramiento
del Servicio

Asegurar que los
clientes cuenten con el
servicio bajo las
condiciones de

disponibilidad y calidad
definidas. En caso de
fallos o incidencias es

el  responsable de
asegurar el
restablecimiento del
servicio.

Disponibilidad del
Servicio

Mide el porcentaje del
tiempo que los clientes
tiene disponibilidad del
servicio contratado

Administracion
de planta vy
recursos fisicos

Administrar los activos
y edificios que posee la
organizacion

garantizando la

Rentabilidad y
servicio de planta
y edificaciones

Evalia que todos los
edificios que posee la
empresa estén
generando una utilidad

rentabilidad y buen uso prestando algun
de cada uno de ellos servicio.

RRHH Garantizar la | Efectividad de | Mide la efectividad de
consecucion, Evaluacién del | evaluar el personal
capacitacion, desarrollo | desempefio para tener herramientas
y administraciéon del que incentiven el
recurso humano crecimiento o generar
necesario para la acciones correctivas
operacion de la
organizacion

Planeacion de | Generar los planes de | Disponibilidad de | Evalla que  exista

Red e ID evolucion de la | Red disponibilidad de red
empresa en términos para la evolucion de
de red, servicios Yy productos y servicios
productos

Adquisiciones

Ejecutar los planes de
compras que permiten
la ejecucién de planes
de evolucién que
desarrolla  Planeacion
asi como los equipos
que soportan la
operacion de la

Tiempo de

Contratacién

Mide el tiempo que se
tarda en formalizar un
contrato desde el
momento de
elaboracion de términos
hasta la adjudicacion y
posterior
implementacion
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empresa

De acuerdo con el andlisis de los puntos anteriores se concluye que ETB debe
encaminar sus esfuerzos bajo dos estrategias funcionales, la financiera y la de
marketing. La estrategia financiera que apalanque la consecucién de nuevos
recursos financieros para invertir en plataformas tecnolégicas y la estrategia de
marketing potencializando el desarrollo de nuevos mercados apalancado en el
crecimiento de red hacia sitios donde no se tiene cobertura.

De esta manera crecera su participacion en el mercado lo que permitira la
consecucion de recursos financieros que le permitiran adquirir nuevas plataformas
para renovar su portafolio de productos, esto es coherente con el mapa
estratégico del punto anterior en el que se evidencia que desde la perspectiva
financiera se busca aumentar el margen y proteger los ingresos. Todo esto

apalancado en la mejora de gestion e fidelizacion de clientes.

CADENA DE VALOR

En la cadena de valor de la empresa tenemos las siguientes Actividades:

Actividades Primarias
Comercial (Ventas y Mercadeo.)
Alistamiento
Aprovisionamiento

Aseguramiento

Actividades de Soporte
Planta y Recursos fisicos
Recursos Humanos (RRHH)
Planeacién e I+D

Adquisiciones
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V. Financiera
Asuntos Regulatorios

Facturacion y Cobros
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15 PROPUESTA OBJETIVOS CORPORATIVOS (03)

En este apartado se proponen los objetivos estratégicos que debe perseguir ETB

e Generar valor econémico.

e Superar la rentabilidad esperada por los accionistas de ETB.

e Desarrollar y consolidar negocios y productos de alto impacto comercial
y financiero.

e Establecer y consolidar el servicio como una ventaja competitiva.

e Gestionar la relacion con el cliente para garantizar el cumplimiento de
sus expectativas

e Democratizar la propiedad accionaria.

e Gestionar y mejorar con calidad los procesos productivos y los sistemas
de apoyo.

e Desarrollar y fortalecer las competencias del talento humano para

convertirlo en ventaja competitiva.

Los anteriores objetivos juegan con las perspectivas planteadas en el Balance
Score Card, descrito previamente, ya que como se observa algunos estan
claramente orientados a los resultados financieros, a los procesos internos, al

aprendizaje y por supuesto a la relacion con el cliente.

Estos objetivos se traduciran mas adelante en objetivos estratégicos, respecto a

los cuales se alineara el modelo que resulta del presente trabajo.
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16 VENTAJAS COMPETITIVAS POR AREAS Y PROCESOS

A continuacién se presenta una propuesta de las ventajas competitivas que debe

desarrollar cada una de las areas. Dichas propuestas son el resultado de los

analisis realizados y presentados en numerales anteriores.

Tabla 14:

Ventajas Competitivas Por Areas.

AREA

EMPRESARIAL

ELEMENTOS CENTRALES

ACTIVIDADES PRIMARIAS

VENTAJA COMPETITIVA

Comercial (Ventas

atencion a clientes

Canales de comunicacion O6ptimos

y Canales para prestar atencién en tiempos
Indirectos) menores a los que presta la
competencia.
Alistamiento Tiempo de preparacion de | Tiempos de alistamiento de red
Red Optimos
Aprovisionamiento | Tiempo de entrega del [ Tiempo de instalacion rapido vy
servicio al cliente. efectivo

Aseguramiento

Tiempo de disponibilidad del
servicio

Alta disponibilidad del servicio

ACTIVIDADES DE APOYO

Planta y recursos
fisicos

Administracion de los
inmuebles con que cuenta
la organizacion

Venta de Activos y Bienes que la
compafia no esta utlizando para
capitalizar proyectos que generaran
ingresos y beneficios para la
organizacion

RRHH

Gestionar el recurso
humano para su
capacitacion y desempefio
de funciones de acuerdo a
las necesidades especificas
de la organizacion.

Capital Humano capacitado y con
orientacion a resultados
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Planeacion e ID Garantizar el cumplimiento
del plan de evolucion de
redes, productos y servicios
y mantener actualizado
dicho plan de acuerdo al
“road map” de la red y de los
productos.

Cumplimiento de cronogramas de
proyectos de desarrollo de red y
productos

Adquisiciones Garantizar que los procesos
de adjudicaciéon y compra se
ejecuten en los tiempos
establecidos y con las
condiciones que mas
beneficien a la empresa.

Procesos de contratacion regidos por
la ley de contratacion publica.

Adjudicaciones por licitaciobn e
invitacion publica

Con base en el andlisis anterior se presenta a continuacién una propuesta para

optimizar o adquirir recursos gue se consideran claves para generar una ventaja

competitiva, esto se presentan en dos grupos los que posee actualmente la

empresa y los que se considera le hacen falta. Estos recursos se listan en funcion

de cada &rea que se ha trabajado a lo largo del documento y cuyas ventajas se

relacionaron en la tabla anterior.

Recursos Claves para Ventajas Competitivas.

AREA Acciones sobre Recursos
EMPRESARIAL con los que cuenta la

empresa pero que deben
potencializarse

Acciones sobre Recursos que
requiere la empresa

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Comercial (Ventas | Call Center y canales de
y Canales | atencion Indirectos e
Indirectos) indirectos

Herramientas  tecnoldgicas  para
soportar  dichos  procesos. Se
proponen IVR y software de guiones
para atencion de clientes.
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Alistamiento

Capacitacién para optimizar
y mejorar los tiempos de
mas mano de obre actual.

Renovar herramientas de medicién
de red para alistar.

Aprovisionamiento

Optimizacién de asignhacion
de recursos a cuadrillas
segun demanda de
solicitudes de instalacion por
zonas.

Renovar herramientas para
cumplimiento de instalaciones para
aprovisionar mas rapido y con mayor
indice de efectividad.

Aseguramiento

Descentralizar el control y el
centro de gestion de red
para estar mas cerca a las
fallas una vez se detectan.

Adquisicion e implementacion de un
gestor unificado del servicio para
identificar fallas proactivamente

ACTIVIDADES DE APOYO

Planta y recursos
fisicos

Optimizar el uso de los
inmuebles con que cuenta
la organizacion

Venta de Activos y Bienes que la
compafiia no estid utilizando para
capitalizar proyectos que generaran

ingresos y beneficios para la

organizacion
RRHH Gestionar el recurso | Contratar recurso Humano
humano para su | capacitado y con orientacion a

capacitacion y desempefio
de funciones de acuerdo a
las necesidades especificas
de la organizacion.

resultados con conocimientos en
nuevas tecnologias de comunicacion.

Planeacion e ID Optimizar la distribucién de | Generar adquisicion de nuevas
la red para estar mas cerca | tecnologias que soporten nuevos
a los clientes y poder|productos y servicios. Prioritario
atender  solicitudes con | Plataforma de Mévilesy TV.
mayor eficiencia.

Adquisiciones Renovar la forma de | Actualizar manual de contratacion

contratacion para optimizar
tiempos.
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17 PROPUESTA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Para realizar la formulacion de la estrategia Corporativa se toman como base el

analisis EFAS e IFAS que se revisaron en el ejercicio de formulacion y diagndéstico

presentado en numerales anteriores.

De esta manera se conforma la matriz DOFA que nos permite plantear estrategias

FO, DO, FA y DA como se observa en la siguiente tabla.

Tabla 15:
MATRIZ DOFA

Factores Internos

(IFAS)

Factores Externos (EFAS)

FORTALEZAS

Plataformas maduras vy
robustas que  soportan
servicios de Calidad y con
alta disponibilidad

DEBILIDADES

Escasa cobertura a nivel
Nacional.

Cultura Organizacional con
alta resistencia al cambio

Alta direccién con enfoque
politico y no con enfoque al
cliente

OPORTUNIDADES
Subsidios para “Conectar”
estratos bajos, masificacion
de dispositivos y
masificacion de accesos a
internet

Estrategias FO

Generar campafias de venta
en estratos bajos donde
gozan de subsidios
permitiendo soportar nuevos
servicios sobre las
plataformas que ya posee la
empresa.

Generar alianzas con
proveedores de tecnologia y
de dispositivos para
entregarle al cliente
consolas, PCs, Terminales

Estrategias DO

Generar planes de
expansion de red que
apalanquen un crecimiento
comercial llegando a nuevas
poblaciones donde el
mercado se puede explotar
y que gozan de subsidios y
donde los clientes tienen
interés en el servicio.

Generar campafias
compacten la

que
cultura
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WiFi con conectividad ETB

organizacional de manera
positiva y que permitan
explotar las oportunidades
que el entorno le presenta a
la organizacion.

Generar cambios
organizacionales profundos
que permitan darle un
enfoque al cliente y al
servicio.

AMENAZAS

Competidores directos con
economias de escala

desplazamiento de
abonados de voz tradicional
hacia VolP

Obsolescencia tecnoldgica
de plataformas de alto costo
en poco tiempo

Estrategias FA

Generar alianzas
estratégicas o0 “revenue
sharing” para capitalizar la
empresa y encontrar apoyo
tanto en capital financiero y
tecnoldgico como de
conocimiento del negocio
para poder competir en el
mercado

Generar “upgrades
tecnoldgicos en las
plataformas para que estas

permitan prestar nuevos
servicios e igualar la oferta
comercial de la

competencia.

Estrategias DA

Ampliar cobertura que nos
permita  cobertura  con
competidores directos.

Generar cambios culturales
y planes de choque que nos

permitan se ser una
empresa dinamizacion
productos innovadores y
modernos capturando

clientes de VolP y de
nuevos productos.

Con base en lo anterior y luego de los andlisis realizados se define que la

estrategia corporativa debe estar enfocada hacia una estrategia direccional de

Crecimiento que le permita expandir las actividades de la empresa (Estrategias

de Crecimiento).

ESTRATEGIA COMPETITIVA O GENERICA
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Teniendo en cuenta los andlisis y hallazgos de la actividad de formulacién y
diagnéstico, la estrategia de la empresa es centrarse en el cliente diferenciandose
por la atencion rapida, oportuna y con gestion cuidadosa de las solicitudes de

clientes sin descuidar la buena calidad de sus servicios.

Para reemplazar los ingresos que se dejan de percibir por telefonia y voz
tradicional debe crecer en participacion en el mercado de Internet e invertir en
plataformas tecnoldgicas que le permita ofrecer nuevos servicios y que generen
viabilidad futura a la organizacién, en estos servicios es importante que se
desarrolle y fortalezca el denominado el triple- play %°0 incluso multiplay para lo
cual, como se mencion6 anteriormente, la ETB ha dado los primeros pasos
estableciendo alianzas para prestar el servicio de television dentro de su
portafolio, no obstante el paso mas agresivo y costoso seria el de tener su propia
infraestructura para soportarlo.

Teniendo en cuenta lo anterior la estrategia adecuada es la diferenciacion, para lo
anterior debe fortalecer sus capacidades de Marketing, hacer reingenieria a sus
productos y desarrollar nuevos asi como atraer mano de obra altamente
capacitada que permita soportar estas estrategias desde el “core” del negocio.
Debe complementarse con la correcta segmentacion del mercado para ofrecer
productos segun las necesidades generando nuevo o redefiniendo los actuales

planes por segmento.

2 Triple-Play Término parareferirse a conjunto empaguetado de servicios de VVoz, television y conexion a
internet.
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ESTRATEGIA DIRECCIONAL

Considerando lo expuesto previamente en cuanto a la estrategia competitiva y
considerando los elementos plasmados en la misién y en la vision de la ETB, se
recomienda la aplicacion de la estrategia direccional de crecimiento-

concentracion-horizontal, por lo siguiente:

- El principal producto que ofrece la ETB es la conexion hacia internet en
términos practicos ese es su producto estrella, es claro que en la actualidad
la demanda de este servicio seguira teniendo una tendencia a crecer por el
volumen importante de la poblacién del pais que adn no tiene acceso a la
Web, en segundo lugar se encuentra el paquete de voz, internet y television
(triple-play) el cual como se indicé esta consoliddndose lentamente pues ya
es un producto en el que otros competidores tienen una gran porcion del
mercado. Por lo mismo un crecimiento horizontal le permitira llegar a la
ETB, a través de sus principales productos, a mercados por explorar y en
los que sus competidores ain no se hayan posicionado de manera

dominante.

- De otra parte y respecto al mercado en Bogota, en el que la ETB ya se ha
posicionado como uno de los grandes competidores se recomienda la
misma estrategia, pero en este caso orientada al desarrollo de nuevos
servicios complementarios o principales, esto le permitirdA aumentar su
posicionamiento y generar interés en el mercado actual sobre nuevas lineas
de negocio, que permitiran a futuro mitigar el posible impacto de nuevos

competidores.

De lo anterior se deriva una recomendacion que parece demasiado evidente en la

era actual, caracterizada por una competencia agresiva y cada vez mas ansiosa
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por la conquista de nuevos mercados, pues no se entiende como una empresa de
telecomunicaciones como la ETB no ha explorado otros mercados con el fin de
contrarrestar la disminucion en la demanda de servicios anteriormente

tradicionales como el de telefonia fija.

18 PROPUESTA CUADRO DE MANDO INTEGRAL (O3 0O4)

Como se ha expuesto anteriormente el Balance Score Card se desglosa en cuatro
perspectivas, que buscan medir a la organizacion en el cumplimiento de los

objetivos relacionados con aspectos como los que se mencionan a continuacion.

Resultados del negocio (perspectiva financiera):

Proteger el flujo de caja de la compafiia sin perder competitividad.

e Mantener el control de los costos y gastos.

e Proteger los ingresos a través de estrategias de retencion, fidelizacion y el
analisis y desarrollo de nuevos negocios y servicios implementando los

prioritarios de acuerdo con las necesidades y recursos de la compafia.

e Realizar las inversiones que le permitan mantenerse vigente en el mercado.

Enfoque al Cliente:

e Mejorar el nivel de satisfaccion de los clientes a través de la calidad de

nuestros servicios.
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Incrementar la cobertura y calidad de servicios para aumentar los niveles

de penetracion

Posicionar los servicios que cumplan las necesidades de los clientes que

generen competencia dentro del sector de las telecomunicaciones

Posicionar la ETB como lider en servicios de telecomunicaciones con el
desarrollo de nuevas tecnologias, esperando que los clientes de Bogota la

sientan como propia.

Procesos Internos:

Optimizar los procesos con innovacidn para lograr una excelencia

operacional y focalizacion en nuestros clientes.

Optimizar los procesos para contar con respuestas flexibles a las

necesidades de los clientes

Garantizar la ejecucion correcta de los procesos, mejorando el control para

ofrecer mejores servicios

Redefinir los procesos para reducir los tiempos de respuesta y de esta

forma crear valor a la empresa.

Aprendizaje Organizacional:

Desarrollar el capital humano y evolucionar nuestros sistemas de

informacion con la oportunidad y las prioridades del negocio.
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En el caso de la Empresa de Telecomunicaciones de Bogota, el cuadro de mando
integral que se desarrolla en los siguientes apartes le brindara la posibilidad de
contar con indicadores que se ajusten a los aspectos mencionados, alineados con
los objetivos estratégicos relacionados con cada una de las perspectivas y por
altimo vinculados también a las areas funcionales determinadas por el modelo
ETOM adoptado por la ETB.

Es importante una vez establecido el CMI, que la organizaciéon tenga en cuenta las
siguientes consideraciones que no hacen parte del alcance de este documento y
gue bien podrian considerarse como la fase siguiente dentro de un plan macro de

implementacion:

- Gestionar el cambio : Como en cualquier proyecto que implique el manejo de
nuevas herramientas para la gestion y control de la empresa, se debe hacer una
adecuada gestion de los cambios que se derivan de la implantacion del CMI, entre
ellos uno de los mas importantes para que se tenga éxito es el cambio cultural, el
cual se debe orientar a que las personas que hace parte de la empresa, la
perciban como un todo en el cual cada una de las areas tiene una funcién
especifica que, segun su desempefio, puede afectar positiva o negativamente el

funcionamiento de otras, y por ende los resultados generales de la organizacion.

- Desplegar el CMI en todos los niveles de la organizacion: En esta etapa, la ETB,
debera garantizar que todas las areas interioricen y entiendan su relaciéon con
cada uno de los indicadores establecidos, con el fin de lograr el compromiso para

el cumplimiento de los valores fijados para las métricas establecidas.
- Establecer los mecanismos de monitoreo, mejora y seguimiento del CMI: EI CMI

como cualquier otra herramienta debe estar sujeta a revisiones periddicas, en las

cuales se realice la evaluacion de los resultados esperados del mismo, se
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establezcan las posibles acciones de mejora y se establezcan y ejecuten los
planes de accién para realizarlas.

- Automatizacion del CMI: Es evidente que en la época actual, es necesario
contar con el soporte tecnoldogico que permita automatizar al maximo la
generacion de informacion relevante para la gestién de la empresa, de tal forma
que esta sea oportuna y confiable. Para tal fin es necesario que se identifique
claramente la informacion base con la cual se alimentaran los diferentes
indicadores vy se realicen los ajustes pertinentes en las diferentes plataformas que
soporten dicha informacion, para que se desarrollen las interfaces que sean
requeridas hacia el CMI.
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19 INDICADORES DE GESTION (03)

Teniendo en cuenta la Estrategia Organizacional propuesta en el numeral anterior
asi como los hallazgos y propuestas presentadas a lo largo del documento, en el
presente numeral se proponen los indicadores estratégicos que conformaran el

Mapa Estratégico que definird el Modelo de Cuadro de Mando Integral para ETB.

Tabla 16:
Indicadores De Gestion.
Optimizar flujo | Saldo final de flujo | Cumplimiento 100%
de caja de caja plan de
inversion 100%
Cumplimiento
plan de costos
Cantidad de | Cumplimiento 100%
indicadores indicadores
estratégicos estratégicos
cumplidos
Proteger los | Crecimiento de | Crecimiento de | 5%
ingresos ingresos clientes ingresos
Crecimiento del | 4%
margen neto
Optimizar Variacion de costos | Cumplimiento 100%
costos yly gastos | plan de costos
gastos operacionales
Variacion de costos | Crecimiento del | 4%
y gastos no | margen neto
operacionales
Reduccién de | variacion  del | 150
costos en contratos | costo de
de servicios de | contratacion
operacion Y | respecto al
aprovisionamiento periodo anterior
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Disminucién de | Variacién del
costo de operacién | costo operacion | -10%
por usuario neto por usuario
Porcentaje de | Variacion de
disminucion de | gastos en | _159%
gastos en | mantenimiento
mantenimiento e | de
infraestructura infraestructura
Mejorar Nivel de satisfaccion | Crecimiento del | 10%
satisfaccion del cliente NPSU*
del cliente
Mejoramiento de la | Aumento de | 30%
recordacion de | puntaje en
marca medicion de top
of mind respecto
al  competidor
mas cercano
Entrega Optimizacion del | Optimizar del | 1.5 dias
oportuna de | Tiempo medio de | Tiempo medio
soluciones instalacion de instalacion
personalizadas
Aumento de la | Crecimiento en | Namero total de | 580.000
base de | unidades netas de | clientes activos | clientes
clientes clientes internet internet
Crecimiento en | Namero total de
unidades netas | clientes activos
telefonia fija local y | local y larga
larga distancia distancia
Fidelizar Disminucién  retiro | Porcentaje  de | Menor o]
clientes de clientes (retiros | retiro de clientes | igual a 1.3
del mes / activos | respecto a base
mes) total.
Optimizar Grado de liquidez Cumplimiento de | 100%
gestion presupuesto
financiera
Variacion del | 5%
indice de
liquidez
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Optimizar y | Redes que cumplen | Porcentaje  de | 95%
actualizar con el nivel de |redes con nivel
infraestructura | utilizacion éptima de utilizaciéon
de red esperado
Cumplimiento al | Cumplimiento de | 19094
plan de evolucion de | proyectos PMO
infraestructura
Mejora de la | Cumplimiento Porcentaje  de | 95%
gestion del | promesa de valor | efectividad
cliente clientes Cumplimiento
promesa de
valor clientes
Reduccion Porcentaje  de | 5n0,
incidentes de | disminucion
seguridad que | incidentes
afectan los ANS
Efectividad del | Porcentaje  de | .
personal instalaciones 95%
efectivas por
operador
Optimizar Diminucion en el | Variaciéon en el | -10%
procesos de | numero de reclamos | nUmero de
facturacion reclamos
Generar Lanzamiento de | Cumplimiento de | 100%
nuevas ofertas | nuevos productos y | proyectos de
de productos y | servicios lineas | desarrollo de
servicios Pl tradicionales nuevos
productos
Lanzamiento de | inscritos en la
nuevos productos y | PMO
servicios lineas
nuevas
Mejoras NUmero de
10

sustanciales
implementadas
sobre los procesos

mejoras de alto
impacto
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Mejorar el | Implementacion Completar 100% de los
desempefo de | sistema de | Implementacion | trabajadores
los evaluaciones de | sistema de
colaboradores | desempefio evaluaciones de
desempefio
Optimizacion Promedio de | op
procesos de | dias de
contratacion contratacion 'y
adjudicacion por
proceso
Contar con las | Cumplimiento plan | Porcentaje  de | 100%
competencias | de desarrollo de | cumplimiento
necesarias competencias
Evolucionar Implementacion Cantidad de | 100%
los sistemas | optimizacion plataformas
de informacion | plataformas optimizadas
de la
compania Capacitaciones Porcentaje  de | 100%

sobre
tecnologias

nuevas

capacitaciones
nuevas
tecnologias
segun
adquisicion
nuevas
plataformas

de
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20 MAPA ESTRATEGICO (O3 04)

El cuadro de mando muestra la relacion de la estrategia corporativa con las
necesidades de los principales interesados en la organizacién, accionistas y
clientes, asi como la relacion con el aprendizaje organizacional y las finanzas
segun las perspectivas que plantea el CMI.

Teniendo en cuenta lo anterior se presenta el cuadro y los objetivos estratégicos

propuestos.
=
u o Optimizar el flujo de caja
kR L
=& imizarlos costosy -
== Dptimizar s Proteger los Ingresos *
2 gastos 2 3

"~

Aumentarbase de clientesdeinternet 5

4

Mejorarelnivelde
satisfaccion de nuestros

clientes

ciente

Enfoque enel

Protegerbase de clientes de Voz

A - = R s v - — . _
Excelencia Operacional Focoenel diente X Innovacion / Crecimiento
w
= o oL . Mejorar la gestion del cliente
g Optimizarla gestion financiera 7 cumpliendo lapromesadevalor g Generar nuevas ofertas de
= productos, servicios y nuevos
w et = .
2 Optimizary evolucionarla 4 Optimizartodos los procesos de negocios 1
51 infraestructurade red facturacion
g 3 10 JVSE
J— -
@ e Capital Humano Capital Organizacional Tecnologiae Informacién
53
E g Contar con las competencias Mejorar eldesempefio de los Evolucionar fos sistemas de
= = necesarias parala operacion colaboradoresde ETB informacion de la compafiia
=
=] 14

Figura 4: Mapa Estratégico

Teniendo en cuenta que el Cuadro de mando relaciona los Objetivos estratégicos

entre si, el siguiente cuadro da una descripcion detallada de cada objetivo
estratégico:
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Garantizar una estructura financiera competitiva
acorde con el nivel de operacionesy las
inversiones requeridas

Garantiz_ar niveles dptimos de costos y = — Proteger los ingresos derivados dela
gastos sin afectar la corredta operacidn =—— E operacidn de la empresa.
de la empresa 2

Resultados del negodn

Aseqgurar el crecimiento de |a base de clientes de
Alcanzar altos estandares en la : internet a partir del volumen de clientes actuales
experiencia de los clientes con - 5
productos v servicos
Conservar el nimero de clientes de voz con
estrategias focalizadas y apalancadas en otros
servicios

SEETERN Foco en el cliente
i Innovacion [ Crecimiento

St L y pe \ . {
Administrar eficientemente las Inversionesy pasivos e Conocer y atender a los clientes con
ingresos y egresos no operacionales para contribuir con calidad de acuerdo con su -
el cumplimiento de la estrategia de la empresa 5 segmentaci Desarrollar e implementar

nuevas ofertas de productos

o = y servicios de acuerdo con
Optimizar el proceso de facturacién e e e

de |la empresa en todos sus ciclos y ! ;
segmentos. clientes e implementar
nuevos negocios

Maximizar el uso de la capacidad instalada y contar con

infraestructura de red actualizada, robusta, v flexible que

permita prestarlos servicios que reguiere el mercado, de
la forma mas costo-eficdentes posible

11

Frocesos Intemas

Capital Humana V[ Capital Organizacional Tecnologia e Informacidn

Lograr un talento humano con el nivel de Mejorar el desempefio de Evolucionar los sistemas de
conacimiento, habilidad, aptitud y actitud todos los colaboradores de informacidn acorde con la

requeridos para el desarrollo de la empresa laEmpresa Arquitectura Empresarial requerida.

Aprendizale
Organizacional

Figura 5: Descripcién Objetivos Estratégicos.
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21 INDICADORES DE GESTION SEGUN OBJETIVOS ESTRATEGICOS. (03)

En la siguiente tabla se especifican los indicadores de Gestion de cada uno de los
objetivos estratégicos. Para facilidad del lector se han organizado de la misma
manera en que se presentaron los objetivos estratégicos.

= Saldo final de flujo de

- caja 1
Eg ;
E % « Variacién de costos y gastos ) : » Crecimiento Ingresos clientes de
ﬁ = Operacionales internet y datos
ac = Variacion costos y gastos no
operacionales 2 3
» Crecimiento en Unidades netas de
; " =z ; clientes de internet 5
£ » Nivel de satisfaccion del
: cliente
3 4 o *Unidades netas local.
z 7| -Unidades netas Larga Distancia ¢
)
= W Foco en el cliente

» Generacion de liguidez al aurnentar los cumplimierto de la promesa de » Lanzamientos de nuevos
ingresos y disminuir los egresos valor a clientes de valor en cada productos y servicios
segmento- ANS 2 asociados a las lineas de

negocio tradicionales

+ Porcentaje de reclamos por * Lanzamiento de nuevos

8 facturacion para todos praductos y servicios

segmentos asociados a nuevos
negocios

= Redes que cumplen con el nivel de utilizacion
aptima.

= Cumnplimiento al plan de evolucidn de
infraestructura

» Porcentaje de Efectividad en el W

Procesos Internos

o B Capital Humano

m e

g =z = Cumplimiento al plan de EhEGtRER s optimizacién de )

=4 5 desarrollo de desempefio de ETB plataformas (Cantidad
*a competencias de Plataformas

12 13 14

Figura 7: Indicadores de Gestion.

Esta tabla define los indicadores que se corresponden con cada uno de los
objetivos estratégicos plasmados en el paragrafo anterior. Se presenta en un
esquema parecido al planteado para el mapa estratégico par aun mayor
entendimiento relacionando los indicadores con los objetivos vy las perspectivas
del CMI.
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22 INDICADORES DE GESTION SEGUN AREAS DE PROCESOS ETOM Y

PERSPECTIVAS BSC, CUADRO DE MANDO INTEGRAL

En la Tabla 17 - Indicadores codificados se asigna a cada indicador un codigo que
permitird identificarlo en el tablero del Cuadro de Mando Integral que integra el
modelo ETOM y las perspectivas del Balance Score Card.

Tabla 17:
Indicadores Codificados.

1.1 Saldo final de flujo de caja

1.2 Cantidad de indicadores estratégicos cumplidos

2.1 Variacion de costos y gastos operacionales

2.2 Variacion costos y gastos no operacionales

2.3 Reduccién de costos en contratos de servicios de operacion y

aprovisionamiento

2.4 Disminucion de costo de la operacion por usuario

2.5 Disminucion de gastos en mantenimiento e infraestructura

3.1 Crecimiento ingresos clientes

4.1 Disminucion retiro de clientes

4.2 Aumento de puntaje en medicion de top of mind respecto a la

competencia

4.3 Aumento de satisfaccion de clientes medido en niveles de

percepcion del servicio del usuario NPSU

51 Crecimiento en Unidades netas de clientes

6.1 Crecimiento en Unidades netas local

6.2 Crecimiento en Unidades netas larga distancia

7.1 Generacion de liquidez al aumentar los ingresos y disminuir los
egresos

102



8.1 Redes que cumplen con el nivel de utilizacion 6ptima

8.2 Cumplimiento al plan de evolucion de infraestructura

9.1 Cumplimiento de la promesa de valor a clientes en cada
segmento ANS

9.2 Reduccion de incidentes de seguridad que afecten Ila
disponibilidad de los servicios y afecten los ANS

9.3 Efectividad del personal - instalaciones efectivas por operador

10.1 Disminucion de reclamos por facturacion para todos los
segmentos

11.1 Lanzamientos de nuevos productos y servicios asociados a las
lineas de negocio tradicionales

11.2 Lanzamiento de nuevos productos y servicios asociados a
nuevos negocios

11.3 Mejoras sustanciales Implementadas sobre los procesos

12.1 Cumplimiento al plan de desarrollo de competencias

13.1 Implementacion sistema evaluaciones de desempefio de ETB

13.2 Optimizacion de procesos de contratacion

14.1 Implementacion y optimizacion de plataformas

14.2 Capacitaciones en nuevas tecnologias recibidas por

proveedores en el marco de contratos de adquisicion de nuevas

plataformas

A continuacion se presenta en la Figura 8: el Cuadro de Mando Integral (CMI) que

integra el modelo ETOM con el BSC a través de los indicadores planteados

previamente.
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APRENDIZAJE
Administracion,
Mercadeo y Ofertas

Desarrollo de Servicios
y Administracion

Desarrollo de Recursos
y Administracion

Estrategia,
Infraestructura y
Producto

Desarrollo Cadena de
Aprovisionamiento

Admén de Relaciones
con cliente CMR

Administracion de
Servicios y Operaciones

Administracion de
Recurso y Operaciones

g
§
g
o

Admoén de Relaciones
con Proveedores

Planeacion Estratégica y
Corporativa

Administracion

Administracién de
Marca
Administracion del
Recurso Humano
Admoén Relaciones
Externas y Accionistas
Investigacion,
Desarrollo y Tecnologia

Administraciéon Corporativa

Administracion de

Seguridad y Fraude

Admon Calidad, IT,
Procesos y Arquitectura

Figura 8: Cuadro De Mando Integral ETB.

El Cuadro de Mando Integral Propuesto pretende, como se ha planteado,
suministrar a la ETB una herramienta de control y gestion, mediante la cual pueda
evaluar cada una de las areas funcionales, que hacen parte del modelo E-TOM,
en cuanto a su contribucion a los objetivos estratégicos de la organizacién, como
se indica en los numerales anteriores cada uno de estos indicadores esta
asociado a uno de dichos objetivos y sus valores de referencia indicados en la
Tabla 14 - Indicadores de Gestion, deberan ser controlados periddicamente por los
niveles directivos de la organizacion y en caso de estar por fuera de los valores de

referencia tomar las acciones correctivas necesarias.

Para su implementacion se sugiere revisar desde el punto de vista de sistemas de

informacion de la organizacién, los requerimientos que permitan la integracién de
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estos hacia un tablero automético de mando integral que refleje de manera
oportuna los indicadores propuestos, cuyo alcance no hace parte del presente

documento.
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23 CONCLUSIONES

El Balance Score Card implementado a través del Cuadro de Mando
Integral, se constituye en una herramienta de gran utilidad para una
empresa, siempre y cuando se desarrolle alineado con los objetivos

estratégicos y estructura funcional de la organizacion.

En el analisis que se realiza para llegar al Cuadro de Mando Integral es
necesario tener en cuenta informacion propia de la organizacion, como su
portafolio de productos y servicios, el marco estratégico definido por la
empresa, el entorno y sector especifico en el cual desarrolla sus actividades
y los clientes objetivo , entre otros, lo cual brinda una vision amplia que deja
percibir cuales son las principales ventajas y desventajas de la ETB, a fin
de enfocar las mediciones hacia los puntos mas débiles y fortalecer

aguellos que representan una condicion favorable.

El Cuadro de Mando Integral propuesto en el presente documento, es el
resultado de conjugar el Balance Score Card de Norton y Kaplan, y el
modelo funcional ETOM adoptado por la ETB, con este planteamiento se
logran establecer los principales elementos a los cuales se debe realizar
seguimiento estricto para determinar si se estan alcanzando los resultados
esperados, de tal forma que se cubran todas las perspectivas y todas las

areas funcionales, indicadas por los dos modelos

Se evidencia que para llegar a una propuesta acorde con las necesidades
de la empresa es absolutamente necesario incluir en la metodologia a usar
el analisis y diagnostico de la empresa para definir la estrategia, como
etapa critica para el éxito del proyecto.
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Con base en el analisis, se proponen los Objetivos estratégicos
interrelacionados por medio del Mapa Estratégico, los cuales buscan
controlar la ejecucion de la estrategia analizada y propuesta y para cada
uno de los objetivos se proponen indicadores que permitan medir la

evolucion hacia el cumplimiento del objetivo.

Finalmente se concluye que es posible y por demas adecuado generar un
Cuadro de Mando integral para una empresa que estd alineada a la
estructura que define E-TOM, ya que este modelo ayuda a definir
claramente las funciones de cada una de las areas de una empresa del
sector de las comunicaciones y al conjugar esta estructura con las cuatro
perspectivas dadas por el BSC, financiera, cliente, procesos internos y
aprendizaje; el CMI obtenido permite realizar una medicion de 360 grados
al desempefio de cada una de las células que componen la organizaciéon de

cara a los objetivos estratégicos trazados por la misma.

No obstante lo anterior, para la implementacion del CMI, es necesario
estructurar un proyecto que permita vincular en el uso de esta herramienta
a todas las areas de la organizaciéon y generar de manera automatica los

indicadores planteados en el CMI.

Como factor critico para el éxito del proyecto, se identifica la capacidad de
la ETB para involucrar a todos los niveles de la organizacion, por lo cual es
necesario establecer los planes de accion que permitan guiar a la
organizacién para el afianzamiento de la cultura orientada a la medicion,

con el objetivo de trabajar aportando valor a los indicadores.
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24 RECOMENDACIONES

Se recomienda, para la fase de implementacion, contar con modelos
estandares para la creacion de indicadores que le permitan a la ETB
complementar los indicadores y métricas propuestas con los siguientes

aspectos:

o lIdentificar las acciones preventivas y correctivas, traducidas en
planes de accién concretos, cuando los valores objetivos no se
cumplan y se encuentren desviaciones importantes.

0 Representar los valores de las métricas de manera grafica a través
de periodos de tiempo comparables, para monitorizar la evolucion
del comportamiento.

o Generar proyecciones futuras, de acuerdo al comportamiento
histérico de los indicadores, e incluso simulaciones que permitan
involucrar variables externas que pueden afectar eventualmente las

métricas definidas.

Es necesario que una vez implementado el CMI, este se involucre por parte
de la organizacion en un ciclo de revisidbn y mejoramiento continuo, por lo
cual la ETB deberéa establecer los eventos o periodos que determinaran la
revision bien sea del conjunto de indicadores, de las métricas o de sus

valores de referencia.

Considerando que, como se planted previamente, se deben realizar
cambios en elementos tecnologicos como los sistemas de informacion de la
ETB, a fin de generar los indicadores de manera automatica, es necesario

que la ETB evalle y determine los recursos tanto humanos como
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tecnoldgicos, que seran necesarios para llevar a buen término el proyecto

de implementacion.

Se recomienda realizar la implementacion del Cuadro de Mando Integral, de
forma gradual, dando prioridad a aquellos indicadores que brinden un
mayor impacto en la gestion y logro de los objetivos estratégicos, en ese
caso se sugiere iniciar por aquellos encaminados a la medicion en las areas
involucradas en el grupo de operaciones en todas las perspectivas, en una
segunda fase lo referente a estrategia, infraestructura y producto; y por

altimo lo relacionado con administracion corporativa.

Al margen del objetivo de este trabajo relacionado como se ha visto con
una herramienta de gestién y control, se recomienda a la ETB tener una
estrategia mas agresiva que le permita recuperar el terreno perdido frente a
competidores como los mencionados a lo largo del documento, y salir a la

conquista de mercados diferentes a su nicho tradicional.

Es preciso establecer los planes de accidon que permitan guiar a la
organizacion para el afianzamiento de la cultura orientada a la medicion,
con el objetivo de trabajar aportando valor a los indicadores; teniendo en
cuenta como factor critico para el éxito de la puesta en marcha del CMI, la
capacidad de la ETB para involucrar a todos los niveles de la organizacion.
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27 GLOSARIO

BALANCE SCORECARD: Nombre original en inglés del sistema administrativo

conocido en espafiol como Cuadro de Mando Integral

CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMl) Sistema de administracion que mide las

actividades de una compaifiia en termino de su vision y estrategia

ETB Empresa de Telecomunicaciones de Bogota.

ISP Internet Service Provider - Proveedor de Servicios de Internet

NSU: Nivel de satisfaccién del usuario que busca medir la brecha entre la solucién

que entrega la empresa y la percepcion del servicio del usuario

NTCGP: Hace referencia a la Norma Técnica de Calidad en Gestidon Publica de la
ISO

PMO: Project Management Office — Segun el marco de PMI (Project Managment
Institute) es la oficina encargada de gerenciar y administrar los proyectos

estratégicos de la Organizacion
TIC: Sigla para referirse a las Tecnologias de Informacién y Comunicaciones
ETOM: Sigla en inglés para Enhanced Telecomunication Operations Map, que

corresponde a un marco de referencia para los procesos de organizaciones

pertenecientes a la industria de las telecomunicaciones
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TCP/IP: Sigla en inglés de Transmision Control Protocol Internet Protocol,
protocolo de red para transmision de datos, que hace parte de la familia de

protocolos sobre los cuales esta basado Internet.

WAP Sigla en inglés de Wireless Application Protocol, protocolo estandar abierto

para aplicaciones que utilizan comunicaciones inaldmbricas

CRM Customer Relationship Management lo que se refiere a la administracion
basada en la relacion con los clientes

ITIL Conjunto de conceptos y mejores practicas para la gestion de servicios de
tecnologias de la informacion, que cada dia se consolida mas como un estandar a
nivel global. Sus siglas corresponden a “Information Technology Infraestructure
Library”.

TOGAF Es un marco de trabajo de arquitectura empresarial que cubre cuatro
dimensiones: Negocios, tecnologia, datos y aplicaciones y proporciona un enfoque
para la planeacion, disefio, implementaciéon y gobierno de una arquitectura
empresarial de informacién, conocida por sus siglas en ingles “The Open Group

Architecture Framework”
ANS: Acuerdo de Nivel de Servicio, se refiere a los acuerdos que fijan el nivel de
calidad o cumplimiento para un servicio que presta un proveedor a su cliente,

también se conoce como SLA por sus siglas en ingles Service Level Agreement.

RFP Request for Proposals, o solicitud de propuestas como parte del proceso de

adquisicion de bienes o servicios

Join Venture es un tipo de acuerdo comercial de inversion conjunta a largo plazo

entre dos 0 mas personas (normalmente personas juridicas o comerciantes).

114



PHVA Es un concepto relacionado con el mejoramiento de la calidad cuya sigla

en espafol significa un ciclo permanente de Planear, Hacer, Verificar y Actuar

DOMOTICA: Sistemas desarrollados con el fin de automatizar una vivienda en

aspectos como gestidon energética, seguridad, bienestar y comunicacion.

TRIPLE-PLAY Término para referirse al conjunto empaquetado de servicios de Voz,

televisién y conexion a internet.
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ANEXO 1 PARENTING CORPORATIVO

A continuacion se presenta un ejemplo de como se puede desarrollar la estrategia

propuesta con base en las lineas de negocio existentes en la ETB.

ACCION TIEMPO RECURSOS RESPONSABLE =~ RESULTADO ESPERADO O INDICADOR
QUE? NDO CON QUE? QUIEN IMPACTO CONSTRUIR INDICADOR
Aumentar los | *Promoviendo la venta de 6 meses |20% del Vic Comercial- |*Mantener los usuarios NUmero de inscritos
clientes de [tarjetas prepago presupuesto de Gerentes de actuales a) FORMULA e --- X 100 %
telefonia fija |*Promocionando las ventas producto *Aumentar los usuarios que Numero de Domicilios
(tradicional) [llamadas de fijos a Celular 10% del valor de usan los senicios con tarjetas
*Promoviendo el servicio de venta de tarjetas prepago en 10%, llamadas NUmero de Usuarios
llamadas por cobrar por cobrar en 20% yredirecion [b) FORMULA ~ ------ e X 100 %
*Promoviendo el de llamadas de fijos a celular NUmero de casas
redireccionamiento de en 10%
llamadas de fijos a celular *Incrementar los usuarios INFORMACION NECESARIA : Registro de inscritos y usuarios
*Vendiendo servicios de que utilizan el servicio de
llamadas a larga distancia a llamas de larga distanciaen [Donde:
bajos costos 30% NUmero de Inscritos: Nimero de Personas con las cuales se
*Promociando servicios de *Mantener la calidad del hace el contrato en las que se reflejan las consiciones del servico
llamadas a larga distancia senicio NUmero de Usuarios : Nimero de personas que se benefician
en diferentes horarios con la prestacion del senvicio de telfonia, bien como propietario
del inmueble donde éste se presta o como receptor directo del
sencio..
Numero de Casas :Nimero hogares que exsten en la zona de
influencia de la entidad, a esa misma fecha, segun la informacién
oficial del DANE.
Incrementar |*Generando expectativas en |1 Afio 10% del Vic Comercial- [*Aumentar las ventas del Namero de Servicio Internet
las ventas de [los posibles clientes presupuesto de Gerentes de producto en un 30% y FORMULA X
conexiona [*Promocionando tarjetas ventas producto mantener los clientes actuales [100 %
interneten  [prepago para internet 10% del *Mantener los usuarios Namero de Inscritos
un 30% *Vendiendo modem presupuesto de actuales
*Promocinando el senvicio venta de modem *Aumentar los usuarios que  [INFORMACION NECESARIA : Registro de usuarios y de Internet
de internet, regalando 10% del Vic Planeacion [usan los senvicios con tarjetas |donde :
modem presupuesto de de Red - prepago, llamadas por cobrar [NGimero de Datacenter : Nimero de Internetinstalados en
*ventas de supercombos venta de tarjetas Gerentes yredirecién de llamadas de operacion a una fecha determinada.
Tecnicos fijos a celular Namero de Inscritos : Nimero de Personas con las cuales se
*Incrementar los usuarios hace un contrato relacionando las condiciones del senvicio.
que utilizan el servicio de
llamas de larga distancia
*Mantener la calidad del
senicio
*Aumentar la venta de
supercombos en 20%
Incrementar [*Buscando clientes 1 Afio 10% del Vic Comercial-  |*Aumentar el nimero de NUmero de Servicio Datacenter
los clientes  [empresariales que presupuesto que la |Gerentes de clientes en 20% FORMULA X
que adquiern [requieren el servicio de organizacion producto *Mantener los usuarios 100 %
senicios de |datacenter destine para el Vic Planeacion |actuales Namero de Inscritos
Datacenter |*Generando promociones a grupo de senvicios [de Red - *Mantener la calidad del
pequefias ymedianas Gerentes senicio INFORMACION NECESARIA : Registro de usuarios y de
empresas Tecnicos Datacenter
*Generando promociones donde :
de paquetes para empresas NUmero de Datacenter : Nimero de Datacenter instalados en
(Telefonia fija, Internety Data operacion a una fecha determinada.
Center) NUmero de Inscritos : Nimero de Personas con las cuales se
*Generando expectativas a hace un contrato relacionando las condiciones del senvicio.
los usuarios, ofreciendo
costos acequibles
Incrementar |*Buscando mercados que |1 Afio 10% del Vic Comercial- [*Aumentar el nimero de Namero de Senvicio Voz IP
las ventas de [requiera del servicio Voz IP presupuesto que la |Gerentes de clientes en 20% FORMULA X
Voz IP *Promocianando el servicio organizacion producto 100 %
anivel empresarial e destine para el Namero de Inscritos
individual grupo de servicios
*ofreciendo costos que INFORMACION NECESARIA : Registro de usuarios y de Voz IP
permitan la adquisicion Vic Planeacion donde :
de Red - Numero de VozIP : Nimero de Voz IP instalados en operacion a
Gerentes una fecha determinada.
Tecnicos Nimero de Inscritos : Nimero de Personas con las cuales se
hace un contrato relacionando las condiciones del servicio.
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