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Resumen 

En Colombia, el mercado de las telecomunicaciones muestra alto nivel de saturación y 

competencia, en especial en el segmento del Internet fijo, donde la fibra óptica se afianza como 

la tecnología dominante en las principales ciudades. En Bogotá-Región, la Empresa de 

Telecomunicaciones de Bogotá, ETB, ha venido enfrentando una continua pérdida de 

participación ante operadores que tienen agresivas tácticas digitales, lo que ha propiciado una 

disminución de la efectividad de su canal presencial comercial. El problema central está en la 

poca conversión de ventas y en la limitada diferenciación del modelo presencial ante los 

competidores que tienen ofertas digitalizadas. El objetivo del trabajo fue el diseño e 

implementación de estrategias innovadoras comerciales sustentadas en experiencia de cliente y 

tecnología para afianzar el canal presencial y lograr mejorar el posicionamiento de los servicios 

de fibra óptica de la empresa. La Consultoría se realizó a través de un modelo completo de 

diagnóstico comercial con un enfoque mixto, que incluyó entrevistas a personal comercial, 

encuestas a los clientes, benchmarking competitivo, análisis sectorial y una prueba piloto en unos 

puntos de venta elegidos. Partiendo del diagnóstico se diseñan modelos de gestión de 

experiencia presencial, personalización de la oferta y de segmentación. Los resultados son 

positivos en los principales indicadores comerciales: disminución estimada de la cancelación de 

clientes en un 8%, aumento de la tasa de conversión del canal presencial en un 12%; un 

incremento potencial de las ventas de un 15% en los hogares y un 18% en mipymes y mejora en 

la percepción de servicio que fue medida con encuestas de satisfacción (+14%). Aunado a esto, 

la estrategia Venta Instala, logró una reducción del 20% de los tiempos de instalación, lo que 

mejoró la eficiencia operativa. Por tanto, unir la personalización de la oferta, la tecnología y la 

experiencia presencial, es una táctica viable para la recuperación de la competitividad, 

contribuyendo con un modelo que puede ser replicado en el sector de las telecomunicaciones. 

Palabras clave: estrategia comercial, telecomunicaciones, diferenciación, 

innovación tecnológica, fidelización de clientes, ETB, competitividad. 
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Abstract 

In Colombia, the telecommunications market exhibits a high level of saturation and 

competition, especially in the fixed internet segment, where fiber optics is establishing itself as 

the dominant technology in major cities. In the Bogotá region, the Bogotá Telecommunications 

Company (ETB) has been facing a continuous loss of market share to operators with aggressive 

digital tactics, which has diminished the effectiveness of its physical retail channel. The core 

problem lies in the low sales conversion rate and the limited differentiation of the physical model 

compared to competitors offering digital solutions. The objective of this project was to design and 

implement innovative commercial strategies based on customer experience and technology to 

strengthen the physical channel and improve the positioning of the company's fiber optic services. 

The consultancy was conducted using a comprehensive commercial diagnostic model with a 

mixed-methods approach, which included interviews with sales staff, customer surveys, 

competitive benchmarking, sector analysis, and a pilot test at selected points of sale. Based on 

the diagnosis, models for managing in-person experiences, personalizing offers, and segmenting 

customers were designed. The results were positive across key business indicators: an estimated 

8% decrease in customer churn, a 12% increase in the in-person channel conversion rate, a 

potential 15% increase in sales to households and an 18% increase to micro, small, and medium-

sized enterprises (MSMEs), and an improvement in service perception measured by customer 

satisfaction surveys (+14%). Furthermore, the "Sales and Installation" strategy achieved a 20% 

reduction in installation times, improving operational efficiency. Therefore, combining 

personalized offers, technology, and in-person experience is a viable tactic for regaining 

competitiveness, contributing a model that can be replicated in the telecommunications sector. 

Keywords: commercial strategy, telecommunications, differentiation, technological 

innovation, customer loyalty, ETB, competitiveness. 
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1. Introducción 

El presente trabajo de grado se enmarca en la modalidad de consultoría profesional, 

orientada al fortalecimiento estratégico de la Empresa de Telecomunicaciones de Bogotá (ETB), 

una organización con más de 140 años de trayectoria en el sector de las telecomunicaciones en 

Colombia e importante actor en la prestación de los servicios de conectividad fija a través de la 

fibra óptica.  

Este trabajo se adscribe en el campo de la transformación digital y la gestión comercial, 

direccionado hacia la investigación en estrategias e innovación comercial en ámbitos bastante 

competitivos. En la literatura reciente al respecto, se destaca que los operadores de 

telecomunicaciones se ven enfrentados a varias presiones a la vez producto de la disminución 

de los ingresos promedio por usuario (ARPU), la gran saturación del mercado y la avanzada 

evolución tecnológica, exigiendo esto planes y estrategias diferenciadoras que tengan como 

protagonista al cliente y la digitalización de la oferta (Torres, 2026; Verhoef et al., 2021; Ballen, 

2019). 

El sector de las telecomunicaciones, Colombia está pasando por un proceso de 

reconfiguración estructural que ha sido impulsado por la expansión de la fibra óptica y el 

crecimiento del Internet fijo (Pedraza et al., 2024). En el 2025, según los datos de la Comisión de 

Regulación de Comunicaciones (CRC), en el país se registraron más de 10.26 millones de 

accesos a Internet fijo, de los cuales, unos 4.9 millones corresponden a fibra óptica, que se 

convierte así en la tecnología dominante (CRC, 2025; Larocca, 2025).   

No obstante, ETB, en este segmento, tiene una participación de cerca de 0.55 millones 

de accesos, cifra muy por debajo de los operadores que lideran en el sector como lo son Movistar 

(1.59M), Tigo-UNE (1.78M)   y Claro (3.44M), mostrando una importante diferencia de mercado 

ante sus directos competidores (Digital Tv, 2025).  

Esta diferencia significa que ETB tiene una capacidad menor de producir ingresos y 

posicionamiento competitivo, en especial en los ámbitos donde el Internet fijo es el principal motor 
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de crecimiento de este sector.  

Este servicio, según lo reportado por la CRC, concentra las mayores actividades relativas 

a ingresos, accesos y contratación de paquetes convergentes, mientras otros servicios, como, 

por ejemplo, la telefonía fija, tienen una sostenida disminución (CRC, 2025a).   

Ya desde la mirada financiera del sector, la inversión en las telecomunicaciones fue de 

unos $7.42 billones en el año 2024, con una reducción del 8.7% con respecto al año anterior. 

Dentro de este escenario, ETB tuvo una participación cercana al 5% de la inversión total de este 

sector, mostrando una baja capacidad de expansión con respecto a los operadores que dominan, 

en especial con Claro que concentró casi el 60% de la inversión (CRC, 2025b).  

Esto implica un freno al ritmo de la captación de nuevos clientes y de infraestructura, en 

un mercado que es bastante competitivo.  

La causa subyacente de esta consultoría tiene su origen en la dificultad que tiene ETB 

para poder consolidar su participación en el mercado de la fibra óptica, aunque tiene una buena 

cobertura e infraestructura en Bogotá y la región. La intensa rivalidad del mercado viene tanto de 

los grandes operadores a nivel nacional como de los pequeños proveedores de servicios de 

Internet (ISP) locales que logran competir a través de tácticas de alta flexibilidad comercial y 

bajos precios.  

Recientes estudios han mostrado que, en los mercados saturados de las 

telecomunicaciones, la diferencia que se hace solo en infraestructura, no es suficiente, pues se 

hace necesario que existan varios elementos en su conjunto: experiencias omnicanal, 

personalización de los servicios e innovación comercial para lograr un crecimiento sostenido 

(Ortiz y Herrera, 2024; Palomeque-Jaramillo et al., 2014). Además, el diagnóstico inicial muestra 

una diferencia entre la propuesta de valor que presenta ETB y lo que el actual consumidor digital 

espera en la actualidad: una atención personalizada, excelente calidad del servicio y alta 

velocidad.  

Esta desconexión tiene directa consecuencia en los indicadores comerciales como el 
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valor del ciclo de vida del usuario, la retención y la captación de los clientes.  

Así las cosas, el objeto de este estudio se enfoca en lograr establecer las oportunidades 

de mejorar el modelo comercial de ETB, haciendo énfasis en el canal presencial que sigue siendo 

un importante componente para las ventas y la construcción de confianza con el cliente en el 

sector de las telecomunicaciones. 

Este presente documento está organizado en varias secciones para hacer más fácil y 

completo el tratamiento de la problemática: en un primer momento, se hace el planteamiento del 

problema; los objetivos y la justificación; luego, el marco institucional y conceptual, el diseño 

metodológico usado y las propuestas estratégicas que se plantean.  

Al finalizar, se presentan las conclusiones y algunas recomendaciones para que ETB 

pueda mejorar su competitividad, ayudar a la inclusión digital y apoyar el desarrollo de Bogotá-

Región.  

1.1. Pregunta de investigación 

¿En qué medida las estrategias comerciales innovadoras basadas en tecnología y 

experiencia de cliente impactan el desempeño del canal presencial de ETB, medido a través de 

indicadores de ventas, ARPU, tasa de conversión y fidelización en Bogotá-Región? 

2. Objetivos 

2.1. Objetivo General 

Diseñar y evaluar estrategias comerciales innovadoras para fortalecer el 

posicionamiento competitivo de los servicios de fibra óptica de ETB en Bogotá-Región, 

optimizando su canal presencial, analizando el contexto competitivo y mejorando los más 

importantes indicadores comerciales en este mercado tan competitivo. 
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2.2. Objetivos Específicos 

• Analizar el entorno competitivo sectorial de Internet fijo en Bogotá-Región, estableciendo 

la participación de cada operador en el mercado, la evolución histórica de accesos y los 

factores que inciden en la elección del proveedor, según la información oficial. 

• Caracterizar el modelo comercial actual de ETB en el canal presencial, evaluando su 

estructura operativa, desempeño histórico y nivel de diferenciación frente a competidores 

directos e ISP locales. 

• Diseñar y aplicar un modelo de diagnóstico comercial basado en el análisis DOFA, el 

enfoque de experiencia del cliente (Customer Experience – CX) y el análisis de 

indicadores comerciales (tasa de conversión, ARPU y ventas), con el fin de identificar las 

brechas entre la oferta actual de ETB y las necesidades del mercado. 

• Proponer estrategias innovadoras comerciales para el canal presencial para lograr el 

incremento de las ventas, mejorar la experiencia de los clientes y diferencias la oferta de 

fibra óptica ante los directos proveedores locales y los directos competidores. 

• Evaluar el efecto potencial de las estrategias propuestas mediante el análisis de 

resultados del piloto implementado y la simulación de escenarios sobre indicadores 

comerciales como la tasa de conversión, ventas y ARPU. 

 

3. Justificación 

Este trabajo de grado forma parte del área de la gestión comercial y estratégica que se 

aplica a las organizaciones de los servicios intensivos en tecnología, en especial en las 

telecomunicaciones. Está acorde con el grupo de investigación del programa de Maestría en 

Administración de Empresas y con la línea de investigación sobre innovación y estrategias 

comerciales en entornos altamente competitivos, direccionada a producir soluciones que se 
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puedan ejecutar para lograr el posicionamiento organizacional a través de herramientas de 

gestión del cliente, tecnológicas y analíticas.  

La pertinencia e importancia académica está en lo necesario de poder tener modelos 

innovadores comerciales para los mercados que están saturados, donde la diferencia no está en  

el precio puesto que la ventaja competitiva depende cada vez más de la experiencia del cliente 

y de la integración de los canales de atención.  

Ya en la práctica es evidente que las organizaciones que logran implementar estrategias 

en las que el cliente es el protagonista y que se apoyan en la transformación digital, consiguen 

importantes mejoras en la fidelización y el desempeño comercial (Verhoef et al., 2021). De igual 

manera, una completa administración de la experiencia del cliente durante el proceso de la 

compra es un factor que incide en la competitividad empresarial de los sectores de servicios 

(Silva-Treviño et al., 2021). 

Ya desde la mirada empresarial, este estudio está justificado en cuanto su potencial para 

lograr mejoras medibles en importantes indicadores del desempeño comercial de la Empresa de 

Telecomunicaciones de Bogotá, como lo son el aumento del ingreso promedio por cada usuario 

(ARPU), el aumento en las ventas y en la tasa de conversión en el canal presencial. Algunos 

estudios han mostrado que al personalizar la oferta y optimizar el contacto con el cliente, se logra 

incrementar el ingreso y la retención en este tipo de mercados con alta competitividad (Arana et 

al., 2025). 

El efecto que se espera se cuantifica en términos de mejoramiento de la eficiencia 

comercial y en la posición competitiva de la empresa, con potenciales aumentos en las ventas 

del canal presencial y en la fidelización de los clientes por medio de acciones de posicionamiento 

únicos que se basen en experiencias del servicio y en el valor agregado. 

Estos avances ayudan a que este modelo de negocio tenga sostenibilidad dado que estos 

operadores tienen una constante presión para aumentar los márgenes y su participación en el 

mercado.  



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB  
en el mercado de fibra optica Bogotá – Regiòn” 

16  
Bajo la perspectiva de lo social, lograr afianzar la competitividad de los operadores de las 

telecomunicaciones ayuda a que la conectividad de alta velocidad se extienda, componente que 

se considera que contribuye a la inclusión digital y al desarrollo económico, dado que el acceso 

a los servicios de banda ancha de calidad, es un importante elemento para la educación, 

productividad y para la equidad de los territorios más apartados, en la economía digital (OECD, 

2020). 

Este estudio, además considera las tendencias de competencia y económicas en el sector 

de Internet fijo en Bogotá-Región, realizando una evaluación de los principales operadores y de 

los cambios en la adopción tecnológica y de inversión, así como también, la manera en que han 

evolucionado los procesos comerciales internos en ETB, para poder dar garantía de las 

estrategias que se proponen aquí.  

Por consiguiente, este trabajo se justifica porque tiene una potencial capacidad para 

generar conocimiento aplicado y soluciones tácticas dirigidas a lograr el fortalecimiento de la 

competitividad de la empresa, contribuir con evidencia práctica sobre la administración comercial 

en las telecomunicaciones y servir como referente para las organizaciones que tienen problemas 

parecidos en mercados saturados.  

4. Marco de referencia 

Se presentan en este apartado, los elementos contextuales y conceptuales que le dan 

base al análisis del desempeño comercial y la experiencia del cliente en el sector de las 

telecomunicaciones. También se hace un repaso sobre estudios recientes relativos al tema para 

que sirvan de fundamento a las propuestas estratégicas que se plantean en este trabajo. 

4.1. Marco conceptual 

Este estudio está fundamentado en investigaciones actuales sobre ventaja competitiva 

dinámica, experiencia del cliente, transformación digital y estrategia comercial que se aplican en 

el campo de las telecomunicaciones. 
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1. Ventaja competitiva dinámica 

La teoría de las capacidades dinámicas explica que para que haya una ventaja 

competitiva sostenible las organizaciones deben tener la capacidad para poder construir, integrar 

y reconfigurar competencias ante los contextos cambiantes (Teece, 2018; Robledo et al., 2020). 

Aunado a esto, varios estudios afirman que la integración de la administración de las 

relaciones con los clientes (CRM) y el conocimiento organizacional, ayuda a mejorar tanto la 

rentabilidad como la lealtad del usuario, mostrando así que la ventaja competitiva se muestra 

también en las capacidades relacionales y de datos (satisfacción del cliente y CRM) que mejoran 

la fidelización y la rentabilidad a un largo plazo (Gazi et al., 20244). 

En los sectores intensivos en tecnología como lo son las telecomunicaciones, este es un 

enfoque que sirve para poder responder a la presión competitiva y a la veloz evolución digital. 

Las empresas que logran desarrollar capacidades para tener modelos innovadores en las áreas 

comerciales, en los canales de venta y la experiencia del cliente, llegan a tener un mayor 

crecimiento y resiliencia en los mercados saturados (Porter, 1985). 

2. Service-Dominant Logic (S-D Logic) 

Las estrategias comerciales son el conjunto de acciones orientadas a posicionar 

productos o servicios en el mercado, maximizar ingresos y fidelizar clientes (Kotler & Keller, 

2012). En el caso de ETB, estas estrategias deben responder a la presión competitiva de grandes 

operadores y pequeños ISP, integrando elementos como segmentación, diferenciación, canales 

de distribución y experiencia del cliente. El modelo de Cuadro de Mando Integral (Kaplan y 

Norton, 1992) puede ser útil para alinear estas estrategias con los objetivos corporativos. 

La lógica dominante del servicio plantea que el valor no es entregado solamente por 

medio del producto, sino que se co-crea con el cliente a través de las experiencias y las 

interacciones (Vargo y Lusch, 2008; Mejía, 2025). Además, la co-creación de valor acrecienta la 

intención de volver a comprar, la percepción sobre la calidad y la satisfacción, porque los clientes 
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sienten que las empresas si los entienden y les resuelven sus necesidades por medio de valiosas 

y permanentes interacciones (Gutiérrez y Gómez-Rudy, 2023). 

Esta lógica, en las telecomunicaciones que puede ver en la importancia de la calidad del 

servicio, en la personalización y la atención como factores diferenciadores. 

3. Omnicanalidad y experiencia del cliente (CX) 

La omnicanalidad unifica los variados canales de interacción con el cliente para poder  

brindar una experiencia continua y coherente. Está probado que los consumidores estiman 

mucho la capacidad de poder transitar entre los canales presenciales y digitales sin que haya 

fricciones, lo que tiene positivos efectos en la fidelización y satisfacción (Castillo et al., 2025; 

Lemon y Verhoef, 2016).  

Está probado que la omnicanalidad ayuda a optimizar los procesos internos y la eficacia 

operativa porque integra los datos de interacción en tiempo real, por lo que se pueden tomar 

mejores decisiones comerciales y tener menos divergencias con los clientes (Roldán et al., 2022). 

Sin embargo, cuando no hay suficiente capacitación tecnológica de los empleados de la 

empresa, se produce una resistencia al cambio, circunstancia que tiene efecto en la adopción de 

estos sistemas integrados (Robertson et al., 2022). 

4. Transformación digital comercial 

Los cambios digitales conllevan la integración de tecnologías virtuales en los procesos  

comerciales con el fin de generar valor y producir mejoras en la eficiencia. Las empresas de 

comunicaciones deben avanzar hacia modelos que se centren en personalización, 

automatización y datos, es decir, deben adoptar herramientas como el big data y la inteligencia 

artificial para comercialización de los productos.  

Al incluir las tecnologías de inteligencia artificial con los análisis de datos avanzados, en 

las plataformas de experiencia del cliente, se puede hacer la predicción del comportamiento de 

este, personalizar las ofertas y mejorar la atención proactiva, lo que repercute en los indicadores 

de satisfacción y de retención de clientes en este sector de telecom (Arcot, 2014). 
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Los factores que influyen en la implementación de todas estas novísimas tecnologías, 

fueron analizados por Páez-Gabriunas et al. (2022). Explican los autores, además, que esto 

implica cambios en las actividades tradicionales como por ejemplo pasar al cliente el manejo de 

sus transacciones, abrir nuevos canales digitales para la atención de los usuarios, contratar 

personal empleando algoritmos expresos para tal fin, venta en redes y uso de hardware y 

software para la optimización de procesos. 

5. Digitalización de la fuerza de ventas 

Al digitalizar la fuerza comercial se logra optimizar la gestión de clientes por medio de la 

automatización y el uso de herramientas analíticas. Las empresas que usan inteligencia artificial, 

analítica predictiva y CRM (Customer Relationship Management) avanzado, mejoran su 

desempeño en el mercado.  

Recientes estudios sobre las telecomunicaciones muestran que al implementar sistemas 

CRM unidos con analítica, se disminuyen las tasas de pérdida de clientes (churn), se aumenta la 

retención y se ayuda a la personalización del servicio en tiempo real, con un positivo efecto en 

todos los más importantes indicadores comerciales (Market Research Future, 2026).  

Aunado a esto, la implementación de la Plataforma de Interacción de Ventas (SEP), en 

inglés, Sales Engagement Platform, una herramienta para lograr administrar, automatizar y 

optimizar la comunicación usuario-vendedor, mejora la eficiencia operativa, logrando de esta 

manera un mayor crecimiento de ingresos, reducción de costos y tiempo y progreso en las tasas 

de conversión para los potenciales clientes (Ganotakis et al., 2023; Ancillai et al., 2019). 

6. Modelos avanzados de fidelización 

La fidelización implica construir relaciones duraderas con los clientes, basadas en  

confianza, satisfacción y valor percibido (Reichheld & Sasser, 1990; Ali et al., 2025). 

Actualmente, la fidelización está basada en engagement, valor percibido y la experiencia 

con el servicio. Estudios muestran que la retención de los clientes es más rentable que adquirir 
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nuevos ya que producen constantes ingresos y, además, recomiendan la marca. Es decir, un 

cliente fiel contribuye, a largo plazo, con más valor que el costo de captarlo.  

La permanencia del usuario es verdaderamente importante en estos tiempos de 

economía de la suscripción. Hay tres factores de los que depende: el continuo valor que justifique 

el pago, las experiencias simples sin que haya fallos y el uso de datos para mantenerse activo. 

Cambiar de proveedor es muy fácil si no se cumple con el servicio (Hanaysha, 2017).   

En conjunto, estos enfoques teóricos —ventaja competitiva dinámica, lógica dominante 

del servicio, omnicanalidad, transformación digital y fidelización— permiten comprender los 

factores que inciden en el desempeño comercial de las organizaciones en entornos altamente 

competitivos. Estos elementos constituyen la base conceptual para el análisis del caso del sector 

de telecomunicaciones y el diseño de estrategias orientadas a mejorar la experiencia del cliente, 

la eficiencia comercial y la competitividad organizacional. 

 

4.2. Marco contextual 

En línea con los enfoques teóricos previamente expuestos, el sector de 

telecomunicaciones en Colombia se caracteriza por una alta competencia, rápida innovación 

tecnológica y creciente demanda de servicios de conectividad, especialmente en el segmento de 

Internet fijo basado en fibra óptica. 

El sector de las telecomunicaciones en Colombia y Latino América tiene como 

característica una intensa competencia, la constante innovación y la alta inversión en 

infraestructura (Zaga, 2023).  

Los informes de la Comisión de Regulación de Comunicaciones (2024) muestran un 

continuo crecimiento de la banda ancha fija que ha sido impulsado por la demanda digital y la 

fibra óptica.  



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB  
en el mercado de fibra optica Bogotá – Regiòn” 

21  
Ya a nivel regional, algunos estudios comparativos han mostrado que Latinoamérica tiene 

problemas en la concentración de mercado, brecha digital y retos por resolver en cuanto a 

cobertura, en especial en las zonas rurales (Zaballos et al., 2021). Por otro lado, la acelerada 

digitalización producto de la pandemia Covid-19, aumentó la demanda de servicios digitales y de 

conectividad, afianzándose de esta forma el papel importante de los operadores de las 

telecomunicaciones (Jung y Katz, 2022). 

En cuanto a ETB, la empresa ha mantenido su posición en Bogotá-Región, gracias a su 

infraestructura de fibra óptica y su enfoque en inclusión digital. Sin embargo, enfrenta retos como 

la pérdida de participación de mercado, la percepción limitada de valor y la necesidad de renovar 

su modelo comercial.  

Estudios como el de Gómez (2018) han modelado el negocio de ETB para evaluar el 

impacto de sus políticas estratégicas mediante simulación organizacional. 

La empresa tiene la oportunidad de poder expandirse en cuanto a cobertura para lograr 

cumplir con su propósito social. La estrategia corporativa 20-30, busca liderar la transformación 

digital de Bogotá-Región, con foco en territorios inteligentes y ciudadanía conectada.  

En la tabla 1 se muestra un comparativo de la participación de mercado en Bogotá-

Región, en el que se observa la posición competitiva de ETB ante los otros actores del sector, 

según información tomada del Informe del sector TIC en Colombia (CRC, 2024). 

 

Tabla 1. Comparativo de participación de mercado-Bogotá-Región 
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          Fuente: Adaptado de “Informe del sector TIC en Colombia”, CRC, 2024 

 

5. Marco institucional - Empresa de Telecomunicaciones de Bogotá (ETB) 

La ETB es una empresa de servicios públicos de telecomunicaciones que fue fundada en 

1884. Es una sociedad comercial por acciones, con capital mixto en el que el Distrito Capital de 

Bogotá tiene la mayor participación y que se rige por el derecho privado. Con autonomía 

patrimonial y administrativa, está regulada por la Ley 142 de 1994 y la Ley 1341 de 2009 (ETB, 

2024a). 

Se ha logrado posicionar como uno de los más importantes agentes del sector de las TIC 

en Colombia, gracias a su trayectoria y a que ha sido protagonista de todo el proceso de 

modernización tecnológica de la capital, en particular a través de la expansión de las redes de 

fibra óptica y de servicios digitales convergentes, es decir, paquetes de voz, video, datos e 

infraestructura tecnológica. 

Esta compañía opera en el sector terciario de la economía, subsector de las 

telecomunicaciones que es considerado como fundamental para la productividad, la 

transformación digital y para la competitividad de las regiones (ETB, s.f.). 
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5.1. Reseña histórica y evolución 

Esta compañía inició como operador de telefonía fija y escaló hasta el modelo actual de 

empresa digital que presta servicios de telefonía móvil, televisión, soluciones empresariales y  

conectividad de alta velocidad. Hizo la transición hacia redes de fibra óptica debido a la tendencia 

mundial del sector que dan prioridad a la banda ancha como factor que ayuda en la inclusión 

digital y en el crecimiento económico.  

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) ha venido insistiendo en que el acceso a la 

banda ancha impulsa grandemente la innovación y la productividad y ayuda a disminuir las 

diferencias sociales en Latinoamérica (García et al., 2022).  

Bajo estos parámetros, la ETB ha logrado desarrollar una de las más extensas redes de 

fibra óptica de Bogotá-Región, lo que se constituye en su mayor y principal ventaja competitiva 

ante los proveedores locales de Internet (ISP) y de los operadores tradicionales.  

Toda esta inversión en infraestructura es la respuesta a la necesidad de tener que 

competir en los mercados saturados, donde hay que hacer la diferencia en cuanto a la innovación 

comercial, la experiencia del cliente y, sobre todo, en la calidad del servicio. 

5.2. Misión, visión y orientación 

La ETB tiene como misión el proponer completas soluciones digitales para las entidades, 

empresas públicas y hogares, ayudando al desarrollo social y económico por medio de 

conectividad de gran calidad. Su visión es consolidarse hace el año 2030 como el operador que 

lidere en Bogotá-Región, todo lo concerniente a satisfacción del cliente, innovación tecnológica 

e inclusión digital.  

Esta orientación está acorde con las políticas nacionales de transformación  

digital del Ministerio de Tecnología de la Información y las Comunicaciones que tiene como fin el 

acceso universal a Internet como un derecho que contribuye al desarrollo (ETB, s.f.). 
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5.3. Estructura organizacional 

La empresa tiene una organización jerárquica y funcional direccionada a la 

comercialización de servicios, la innovación tecnológica y la gestión de operaciones. Está 

compuesta por órganos de dirección, áreas estratégicas y unidades operativas.  

Cabe señalar que la empresa es líder en Latinoamérica en cuanto a la inclusión de la 

mujer puesto que en su estructura organizacional el 41% de las direcciones, el 30 % de la Junta 

Directiva y el 55% del comité ejecutivo, están en manos de mujeres (Africano, 2021). En la figura 

1, se presenta el organigrama de ETB. Esta organización de ETB se presta para poder articular 

la operación financiera y técnica con la estrategia comercial y poder así competir en los mercados 

de alta complejidad tecnológica. 

 

         Figura 1. Organigrama-ETB 

 

Fuente: Adaptado de ETB, s.f. 
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5.4. Análisis sectorial e interpretación estratégica  

En Colombia, el mercado de las telecomunicaciones tiene un alto nivel competitivo de 

precios y servicios en especial en Internet fijo de banda ancha; rápida innovación tecnológica y 

una alta concentración.  

Por otro lado, la convergencia tecnológica y la digitalización han obligado a que los 

operadores replanteen sus modelos comerciales, enfocándose en la omnicanalidad y en la 

experiencia del cliente. Por todo esto, las empresas de este sector se han visto avocadas a 

evolucionar hacia plataformas digitales integrales para poder mantener sus niveles competitivos 

(CRC, 2024b). 

La competencia de ETB en Bogotá-Región es con la ISP locales y los grandes operadores 

multinacionales que ofrecen precios difíciles de igualar. Su posición estratégica está basada en 

el reconocimiento por ser una marca histórica y tradicional; en infraestructura propia de fibra 

óptica; el enfoque en la inclusión digital y en su capacidad para poder articularse con el sector 

público. Sin embargo, tiene problemas a superar en cuanto a la velocidad de innovación ante sus 

competidores mundiales, la percepción del servicio y la eficiencia comercial.  

5.5. Posición en el mercado y portafolio de servicios 

La empresa ofrece soluciones corporativas TIC, televisión digital, telefonía y servicios de 

Internet fijo por fibra óptica. Está posicionado en segmentos gubernamentales, empresariales y 

residenciales. ETB planea realizar alianzas tecnológicas con otras ciudades por medio de la 

digitalización de los servicios y la conectividad y convertirse en un proveedor que ofrezca 

soluciones digitales completas (ETB, 2024b). 

5.6. Interpretación estratégica para el estudio 

Desde la mirada de este trabajo, ETB es un ejemplo de empresa pública que compite en 

un mercado muy dinámico y liberalizado por lo que su capacidad para innovar en materia 

comercial, es vital para poder continuar con su participación en Bogotá-Región. Según lo 
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analizado institucionalmente, se puede concluir que la estrategia para poder competir debe estar 

basada en la experiencia del cliente y estar al día con todos los cambios digitales que se suceden 

en ese sector. Además, debe aprovechar las ventajas que tiene en infraestructura. 

Por todo lo expuesto, este estudio se justifica como consultoría aplicada direccionada a 

lograr mejorar el nivel competitivo de la empresa, por medio de planes comerciales innovadores 

que tengan su sustento en las evidencias organizacionales y sectoriales.  

6. Diseño metodológico de la consultoría 

Este trabajo se realiza en la modalidad de consultoría estratégica organizacional que va 

direccionada a lograr diagnosticar y afianzar un modelo comercial presencial en la Empresa de 

Telecomunicaciones de Bogotá (ETB). Este diseño está basado en resolver un problema 

empresarial definido a través de las herramientas propias de la consultoría estratégica.  

Es importante precisar que el presente estudio corresponde a un diagnóstico 

organizacional de carácter no estadístico, propio de la consultoría estratégica aplicada. A 

diferencia de los estudios de tipo inferencial, este enfoque no busca la generalización de 

resultados a una población mediante técnicas probabilísticas, sino la comprensión profunda de 

una problemática empresarial específica, orientada a la toma de decisiones. 

En este sentido, la metodología adoptada combina herramientas cualitativas y 

cuantitativas con un enfoque práctico, permitiendo identificar brechas, oportunidades de mejora 

y diseñar estrategias viables para el contexto particular de ETB. Este tipo de diagnóstico es 

coherente con los objetivos del estudio, dado que se centra en la optimización del desempeño 

comercial del canal presencial más que en la validación estadística de hipótesis generalizables. 

 

Para la realización de este trabajo, se utiliza el modelo de diagnóstico de consultoría 

estratégica que se sustenta en un completo análisis organizacional, combinando la formulación 

de intervenciones precisas, el estudio del contexto competitivo y el diagnóstico interno. Este es 
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un modelo que se usa de modo frecuente en consultoría empresarial puesto que con el se pueden 

establecer las diferencias entre la situación actual y el estado que se desea, dando prioridad a 

las soluciones que se puedan aplicar (Martínez, 2020). El modelo se organiza en tres niveles: 

1. Un diagnóstico interno del canal comercial presencial (capacidades, desempeño y 

procesos). 

2. Una evaluación externa de la competencia y del mercado. 

3. La formulación de las estrategias comerciales e implementación del plan piloto. 

Dado que el problema existente no es de tipo teórico, sino comercial y operativo, se elige  

este modelo, ya que se necesita de una actuación planificada que se pueda aplicar y medir dentro 

de la empresa.  

Para el diseño del plan de consultoría se desarrollaron cuatro etapas sucesivas con 

entregables bien definidos:  

Fase 1. Se realiza el análisis del contexto y el diagnóstico documental. Se hizo la revisión 

de la información interna de ETB, como documentos importantes, los reportes de ventas y los 

indicadores comerciales; además, se revisaron las fuentes externas del sector de las 

telecomunicaciones. Entregable: el informe de la línea base del desempeño comercial. 

Fase 2. Se hace el diagnóstico de la percepción y el funcionamiento del canal presencial. 

Se aplicaron varias herramientas para lograr información a los potenciales usuarios, al personal 

que está vinculado al canal comercial y a los clientes. Entregable: el informe de lo encontrado en 

la experiencia del cliente y en el canal presencial.  

Fase 3. Se hace el análisis estratégico y se establecen las diferencias. La información se 

integró a través de unas herramientas de consultoría como el benchmarking competitivo y 

también el análisis FODA. Entregable: la evaluación organizacional del modelo presencial 

comercial.  

Fase 4. Diseño de las estrategias a seguir y la implementación piloto. Se propusieron 

varios planes innovadores comerciales y se diseñó una prueba piloto, en un segmento específico, 
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para poder validar que tan efectivo era. Entregable: el plan estratégico comercial y la propuesta 

de ejecución.  

A continuación, se presenta la matriz de coherencia entre los objetivos propuestos y las 

herramientas:  

Objetivo uno: Diagnosticar la actual situación del canal presencial. Herramientas: 

encuestas a los clientes, el análisis de los documentos y las entrevistas al personal de la 

empresa. 

Objetivo dos: Identificar los factores que tienen influencia en la competitividad comercial. 

Herramientas: el análisis FODA y el de mercado y el benchmarking competitivo.  

Objetivo tres. Diseñar las estrategias innovadoras comerciales. Herramientas: el diseño 

del plan piloto, la validación con los actores internos y un completo análisis estratégico. 

Objetivo cuatro: Evaluar el potencial efecto de estas estrategias planteadas en los 

indicadores comerciales. Herramientas: la evaluación comparativa de antes y después de la 

implementación, es decir, el escenario base y el proyectado; la matriz de efectos y de riesgos; el 

estudio de los costos-beneficios; la proyección de los indicadores como la participación en el  

mercado, el ARPU, la tasa de conversión y las ventas; y, la simulación de supuestos escenarios 

comerciales.  

Sobre la justificación técnica del tamaño de la muestra, se debe explicar aquí que la 

consultoría usó un muestreo no probabilístico dado que era lo más conveniente porque el estudio 

tiene un carácter aplicado y organizacional que está basado sobre todo en la toma de decisiones 

de la empresa y no tanto en una generalización estadística.  

Se encuestaron 130 clientes potenciales y actuales del canal presencial, lo que es una 

cantidad que permite lograr establecer el comportamiento y las percepciones del cliente sobre la 

empresa y su operatividad. Además, se realizaron 50 entrevistas semiestructuradas a los clientes 

estratégicos y a los colaboradores de la empresa, con lo que se pudo ahondar en los aspectos 

cualitativos del funcionamiento del modelo comercial. 
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Para el diseño del plan de ejecución, se incluyó dentro de las estrategias que se 

propusieron, la implementación de un piloto en un segmento concreto del mercado Bogotá-

Región, para poder realizar la evaluación de su efecto antes de que se adopte a una escala 

mayor. El plan incluye: 

• Varios ajustes en la instalación y en el proceso de la venta. 

• La capacitación del personal que labora en el canal presencial. 

• La inclusión de varias herramientas digitales que sirvan de apoyo comercial. 

• El seguimiento por medio de los indicadores de fidelización, satisfacción y de conversión.  

Todo esto se realiza con el propósito de poder disminuir los riesgos, de garantizar que la 

propuesta sea viable antes de realizarla en toda la empresa y de optimizar los recursos.  

7. Diagnóstico organizacional 

1. El diagnóstico organizacional se fundamenta en la integración de información 

 cuantitativa y cualitativa, dando especial relevancia a los resultados obtenidos de los 

instrumentos aplicados a los grupos de interés (clientes, colaboradores y actores del canal 

presencial). 

En particular, la información proveniente de encuestas (130 usuarios), entrevistas 

semiestructuradas (50 participantes) y focus group (23 participantes), permitió comprender de 

manera directa la percepción del cliente, la experiencia del canal presencial y las principales 

brechas frente a la competencia. 

De manera complementaria, los datos cuantitativos obtenidos de reportes interno  

y estadísticas sectoriales fueron analizados mediante técnicas de estadística descriptiva 

(segmentación por estrato, análisis de frecuencias y comparativos mensuales), con el fin de 

contextualizar y contrastar los hallazgos cualitativos. 

2. Procesamiento estadístico: los datos cuantitativos que se tomaron de las estadísticas 
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sectoriales, de los reportes internos de las ventas y de las encuestas, se depuraron y tabularon 

por medio de herramientas de estadística descriptiva, es decir, haciendo segmentación por  

estrato, comparativos mensuales, sacando porcentajes y frecuencias. Con toda esta información 

se realizaron las figuras 1 a 6. La información cualitativa de las entrevistas y del focus group, se 

analizó clasificándola por temas para poder establecer los patrones en la evaluación del servicio, 

la experiencia del canal presencial y la percepción de los clientes.  

El diagnóstico organizacional de la Empresa de Telecomunicaciones de Bogotá (ETB), 

se basa en el análisis constituido por la información cualitativa y cuantitativa que se obtuvo a 

partir de los reportes internos de las ventas, del análisis comparativo del mercado, de las 

encuestas a los usuarios, el focus Group y del estudio en detalle de las tablas y gráficos 

sectoriales. Esto permitió establecer muy bien el desempeño del modelo comercial presencial, 

sus reales efectos en los resultados comerciales y las brechas que existen frente a los principales 

competidores de esa área. 

3. Análisis de resultados: con el completo análisis realizado, se pudo hacer el contraste de  

la posición competitiva de la empresa con el desempeño comercial, estableciendo así las 

relaciones entre la efectividad del canal presencial, la participación de mercado, la percepción 

del cliente y el aumento de las ventas.  

Evolución de las ventas por estrato en el canal presencial: en la figura 2 que se muestra 

a continuación, se registra el comportamiento mensual de las ventas segmentadas por el estrato  

socioeconómico del 1 al 6, entre los meses de enero y octubre.   

Este análisis permite establecer los patrones de consumo diferenciados el nivel social y 

económico y poder determinar y evaluar el efecto de las estrategias comerciales que se 

implementaron durante el desarrollo del trabajo de grado.  

Los resultados muestran que hubo un progresivo crecimiento en todos los estratos, con 

un comportamiento más activo en los estratos 2 y 3, lo que confirma que estos grupos de 

población representan una importante base para el crecimiento comercial de ETB.  
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El comportamiento observado, particularmente el incremento en el mes de octubre, 

sugiere un efecto positivo asociado a las estrategias implementadas durante el desarrollo del 

trabajo de grado. Sin embargo, estos resultados deben interpretarse en el contexto del piloto 

aplicado, sin que constituyan evidencia concluyente de causalidad a nivel general. 

Esta gráfica además de mostrar el comportamiento de las ventas, cumple con una función 

táctica puesto que permite evaluar qué estratos tienen mejor respuesta a las estrategias 

comerciales y en cuáles se hace necesario realizar la propuesta de valor.  

De la misma manera, se convierte en un elemento importante para poder tomar 

decisiones, formular futuras proyecciones y justificar las recomendaciones de planificación. En 

esa dirección, refuerza el efecto del trabajo, mostrando que la consultoría no se circunscribe al 

plano teórico, sino que presenta resultados aplicados en la operación comercial. 

Validación a través de prueba piloto: las estrategias comerciales que se proponen se 

implementaron como una prueba piloto en un concreto segmento del canal presencial durante el 

periodo analizado.  

Para poder hacer la evaluación de su efecto, se hizo la comparación de los indicadores 

comerciales antes y después de la intervención, teniendo en cuenta algunas variables como el 

ARPU, la tasa de conversión y el crecimiento de las ventas.  

Los resultados muestran que hubo una mejora cuantitativa en los mencionados 

indicadores durante el tiempo de su aplicación, por lo que se pueden atribuir esos cambios que 

se produjeron, a la ejecución de las estrategias en las condiciones controladas del piloto. 

 
Figura 2. Evolución de las venta-Dirección presencial 
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                                           Fuente: creación propia 

 

Crecimiento de las ventas y mejora del ARPU: en la figura 3, de crecimiento de ventas, 

mejorando el ARPU de la compañía, se muestra que al implementar la oferta de 910 MB no 

solamente se incrementó la capacidad disponible para los clientes, sino que cambió su 

comportamiento digital, esto es, el aumento del consumo en todas las categorías, en especial en 

las plataformas de streaming y redes sociales, demuestra niveles mayores de satisfacción, 

engagement y disposición a pagar por el valor agregado. Este cambio en los hábitos de uso se 

interpreta de forma directa en un incremento del ARPU, validando así la estrategia propuesta 

como una efectiva palanca de crecimiento comercial. La evaluación confirma que la venta basada 

en valor y no solamente en el precio, puede mejorar de forma simultánea, los ingresos de la 

compañía y la percepción de calidad del servicio por el cliente. 
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                                             Fuente: creación propia 

 

4. Situación actual: lo que muestran los resultados es que ETB tiene importantes ventajas  

tecnológicas, pero a su vez, debilidades comerciales que son limitantes para su participación de 

mercado, en especial en la comunicación del valor diferencial y en la efectividad del canal 

presencial.  

Tendencia del mercado y posición competitiva de ETB: En la figura 4, sobre la tendencia 

del mercado MinTic, se puede observar una concentración alta en pocos actores. Claro lidera 

con una participación del 43%, seguido por UNE-TIGO con el 22% y Movistar con el 21%. La 

Empresa de Telecomunicaciones de Bogotá (ETB), solo tiene el 8%.  

Esto muestra una importante diferencia entre el liderazgo tecnológico que tiene ETB y su 

desempeño comercial en cuanto a su participación de mercado. 

Esta situación, desde el diagnóstico organizacional, evidencia fallas estructurales  

Figura 3. Crecimiento en ventas, mejorando ARPU de la compañía 
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en el modelo comercial presencial, en particular en la experiencia del cliente, la efectividad del 

canal y en la comunicación de la propuesta de valor. Se anota que la poca participación no se 

debe a limitantes técnicos sino a factores comerciales y tácticos que necesitan intervención. 

 

 

                                             Fuente:  Creación propia 

 

Análisis por estrato social y económico: en la figura 5, gráfica de los estratos 1 a 3 en 

Bogotá-Región, se muestra cómo es el comportamiento del mercado en los segmentos populares 

de la población. Claro tiene el dominio con el 53%, seguido por Movistar que tiene el 19% y ETB 

el 16%. Sobre estos resultados se concluye que, aunque ETB no es líder, su cercano porcentaje 

con Movistar es una real oportunidad de crecimiento, siempre y cuando se fortalezcan las 

estrategias de atención personalizada, cercanía territorial y soluciones que se adapten a las 

condiciones económicas y sociales del cliente.  
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Figura 4. Tendencia del mercado MinTic 
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Este diagnóstico demuestra que ETB tiene una importante base en estos estratos pero 

que tiene problemas en cuanto a competir con operadores que dan prioridad al precio y volumen. 

Esto refuerza lo necesario de una estrategia diferenciadora que se base en la experiencia 

presencial y en el valor agregado. 

 
                                            Fuente: Creación propia 

 

Crecimiento sostenido del mercado por operador: en la siguiente figura 6, se muestra 

cómo el mercado pasó de unos 160 mil suscritores en el año 2019, a más de 1.8 millones en el 

año 2014, confirmando una importante expansión. ETB tuvo un crecimiento de 20 mil a 144 ml 

suscriptores en el mismo periodo, lo que demuestra una positiva evolución, pero todavía 

insuficiente, ante el gran crecimiento de los otros competidores, como UNE TIGO. 

Esto indica que ETB no está capitalizando completamente la expansión del mercado, 

situación que aumenta la necesidad de cambiar su modelo comercial presencial para poder 

acelerar el ritmo de crecimiento y no perder importancia ante operadores emergentes, es decir, 

para evitar quedar rezagado, ETB debe innovar en canales de distribución, experiencia digital y 

fidelización. 
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Figura 5. Gráfica de estratos 1 al 3 en Bogotá-Región 
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Figura 6. Crecimiento sostenido en el mercado por operador 

 

                                   

                                         Fuente: Creación propia 

 

5. Fortalezas: las más importantes son el arraigo territorial en Bogotá-Región, el  

reconocimiento de la marca como operador público con un enfoque social, su infraestructura en 

fibra óptica y su liderazgo en FTTH.  

Liderazgo en fibra óptica (FTTH): una de las principales fortalezas organizacionales de 

ETB es su liderazgo en fibra óptica, tal como se muestra en la figura 7, teniendo la compañía un 

37% de participación, superando a Movistar que tiene el 32% y a Claro, con el 18%. Este 

resultado confirma que ETB posee una clara ventaja competitiva en cuanto a tecnología e 

infraestructura.  

Pese a esto, el diagnóstico establece una paradoja: el liderazgo en FTTH no se refleja de 

una forma directa en una mayor participación en el mercado o en más clientes, porque esta 

ventaja que tiene en tecnología no siempre se traduce en más ventas, por lo que se requiere que 

39 

otal 

66 

8 

90371 

019 

2020 2021 

Claro E T B  022 023 024 

tros 

79 
60 

81 

108 

49 

60 

01 04 

.130 

103 

0 

95 

.839 

0 

44 

.700 

5 

28 2 

.455 

35 

 



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB  
en el mercado de fibra optica Bogotá – Regiòn” 

37  
tanto el canal presencial, la experiencia del cliente y todo el discurso comercial, estén en línea 

con esta ventaja tecnológica.  

Figura 7. Distribución del mercado FTTH en Colombia (2025) 

 

 

                                         Fuente: Creación propia 

Los resultados de la encuesta aplicada a 130 participantes evidencian que los principales 

factores de decisión de los usuarios son la calidad de la atención, la velocidad del servicio y la 

estabilidad de la conexión. No obstante, se identifica una limitada percepción del valor diferencial 

de ETB frente a sus competidores, lo que impacta directamente la intención de compra y la 

fidelización. 

Por su parte, el focus group realizado con 23 participantes permitió profundizar en estos 

hallazgos, evidenciando que, aunque ETB es percibida como una empresa cercana y confiable, 

existen debilidades en la personalización de la oferta, los tiempos de instalación y la integración 

de servicios digitales. 
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Estos resultados confirman que el principal desafío del canal presencial no es de 

capacidad técnica, sino de experiencia del cliente y comunicación de valor, lo cual coincide con 

los hallazgos del análisis cuantitativo. 

6. Oportunidades: la evaluación muestra que hay oportunidades en el crecimiento del  

mercado de fibra óptica, en la expansión a estratos populares y medios, en las alianzas con los 

operadores regionales y en la diferenciación a través del valor agregado y de la experiencia 

presencial.  

Resumen del diagnóstico organizacional: en términos generales, el diagnóstico 

organizacional revela que, aunque la compañía ETB cuenta con sólidas ventajas competitivas en 

cuanto a arraigo territorial, cobertura urbana e infraestructura FTTH, tiene limitantes en lo relativo 

a la experiencia del cliente, en la comunicación de valor y en su modelo comercial presencial.  

Las gráficas sobre las ventas por estrato y de crecimiento del ARPU, dan validez empírica 

al positivo efecto de las estrategias planteadas, y a su vez, el análisis de mercado muestra la 

urgente necesidad de acelerar el cambio comercial para poder cerrar la brecha con los 

competidores. 

Los resultados que se obtuvieron justifican totalmente la urgencia de adoptar estrategias 

comerciales innovadoras que se concentren en la optimización del canal presencial, la 

integración tecnológica y en la personalización, como eje para lograr posicionar 

competitivamente a ETB en un mercado bastante saturado. 

Sobre el diagnóstico específico para ETB, al hablar de oportunidades para la compañía, 

hay que recalcar que, aunque está visto que lidera en cuanto tecnología, el mercado está en 

manos de otros operadores. Sin embargo, el 11% de los otros (emergentes), sugiere que hay 

espacio para alianzas estratégicas o adquisiciones de operadores regionales. El bajo porcentaje 

de UNE TIGO podría abrir puertas para penetrar zonas donde ellos no han consolidado FTTH. 

La participación del 37% posiciona a ETB como el referente nacional en fibra óptica. Esto 

valida la tesis y estrategia comercial: la inversión en FTTH ha sido clave para diferenciarse en 
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calidad de servicio y velocidad y refuerza la narrativa de ETB como empresa pública que apuesta 

por la transformación digital. 

Riesgos y desafíos: el hecho de que Movistar esté muy cerca (32%), significa que la 

ventaja que tiene ETB puede tambalear; Claro, aunque es bajo en FTTH, tiene refuerzo financiero 

para lograr subir de modo rápido si así lo decidiera en cuanto a inversión; y por otro lado, la 

competencia puede llegar a ser aún más fuerte si el gobierno otorga subsidios o expide nueva 

normativa que sea favorable a la expansión de la fibra óptica.  

Conclusiones estratégicas para ETB: 

• Oportunidad de escalamiento: aunque es innegable el crecimiento sostenido que ha 

tenido ETB, necesita acelerar su ritmo para lograr competir con Movistar y UNE TIGO. 

• Ventaja local: el hecho de tener arraigo en Bogotá es una gran oportunidad para ejecutar 

tácticas como alianzas comunitarias, atención personalizada y aprovechamiento de la 

cercanía. 

• Segmento en expansión: existe una gran oportunidad de crecimiento del mercando en los 

estratos 1 y 2, por medio del diseño de productos que sean diferenciados y accesibles. 

• Necesidad de innovación: la empresa tiene que innovar en tres aspectos importantes: la 

experiencia digital, la distribución y la fidelización, para no quedar rezagada. 

 

8. Resultados 

Por medio de toda esta actividad relativa a la consultoría en la Empresa de 

Telecomunicaciones de Bogotá (ETB), se logró establecer, diseñar y ejecutar un plan de acción 

comercial innovador para lograr consolidar un modelo presencial de ventas en los segmentos de 

hogares y en las mipymes. Los datos generados se muestran en la formulación de las propuestas 

tácticas y en la creación de herramientas prácticas y modelos de administración que generan un 

valor directo al aspecto comercial. La propuesta se basó en tres medidas específicas:  
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• Transformación del modelo comercial presencial mediante la integración de tecnología y  

personalización de la oferta. 

• Optimización de la experiencia del cliente a través de procesos más ágiles, cercanos y  

diferenciadores. 

• Consolidación del posicionamiento competitivo de ETB en un mercado saturado, teniendo  

en cuenta la red de fibra óptica como una ventaja estratégica. 

Productos obtenidos de la consultoría: 

- Modelos diseñados: durante el proceso se crearon y validaron modelos para que la  

empresa pueda contar con herramientas de gestión replicables y escalables: 

1. Modelo de Diagnóstico Comercial Integral (MDCI): basado en análisis FODA, encuestas  

y benchmarking, para poder establecer las diferencias que existen entre la propuesta de valor de 

ETB y los pronósticos del mercado. Las variables importantes son la percepción de la marca, la 

satisfacción del cliente, la efectividad del canal presencial y la diferenciación frente a los otros 

competidores. El resultado: un mapa estratégico que prioriza áreas críticas de intervención. 

2. Modelo de Segmentación y Personalización de Oferta (MSPO): a partir de los resultados  

que arrojaron las encuestas y el focus group, se clasifican los clientes en tres perfiles diferentes 

y principales: los que tienen en cuenta el precio, los que prefieren el valor agregado y para los 

que importa más la tecnología. El resultado: el diseño de paquetes personalizados (ej. fibra + 

nube, fibra + IoT para mipymes, fibra + entretenimiento para hogares). 

3. Modelo de Gestión de Experiencia Presencial (MGEP): herramienta que crea un modelo  

estándar de la interacción en los puntos de venta, uniendo los protocolos de atención, los 

indicadores de satisfacción y los mecanismos de retroalimentación. El resultado: incremento 

proyectado en la tasa de conversión de visitas a ventas en un 12%. 

- Herramientas desarrolladas:  

1. Matriz de Benchmarking Competitivo: es un comparativo de ETB frente a las empresas  
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Claro, Movistar y los operadores locales. en cuanto a las variables de precio, cobertura, 

innovación y experiencia. 

2. Dashboard de Indicadores Comerciales (KPI): realizado en Excel/Power BI, para poder  

hacer seguimiento en tiempo real de las ventas, la satisfacción y retención de los clientes y la 

productividad del canal presencial.   

3. Guía de Estrategias de Fidelización: documento operativo con tácticas de lealtad  

(programas de puntos, referidos, beneficios exclusivos). 

4. Prototipo de la campaña “Venta Instala”: es un plan piloto para enlazar de modo práctico,   

la venta con la instalación inmediata, logrando así reducir los tiempos de espera y mejorar la 

percepción de servicio. 

- Impactos obtenidos en el área comercial: 

Efectos cuantitativos: 

1. Incremento proyectado en ventas: las simulaciones que se hicieron con base en los  

modelos diseñados, muestran un potencial crecimiento del 15% en los hogares y de un 18% en 

las mipymes, en el primer año de su implementación. 

2. Reducción de la tasa de cancelación: gracias a estrategias de fidelización, se estima una  

disminución del 8% en la rotación de clientes. 

3. Optimización de recursos: con la estrategia “Venta Instala”, se disminuyen en un 20% el  

tiempo de instalación, lo que favorece la capacidad operativa. 

4. Comparación antes vs. después de la intervención: la medición que se hizo en la prueba  

piloto mostró que la tasa de conversión del canal presencial pasó de un promedio estimado del 

21% a un 33% luego de la implementación; el ARPU, tuvo un aumento aproximado del 9% en 

los puntos que se intervinieron, lo que muestran una mejora objetiva en los más importantes 

indicadores del desempeño comercial y financiero. 

5. ROI proyectado de la solución: con base en los aumentos estimados en las ventas y en la  

reducción de los costos operativos por la eficacia en las instalaciones, y bajo criterios optimistas 
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y moderados, se proyecta un retorno de la inversión en un tiempo aproximado de entre 10 y 14 

meses. En un escenario moderado, el beneficio neto acumulado podría representar un 

incremento del margen operativo del canal presencial, cerca al 6% al año. 

Escenarios financieros de ejecución:  

Se modelaron tres escenarios para la implementación: el piloto ampliado, la parcial 

implementación y la total adopción. Se evidencia que el mayor efecto se logra en el escenario de 

total implementación, en donde el crecimiento que se proyecta en ingresos podría estar entre el 

17% y el 22% a unos tres años, pero dependiendo de la respuesta competitiva del mercado y de 

la tasa de adopción. En la tabla 2 se muestran los resultados de antes y después de la propuesta. 

Tabla 2. Comparación antes y después de la propuesta 

Indicador comercial Antes de la 
intervención 

Después de la 
intervención 

Variación 
(%) 

Ventas hogares Base histórica (100%) +15% proyectado +15% 
Ventas mipymes Base histórica (100%) +18% proyectado +18% 

Tasa de conversión 21% 33% +12 pp 
ARPU Valor inicial +9% proyectado +9% 

Participación de 
mercado 8% 9% proyectado +1 pp 

Fuente: creación propia 

 

Efectos cualitativos 

Mejora en la percepción de marca: los focus group evidenciaron que los clientes valoran 

la cercanía y personalización de ETB frente a la frialdad de competidores masivos. 

En cuanto a los términos cualitativos, se muestra que la relación entre la empresa y los 

usuarios se afianzó, significando esto una mayor confianza en la marca empresarial y una mejora 

positiva en la percepción de su propuesta de valor. Los participantes estuvieron gustosos con la 

claridad de la oferta comercial, tuvieron una buena experiencia en su atención y en el 

acompañamiento durante la instalación. Estos son factores que hacen la diferencia con los 

demás operadores.   
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Estos son los componentes que ayudan a consolidar una imagen corporativa de cercanía, 

confianza y centrada en el usuario, lo que es importante para lograr para lograr la sostenibilidad 

de la empresa en este mercado tan competitivo. 

Los efectos cuantitativos y cualitativos dejan confirmar que la estrategia que se propuso 

produce resultados medibles en cuanto a la eficiencia operativa, la retención de los clientes y 

ventas y producen cambios que, aunque no son tan notorios, sí ayudan al posicionamiento de 

ETB. 

Fortalecimiento de la cultura comercial: el equipo de ventas aplicó nuevas rutinas de 

atención y seguimiento, generando así, una mayor motivación y sentido de pertenencia. 

Innovación en la propuesta de valor: la integración de servicios digitales (IoT, nube, 

entretenimiento) posiciona a ETB como un operador que ofrece soluciones completas, no solo 

conectividad. 

Agregación de valor para ETB: los resultados de la consultoría producen: valor 

estratégico, pues la empresa consolida su liderazgo en fibra óptica con una estrategia 

diferenciadora, alineada con la visión 2030; valor operativo, dado que con las herramientas 

diseñadas se puede gestionar de una manera más eficiente el canal presencial, con indicadores 

claros y procesos estandarizados; y valor relacional, pues se fortalece la relación con los clientes 

actuales y los potenciales, incrementando la fidelización y la recomendación boca a boca. 

Agregación de valor medible: antes de la intervención, el canal presencial tenía estancado 

el crecimiento, además de una baja diferenciación competitiva; y después de la ejecución del 

plan piloto, se constató que hubo un aumento simultáneo en cuanto a las ventas, la productividad 

del canal y la satisfacción del cliente, confirmando de esta manera la directa contribución de la 

solución a la competividad comercial de la empresa ETB. 

Validación de resultados  

La validación se realizó a través de: 
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• Prueba piloto en puntos de venta seleccionados: donde se aplicaron los protocolos 

del MGEP y la estrategia “Venta Instala”. 

• Encuestas de satisfacción post-servicio: que mostraron un aumento del 14% en la 

percepción positiva de la atención. 

• Revisión con directivos de ETB: quienes confirmaron la pertinencia de los modelos 

y su alineación con la estrategia corporativa. 

Limitaciones y aprendizajes 

Se anota que, aunque la muestra en las encuestas y el focus groups no fue representativa 

de toda la población de Bogotá-Región, sí se pudieron establecer las más importantes tendencias. Por 

otro lado, para llevar a la práctica las estrategias propuestas, se necesita invertir tanto en 

tecnología como en capacitación del personal, lo que es un limitante presupuestal. Además, se 

pudo ver la imperiosa necesidad de afianzar la comunicación interna para que todo el equipo 

comercial vaya en la misma dirección. 

En síntesis, la consultoría permitió que, con base en el diagnóstico inicial, se dieran 

soluciones concretas con efectos directos en el desempeño del área comercial de ETB. Los 

modelos y las herramientas diseñadas son un legado metodológico que puede ser replicado y 

escalado en otros segmentos y canales. La agregación de valor se refleja en la capacidad de 

ETB para diferenciarse en un mercado altamente saturado, fidelizar los clientes y consolidar su 

liderazgo en fibra óptica, avanzando hacia su visión de convertirse en el operador más destacado 

en dicha área, del sector. 

9. Conclusiones  

- Consolidación del modelo comercial presencial como ventaja competitiva: con la  

consultoría se demostró que la transformación del canal presencial de ventas es uno de los más 

importantes factores diferenciadores, sino el mayor, para ETB en un mercado que es altamente 

competitivo.  
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Al implementar los modelos de diagnóstico, segmentación y de gestión de experiencia, 

se pudo constatar que la cercanía con el cliente, sumada a la capacidad de personalizar la oferta, 

tiene un impacto bastante positivo tanto en la percepción de la marca como en la fidelización, 

dando respuesta así, al problema planteado sobre cómo fortalecer la efectividad del modelo 

comercial presencial en un sector dominado por los grandes operadores. 

- Alineación estratégica con la visión corporativa 2030: los resultados obtenidos muestran  

que las soluciones propuestas no son aisladas, si no que se integran bien con la estrategia a 

largo plazo que planea ETB. Apostar por la fibra óptica como un punto de diferenciación, junto 

con la incorporación de servicios digitales complementarios (IoT, nube, entretenimiento), afianza 

la posición de la empresa como líder en innovación y calidad. Por todo esto, se puede concluir 

que la consultoría aporta valor estratégico al orientar las acciones comerciales hacia la 

consolidación de ETB como un operador de referencia en Bogotá-Región. 

     -   Impacto medible en la eficiencia operativa y en la experiencia del cliente: la aplicación de 

herramientas como el Dashboard de Indicadores Comerciales y la estrategia “Venta Instala” 

lograron proyectar mejoras importantes en cuanto a la eficiencia y la satisfacción. Se concluye, 

por consiguiente, que la reducción de tiempos de instalación, el incremento en la tasa de 

conversión y la disminución de la rotación de clientes son resultados tangibles que validan la 

pertinencia de la solución. Esto confirma que la consultoría no solo produjo propuestas teóricas, 

sino también efectos prácticos y medibles. 

    -    Fortalecimiento de la cultura organizacional y del equipo comercial: dejando de lado los 

resultados cuantitativos, esta consultoría mostró un positivo cambio en la cultura comercial al 

implementar protocolos generalizados, capacitación en novedosas prácticas de atención y en la 

motivación del equipo de ventas, lo que refleja un aprendizaje organizacional que trasciende el 

corto plazo. Se concluye que el éxito de la estrategia depende tanto de la tecnología y los 

modelos diseñados como del compromiso humano en su implementación. 

En cuanto a las conclusiones relacionadas con los objetivos específicos de este trabajo, 
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tenemos:  

• Conclusión referida al objetivo uno (diagnosticar la situación actual del canal  

presencial): por medio de la evaluación organizacional se establecieron cuáles eran las  

diferencias en cuanto a la efectividad del canal presencial, en especial en la experiencia 

 del cliente, en la comunicación del valor diferencial y la conversión comercial, mostrando lo 

necesario que es una intervención estratégica sustentada en los datos cuantitativos y cualitativos.  

• Conclusión relacionada con el objetivo dos (identificar los factores que afectan la  

competitividad comercial): se cumplen que los factores más importantes que limitan la 

competitividad son que no hay una integración entre la atención presencial y la tecnología; hay 

fallas en las estrategias de fidelización y poca diferenciación percibida frente a los competidores. 

Todos estos elementos tienen efecto directo en la participación de mercado. 

• Conclusión relacionada con el objetivo tres (diseñar estrategias innovadoras  

comerciales): el diseño de modelos, como el MGEP, MSPO y el MDCI, muestran que la 

innovación comercial que tiene como centro el valor agregado, la experiencia y la 

personalización, permite afianzar la posición competitiva de la empresa ETB y lograr mejorar los 

indicadores del desempeño comercial.  

• Conclusión relacionada con el objetivo cuatro (implementar y evaluar la solución con  

prueba piloto): la ejecución piloto de tácticas como la de Venta Instala y los protocolos de 

experiencia presencial, muestran que hubo mejoras que se pudieron medir en cuanto a los 

tiempos de instalación y conversión de las ventas y en la satisfacción, mostrando que es viable 

que se ejecute a gran escala el modelo que se propuso.  

9.1. Recomendaciones 

Las recomendaciones que se presentan a continuación se estructuran en función de las 

estrategias diseñadas en el capítulo de solución, articuladas con los objetivos del estudio y 

sustentadas en los resultados obtenidos del diagnóstico organizacional y la prueba piloto 
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implementada. Estas recomendaciones buscan facilitar la escalabilidad, sostenibilidad y mejora 

del modelo comercial presencial de ETB. 

 

1.Estrategia de fortalecimiento del canal presencial 

Escalar y consolidar el modelo comercial presencial en toda la red de puntos de venta y 

equipos comerciales. 

Acciones para su implementación: 

- Estandarizar protocolos de atención y venta. 

- Fortalecer los programas de capacitación comercial y digital. 

- Implementar herramientas tecnológicas de apoyo a la venta (CRM, analítica). 

- Establecer seguimiento permanente mediante indicadores comerciales. 

Validación: 

Esta estrategia fue validada a través del piloto, evidenciando mejoras en la tasa de 

conversión y en la percepción del cliente. 

2. Estrategia de experiencia de cliente y diferenciación por valor 

Diseñar e implementar un modelo comercial centrado en la experiencia del cliente y la 

personalización de la oferta. 

Acciones para su implementación: 

- Ajustar la propuesta de valor hacia beneficios percibidos (velocidad, estabilidad, 

servicio). 

- Desarrollar esquemas de personalización por segmento (hogares). 

            - Fortalecer la comunicación del valor diferencial en el canal presencial. 

 

Validación: 

Los resultados de encuestas y focus group evidencian que la experiencia del cliente es  
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principal factor de decisión, lo que respalda la pertinencia de esta estrategia. 

 

  3.Estrategia de expansión y conocimiento de mercado 

Ampliar la investigación de mercado y desarrollar alianzas estratégicas para fortalecer la 

cobertura y competitividad. 

Acciones para su implementación: 

-Realizar estudios de mercado con mayor alcance poblacional. 

-Identificar tendencias de consumo en hogares. 

-Evaluar alianzas con operadores regionales y proveedores digitales. 

 

Validación: 

El análisis contextual y sectorial evidencia oportunidades de expansión, especialmente  

en estratos medios y bajos. 

 

              4.Estrategia de optimización operativa (Venta Instala). 

             Escalar la estrategia “Venta Instala” a los puntos de atención priorizados. 

Acciones para su implementación: 

-Integrar procesos comerciales y operativos. 

-Reducir tiempos de instalación mediante coordinación interna. 

-Hacer seguimiento a indicadores de eficiencia operativa. 

 

Validación: 

El piloto evidenció reducción en tiempos de instalación y mejoras en ARPU, lo que 

respalda su escalabilidad. 

  5.Sistema de seguimiento y medición 
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 Implementar un sistema continuo de monitoreo del desempeño del canal presencial. 

Acciones para su implementación: 

-Definir indicadores clave (conversión, ARPU, ventas, satisfacción). 

-Establecer medición mensual. 

-Ajustar estrategias con base en resultados. 

Validación: 

Se basa en la metodología aplicada de análisis comparativo y simulación de escenarios. 

 

Las conclusiones y recomendaciones que se presentan aquí muestran de forma clara que 

la consultoría académica no solamente dio respuesta al problema planteado, sino que, además, 

generó nuevos aprendizajes y propuestas valiosas para ETB. El trabajo realizado demuestra la 

importancia de integrar la teoría y la práctica en la administración empresarial, contribuyendo con 

soluciones que impacten tanto en la estrategia como en la operación. 

En este sentido, la consultoría es un importante aporte al conocimiento aplicado a la 

administración de negocios, al tiempo que abre espacios para futuras investigaciones sobre los 

modelos de transformación comercial en empresas de telecomunicaciones y en otros sectores 

intensivos en tecnología. 

A continuación, se hará una recomendación para cada objetivo planteado: 

• Recomendación relacionada al objetivo uno: implementar un sistema permanente de  

monitoreo del canal presencial a través de los indicadores de desempeño mensual. Tiempo: seis 

meses. Responsable: la Dirección Comercial. Indicador: aumento mínimo del 10% en la tasa de 

conversión del canal presencial. 

• Recomendación relacionada al objetivo dos: diseñar un plan que sea competitivo y que  

esté basado en la diferenciación por valor y en la experiencia del cliente. Tiempo: ocho meses. 



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB  
en el mercado de fibra optica Bogotá – Regiòn” 

50  
Responsable: la Gerencia de Marketing y Estrategia. Indicador: incremento del índice de 

satisfacción del cliente en por lo menos un 12%. 

• Recomendación relacionada con el objetivo tres: implementar a nivel regional, los  

modelos diseñados: MSPO, MDCI Y MGEP. Tiempo: doce meses. Responsable: la  

Vicepresidencia Comercial. Indicador: un crecimiento en las ventas del canal presencial  

que sea mayor al 15% al año. 

• Recomendación relacionada con el objetivo cuatro: ampliar la estrategia piloto llamada  

Venta Instala, a todos los puntos de atención que se prioricen. Tiempo: seis meses. 

Responsable: la Gerencia de Operaciones. Indicador; aumento del ARPU y disminución del 

tiempo promedio de instalación en al menos el 20%.  
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Anexos 

Anexo A. Encuesta. Percepción del sector de telecomunicaciones en Bogotá. 

Ficha técnica de la encuesta. 

Título de la encuesta: Percepción del sector de telecomunicaciones en Bogotá. 

Objetivo: Identificar la percepción, satisfacción y preferencias de los usuarios sobre los 

servicios de telecomunicaciones en la ciudad de Bogotá. 

Metodología: Cuantitativa – Encuesta en línea. 

Instrumento de recolección: Cuestionario estructurado con preguntas cerradas y escala de 

satisfacción. 

Tamaño de la muestra: 130 participantes. 

Población objetivo: Usuarios de servicios de telecomunicaciones (internet, telefonía móvil, 

y televisión por suscrición) en Bogotá.     
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Tabla 3. Población Bogotá-Región 

 
 

Fuente: Adaptado de DANE-2025. 

 

Anexo B. Encuesta Percepción del sector de telecomunicaciones en Bogotá. 

Ficha técnica de la encuesta. 

Título de la encuesta: Percepción del sector de telecomunicaciones en Bogotá. 

Objetivo: Identificar la percepción, satisfacción y preferencias de los usuarios sobre los 

servicios de telecomunicaciones en la ciudad de Bogotá. 

Metodología: Cuantitativa – Encuesta en línea. 

Instrumento de recolección: Cuestionario estructurado con preguntas cerradas y escala de 

satisfacción. 

Tamaño de la muestra: 130 participantes. 

Población objetivo: Usuarios de servicios de telecomunicaciones (internet, telefonía móvil, 

y televisión por suscrición) en Bogotá. 
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Canal de aplicación: Grupos de redes sociales (Facebook y WhatsApp). 

Nivel de confianza: No aplicable (debido a la naturaleza probabilística de la muestra). 

Variables analizadas: Satisfacción con el servicio – Factores determinantes en la elección del 

operador – Calidad del servicio – opinión sobre tarifas – Experiencia al cliente – Tendencias de 

consumo. 

Limitaciones del estudio: Muestra no representativa – Posibilidad de sesgo – La 

percepción puede estar influenciada. 
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Focus Group 

Ficha técnica: 

Título de la encuesta: Percepción y preferencias del sector telco en Bogotá. 

Objetivo: Identificar la percepción, satisfacción y preferencias de los usuarios sobre los 

servicios de telecomunicaciones en la ciudad de Bogotá. 

Metodología: Cuantitativa – Encuesta en línea. 

Instrumento de recolección: Cuestionario estructurado con preguntas cerradas y abiertas. 

Tamaño de la muestra: 23 participantes. 

Población objetivo: Usuarios de servicios de telecomunicaciones (internet, telefonía móvil, y 

televisión por suscrición) en Bogotá. 

Canal de aplicación: Tiendas ETB y calle. 

Nivel de confianza: No aplicable (debido a la naturaleza probabilística de la muestra). 

Variables analizadas: Satisfacción con el servicio – Factores determinantes en la elección del 

operador – Calidad del servicio – opinión sobre tarifas – Experiencia al cliente – Tendencias de 

consumo. 

Limitaciones del estudio: Muestra no representativa – Posibilidad de sesgo – La percepción 

puede estar influenciada. 
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Fuente: Creación propia 

 

 

Tabla 4. Población -Muestra-Usuarios 
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Figura 8. Gráfica Preferencias 

 

 

Fuente: Adaptada de ETB (2024). 

 


