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Resumen

En Colombia, el mercado de las telecomunicaciones muestra alto nivel de saturacién y
competencia, en especial en el segmento del Internet fijo, donde la fibra éptica se afianza como
la tecnologia dominante en las principales ciudades. En Bogota-Region, la Empresa de
Telecomunicaciones de Bogota, ETB, ha venido enfrentando una continua pérdida de
participacién ante operadores que tienen agresivas tacticas digitales, lo que ha propiciado una
disminucion de la efectividad de su canal presencial comercial. El problema central esta en la
poca conversion de ventas y en la limitada diferenciacion del modelo presencial ante los
competidores que tienen ofertas digitalizadas. El objetivo del trabajo fue el disefio e
implementacién de estrategias innovadoras comerciales sustentadas en experiencia de cliente y
tecnologia para afianzar el canal presencial y lograr mejorar el posicionamiento de los servicios
de fibra optica de la empresa. La Consultoria se realizé a través de un modelo completo de
diagnostico comercial con un enfoque mixto, que incluyd entrevistas a personal comercial,
encuestas a los clientes, benchmarking competitivo, analisis sectorial y una prueba piloto en unos
puntos de venta elegidos. Partiendo del diagndstico se disefian modelos de gestion de
experiencia presencial, personalizacion de la oferta y de segmentacion. Los resultados son
positivos en los principales indicadores comerciales: disminucion estimada de la cancelacion de
clientes en un 8%, aumento de la tasa de conversion 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 percepcion de servicio que fue medida con encuestas de satisfaccion (+14%). Aunado a esto,
la estrategia Venta Instala, logré una reduccion del 20% de los tiempos de instalacién, lo que
mejoro la eficiencia operativa. Por tanto, unir la personalizaciéon de la oferta, la tecnologia y la
experiencia presencial, es una tactica viable para la recuperacion de la competitividad,
contribuyendo con un modelo que puede ser replicado en el sector de las telecomunicaciones.

Palabras clave: estrategia comercial, telecomunicaciones, diferenciacion,

innovacion tecnoldgica, fidelizacion 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 Bogota region, the Bogota 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. Introduccién

El presente trabajo de grado se enmarca en la modalidad de consultoria profesional,
orientada al fortalecimiento estratégico de la Empresa de Telecomunicaciones de Bogota (ETB),
una organizacion con mas de 140 afios de trayectoria en el sector de las telecomunicaciones en
Colombia e importante actor en la prestacion de los servicios de conectividad fija a través de la
fibra dptica.

Este trabajo se adscribe en el campo de la transformacion digital y la gestion comercial,
direccionado hacia la investigacion en estrategias e innovacién comercial en ambitos 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 disminucién
de los ingresos promedio por usuario (ARPU), la gran saturacion del mercado y la avanzada
evolucion tecnoldgica, exigiendo esto planes y estrategias diferenciadoras que tengan como
protagonista al cliente y la digitalizacion de la oferta (Torres, 2026; Verhoef et al., 2021; Ballen,
2019).

El sector de las telecomunicaciones, Colombia estd pasando por un proceso de
reconfiguracion estructural que ha sido impulsado por la expansién de la fibra optica y el
crecimiento del Internet fijo (Pedraza et al., 2024). En el 2025, segun los datos de la Comision de
Regulacion de Comunicaciones (CRC), en el pais se registraron mas de 10.26 millones de
accesos a Internet fijo, de los cuales, unos 4.9 millones corresponden a fibra dptica, que se
convierte asi en la tecnologia dominante (CRC, 2025; Larocca, 2025).

No obstante, ETB, en este segmento, tiene una participacion 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 ambitos donde el Internet fijo es el principal motor
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de crecimiento de este sector.

Este servicio, segun lo reportado por la CRC, concentra las mayores actividades relativas
a ingresos, accesos y contratacion de paquetes convergentes, mientras otros servicios, como,
por ejemplo, la telefonia fija, tienen una sostenida disminucion (CRC, 2025a).

Ya desde la mirada financiera del sector, la inversion en las telecomunicaciones fue de
unos $7.42 billones en el afio 2024, con una reduccion del 8.7% con respecto al afio anterior.
Dentro de este escenario, ETB tuvo una participacion cercana al 5% de la inversion total de este
sector, mostrando una baja capacidad de expansion con respecto a los operadores que dominan,
en especial con Claro que concentro casi el 60% de la inversion (CRC, 2025b).

Esto implica un freno al ritmo de la captacion de nuevos clientes y de infraestructura, en
un mercado que es bastante competitivo.

La causa subyacente de esta consultoria tiene su origen en la dificultad que tiene ETB
para poder consolidar su participacion en el mercado de la fibra éptica, aunque tiene una buena
cobertura e infraestructura en Bogota y la region. La intensa rivalidad del mercado viene tanto de
los grandes operadores a nivel nacional como de los pequefios proveedores de servicios de
Internet (ISP) locales que logran competir a través de tacticas 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,
personalizacion de los servicios e innovacion comercial para lograr un crecimiento sostenido
(Ortiz y Herrera, 2024; Palomeque-Jaramillo et al., 2014). Ademas, el diagndstico inicial muestra
una diferencia entre la propuesta de valor que presenta ETB y lo que el actual consumidor digital
espera en la actualidad: una atencién personalizada, excelente calidad del servicio y alta
velocidad.

Esta desconexion tiene directa consecuencia en los indicadores comerciales como el
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valor del ciclo de vida del usuario, la retencion y la captacion de los clientes.

Asi 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 construccion de confianza con el cliente en el
sector de las telecomunicaciones.

Este presente documento esta organizado en varias secciones para hacer mas facil y
completo el tratamiento de la problematica: en un primer momento, se hace el planteamiento del
problema; los objetivos y la justificacion; luego, el marco institucional y conceptual, el disefio
metodoldgico 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 inclusion digital y apoyar el desarrollo de Bogota-
Region.

1.1. Pregunta de investigacion

¢En qué medida las estrategias comerciales innovadoras basadas en tecnologia y
experiencia de cliente impactan el desempefio del canal presencial de ETB, medido a través de

indicadores de ventas, ARPU, tasa de conversion y fidelizacion en Bogota-Regiéon?

2. Objetivos

2.1. Objetivo General

Disefiar y evaluar estrategias comerciales innovadoras para fortalecer el
posicionamiento competitivo de los servicios de fibra 6ptica de ETB en Bogota-Region,
optimizando su canal presencial, analizando el contexto competitivo y mejorando los mas

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

¢ Analizar el entorno competitivo sectorial de Internet fijo en Bogota-Region, estableciendo
la participacion de cada operador en el mercado, la evolucion historica de accesos y los
factores que inciden en la eleccion del proveedor, segun la informacion oficial.

e Caracterizar el modelo comercial actual de ETB en el canal presencial, evaluando su
estructura operativa, desempefio historico y nivel de diferenciacion frente a competidores
directos e ISP locales.

e Disefar y aplicar un modelo de diagnostico comercial basado en el analisis DOFA, el
enfoque de experiencia del cliente (Customer Experience — CX) y el analisis de
indicadores comerciales (tasa de conversion, ARPU y ventas), con el fin de identificar las
brechas entre la oferta actual de ETB y las necesidades del mercado.

o 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 optica ante los directos proveedores locales y los directos competidores.

e Evaluar el efecto potencial de las estrategias propuestas mediante el analisis de
resultados del piloto implementado y la simulacion de escenarios sobre indicadores

comerciales como la tasa de conversion, ventas y ARPU.

3. Justificacion

Este trabajo de grado forma parte del area de la gestion comercial y estratégica que se
aplica a las organizaciones de los servicios intensivos en tecnologia, en especial en las
telecomunicaciones. Esta acorde con el grupo de investigacion del programa de Maestria en
Administracion de Empresas y con la linea de investigacion sobre innovacion 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
gestion del cliente, tecnolégicas y analiticas.

La pertinencia e importancia académica esta en lo necesario de poder tener modelos
innovadores comerciales para los mercados que estan saturados, donde la diferencia no esta en
el precio puesto que la ventaja competitiva depende cada vez mas de la experiencia del cliente
y de la integracion de los canales de atencién.

Ya en la practica es evidente que las organizaciones que logran implementar estrategias
en las que el cliente es el protagonista y que se apoyan en la transformacion digital, consiguen
importantes mejoras en la fidelizacion y el desempefio comercial (Verhoef et al., 2021). De igual
manera, una completa administracion 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-Trevifio et al., 2021).

Ya desde la mirada empresarial, este estudio esta justificado en cuanto su potencial para
lograr mejoras medibles en importantes indicadores del desempefio comercial de la Empresa de
Telecomunicaciones de Bogota, como lo son el aumento del ingreso promedio por cada usuario
(ARPU), el aumento en las ventas y en la tasa de conversion 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 retencion 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 posicion competitiva de la empresa, con potenciales aumentos en las ventas
del canal presencial y en la fidelizacién de los clientes por medio de acciones de posicionamiento
unicos 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 presion para aumentar los margenes y su participacion en el

mercado.
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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 inclusién digital y al desarrollo econémico, dado que el acceso
a los servicios de banda ancha de calidad, es un importante elemento para la educacion,
productividad y para la equidad de los territorios mas apartados, en la economia digital (OECD,
2020).

Este estudio, ademas considera las tendencias de competencia y econdmicas en el sector
de Internet fijo en Bogota-Region, realizando una evaluacion de los principales operadores y de
los cambios en la adopcion tecnoldgica y de inversion, asi como también, la manera en que han
evolucionado los procesos comerciales internos en ETB, para poder dar garantia de las
estrategias que se proponen aqui.

Por consiguiente, este trabajo se justifica porque tiene una potencial capacidad para
generar conocimiento aplicado y soluciones tacticas dirigidas a lograr el fortalecimiento de la
competitividad de la empresa, contribuir con evidencia practica sobre la administracién 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 analisis del desempefio 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 esta fundamentado en investigaciones actuales sobre ventaja competitiva
dinamica, experiencia del cliente, transformacion digital y estrategia comercial que se aplican en

el campo de las telecomunicaciones.
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1. Ventaja competitiva dinamica

La teoria de las capacidades dinamicas 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 integracion de la administracion de las
relaciones con los clientes (CRM) y el conocimiento organizacional, ayuda a mejorar tanto la
rentabilidad como la lealtad del usuario, mostrando asi que la ventaja competitiva se muestra
también en las capacidades relacionales y de datos (satisfaccion del cliente y CRM) que mejoran
la fidelizacién y la rentabilidad a un largo plazo (Gazi et al., 20244).

En los sectores intensivos en tecnologia como lo son las telecomunicaciones, este es un
enfoque que sirve para poder responder a la presion competitiva y a la veloz evolucion digital.
Las empresas que logran desarrollar capacidades para tener modelos innovadores en las areas
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 presion competitiva de grandes
operadores y pequefios ISP, integrando elementos como segmentacion, diferenciacion, canales
de distribucion y experiencia del cliente. El modelo de Cuadro de Mando Integral (Kaplan y
Norton, 1992) puede ser util para alinear estas estrategias con los objetivos corporativos.

La logica 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; Mejia, 2025). Ademas, la co-creacién de valor acrecienta la

intencién de volver a comprar, la percepcion sobre la calidad y la satisfaccion, 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 Gomez-Rudy, 2023).

Esta l6gica, en las telecomunicaciones que puede ver en la importancia de la calidad del

servicio, en la personalizacién y la atencion como factores diferenciadores.
3. Omnicanalidad y experiencia del cliente (CX)

La omnicanalidad unifica los variados canales de interaccion con el cliente para poder
brindar una experiencia continua y coherente. Esta 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 fidelizacion y satisfaccion (Castillo et al., 2025;
Lemon y Verhoef, 2016).

Esta probado que la omnicanalidad ayuda a optimizar los procesos internos y la eficacia
operativa porque integra los datos de interaccion en tiempo real, por lo que se pueden tomar
mejores decisiones comerciales y tener menos divergencias con los clientes (Roldan et al., 2022).

Sin embargo, cuando no hay suficiente capacitacién tecnolédgica de los empleados de la
empresa, se produce una resistencia al cambio, circunstancia que tiene efecto en la adopcion de
estos sistemas integrados (Robertson et al., 2022).

4. Transformacion digital comercial

Los cambios digitales conllevan la integracién de tecnologias 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 personalizacion,
automatizacion y datos, es decir, deben adoptar herramientas como el big data y la inteligencia
artificial para comercializacion de los productos.

Al incluir las tecnologias de inteligencia artificial con los analisis de datos avanzados, en
las plataformas de experiencia del cliente, se puede hacer la prediccion del comportamiento de
este, personalizar las ofertas y mejorar la atencion proactiva, lo que repercute en los indicadores

de satisfaccion y de retencion de clientes en este sector de telecom (Arcot, 2014).
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Los factores que influyen en la implementacién de todas estas novisimas tecnologias,
fueron analizados por Paez-Gabriunas et al. (2022). Explican los autores, ademas, 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 atencion de los usuarios, contratar
personal empleando algoritmos expresos para tal fin, venta en redes y uso de hardware y
software para la optimizacion de procesos.

5. Digitalizacién de la fuerza de ventas

Al digitalizar la fuerza comercial se logra optimizar la gestion de clientes por medio de la
automatizacion y el uso de herramientas analiticas. Las empresas que usan inteligencia artificial,
analitica predictiva y CRM (Customer Relationship Management) avanzado, mejoran su
desempefio en el mercado.

Recientes estudios sobre las telecomunicaciones muestran que al implementar sistemas
CRM unidos con analitica, se disminuyen las tasas de pérdida de clientes (churn), se aumenta la
retencion y se ayuda a la personalizacion del servicio en tiempo real, con un positivo efecto en
todos los mas importantes indicadores comerciales (Market Research Future, 2026).

Aunado a esto, la implementacién de la Plataforma de Interaccion de Ventas (SEP), en
inglés, Sales Engagement Platform, una herramienta para lograr administrar, automatizar y
optimizar la comunicacion usuario-vendedor, mejora la eficiencia operativa, logrando de esta
manera un mayor crecimiento de ingresos, reduccion de costos y tiempo y progreso en las tasas
de conversion para los potenciales clientes (Ganotakis et al., 2023; Ancillai et al., 2019).

6. Modelos avanzados de fidelizaciéon

La fidelizacion implica construir relaciones duraderas con los clientes, basadas en
confianza, satisfaccion y valor percibido (Reichheld & Sasser, 1990; Ali et al., 2025).

Actualmente, la fidelizacion esta basada en engagement, valor percibido y la experiencia

con el servicio. Estudios muestran que la retencién de los clientes es mas rentable que adquirir
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nuevos ya que producen constantes ingresos y, ademas, recomiendan la marca. Es decir, un
cliente fiel contribuye, a largo plazo, con mas valor que el costo de captarlo.

La permanencia del usuario es verdaderamente importante en estos tiempos de
economia de la suscripcion. 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 facil si no se cumple con el servicio (Hanaysha, 2017).

En conjunto, estos enfoques tedricos —ventaja competitiva dinamica, l6gica dominante
del servicio, omnicanalidad, transformacion digital y fidelizacion— permiten comprender los
factores que inciden en el desempefio comercial de las organizaciones en entornos altamente
competitivos. Estos elementos constituyen la base conceptual para el analisis del caso del sector
de telecomunicaciones y el disefio de estrategias orientadas a mejorar la experiencia del cliente,

la eficiencia comercial y la competitividad organizacional.

4.2. Marco contextual

En linea con los enfoques tedricos previamente expuestos, el sector de
telecomunicaciones en Colombia se caracteriza por una alta competencia, rapida innovacion
tecnoldgica y creciente demanda de servicios de conectividad, especialmente en el segmento de
Internet fijo basado en fibra dptica.

El sector de las telecomunicaciones en Colombia y Latino América tiene como
caracteristica una intensa competencia, la constante innovacion y la alta inversion en
infraestructura (Zaga, 2023).

Los informes de la Comisién de Regulacion de Comunicaciones (2024) muestran un
continuo crecimiento de la banda ancha fija que ha sido impulsado por la demanda digital y la

fibra optica.
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Ya a nivel regional, algunos estudios comparativos han mostrado que Latinoamérica tiene
problemas en la concentracién 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
digitalizacion producto de la pandemia Covid-19, aumenté la demanda de servicios digitales y de
conectividad, afianzandose 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 posicion en Bogota-Region, gracias a su
infraestructura de fibra 6ptica y su enfoque en inclusion digital. Sin embargo, enfrenta retos como
la pérdida de participacion de mercado, la percepcién limitada de valor y la necesidad de renovar
su modelo comercial.

Estudios como el de Gomez (2018) han modelado el negocio de ETB para evaluar el
impacto de sus politicas estratégicas mediante simulaciéon organizacional.

La empresa tiene la oportunidad de poder expandirse en cuanto a cobertura para lograr
cumplir con su propdsito social. La estrategia corporativa 20-30, busca liderar la transformacion
digital de Bogota-Region, con foco en territorios inteligentes y ciudadania conectada.

En la tabla 1 se muestra un comparativo de la participacién de mercado en Bogota-
Region, en el que se observa la posicion competitiva de ETB ante los otros actores del sector,

segun informacion tomada del Informe del sector TIC en Colombia (CRC, 2024).

Tabla 1. Comparativo de participacion de mercado-Bogota-Region
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Operador Participacion (%) Tecnologia principal
ETB 225 Fibra dptica

Claro 38.0 HFC / Fibra

Movistar 30.0 Fibra dptica

ISP locales 9.5 Mixta

Fuente: Adaptado de “Informe del sector TIC en Colombia”, CRC, 2024

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

La ETB es una empresa de servicios publicos de telecomunicaciones que fue fundada en
1884. Es una sociedad comercial por acciones, con capital mixto en el que el Distrito Capital de
Bogota tiene la mayor participacion y que se rige por el derecho privado. Con autonomia
patrimonial y administrativa, esta regulada por la Ley 142 de 1994 y la Ley 1341 de 2009 (ETB,
2024a).

Se ha logrado posicionar como uno de los mas importantes agentes del sector de las TIC
en Colombia, gracias a su trayectoria y a que ha sido protagonista de todo el proceso de
modernizacion tecnoldgica de la capital, en particular a través de la expansion de las redes de
fibra oOptica y de servicios digitales convergentes, es decir, paquetes de voz, video, datos e
infraestructura tecnolégica.

Esta compafia opera en el sector terciario de la economia, subsector de las
telecomunicaciones que es considerado como fundamental para la productividad, la

transformacion digital y para la competitividad de las regiones (ETB, s.f.).
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5.1. Resena histérica y evolucion

Esta compania inici6 como operador de telefonia fija y escalé hasta el modelo actual de
empresa digital que presta servicios de telefonia movil, television, soluciones empresariales y
conectividad de alta velocidad. Hizo la transicion hacia redes de fibra dptica debido a la tendencia
mundial del sector que dan prioridad a la banda ancha como factor que ayuda en la inclusion
digital y en el crecimiento econdémico.

El Banco Interamericano de Desarrollo (BID) ha venido insistiendo en que el acceso a la
banda ancha impulsa grandemente la innovacion y la productividad y ayuda a disminuir las
diferencias sociales en Latinoamérica (Garcia et al., 2022).

Bajo estos parametros, la ETB ha logrado desarrollar una de las mas extensas redes de
fibra 6ptica de Bogota-Region, 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 inversion 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 innovacion
comercial, la experiencia del cliente y, sobre todo, en la calidad del servicio.

5.2. Mision, vision y orientacion

La ETB tiene como mision el proponer completas soluciones digitales para las entidades,
empresas publicas y hogares, ayudando al desarrollo social y econdémico por medio de
conectividad de gran calidad. Su visién es consolidarse hace el afio 2030 como el operador que
lidere en Bogota-Region, todo lo concerniente a satisfaccion del cliente, innovacion tecnolégica
e inclusion digital.

Esta orientacion esta acorde con las politicas nacionales de transformacion
digital del Ministerio de Tecnologia de la Informacion 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 organizacion jerarquica y funcional direccionada a la
comercializacion de servicios, la innovacion tecnolégica y la gestion de operaciones. Esta
compuesta por érganos de direccidn, areas estratégicas y unidades operativas.

Cabe sefialar que la empresa es lider en Latinoamérica en cuanto a la inclusién 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, estan en manos de mujeres (Africano, 2021). En la figura
1, se presenta el organigrama de ETB. Esta organizacién de ETB se presta para poder articular
la operacion financiera y técnica con la estrategia comercial y poder asi competir en los mercados

de alta complejidad tecnoldgica.

Figura 1. Organigrama-ETB
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Fuente: Adaptado de ETB, s.f.
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5.4. Analisis sectorial e interpretacion 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; rapida innovacion tecnologica y
una alta concentracion.

Por otro lado, la convergencia tecnoldgica y la digitalizacién han obligado a que los
operadores replanteen sus modelos comerciales, enfocandose 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 Bogota-Region es con la ISP locales y los grandes operadores
multinacionales que ofrecen precios dificiles de igualar. Su posicion estratégica esta basada en
el reconocimiento por ser una marca histérica y tradicional; en infraestructura propia de fibra
optica; el enfoque en la inclusién digital y en su capacidad para poder articularse con el sector
publico. Sin embargo, tiene problemas a superar en cuanto a la velocidad de innovacion ante sus
competidores mundiales, la percepcion del servicio y la eficiencia comercial.

5.5. Posicion en el mercado y portafolio de servicios

La empresa ofrece soluciones corporativas TIC, television digital, telefonia y servicios de
Internet fijo por fibra dptica. Esta posicionado en segmentos gubernamentales, empresariales y
residenciales. ETB planea realizar alianzas tecnoldgicas con otras ciudades por medio de la
digitalizacion de los servicios y la conectividad y convertirse en un proveedor que ofrezca
soluciones digitales completas (ETB, 2024b).

5.6. Interpretacion estratégica para el estudio

Desde la mirada de este trabajo, ETB es un ejemplo de empresa publica que compite en
un mercado muy dinamico y liberalizado por lo que su capacidad para innovar en materia

comercial, es vital para poder continuar con su participacion en Bogota-Region. Segun 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 dia con todos los cambios digitales que se suceden
en ese sector. Ademas, debe aprovechar las ventajas que tiene en infraestructura.

Por todo lo expuesto, este estudio se justifica como consultoria 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. Diseio metodoldgico de la consultoria

Este trabajo se realiza en la modalidad de consultoria estratégica organizacional que va
direccionada a lograr diagnosticar y afianzar un modelo comercial presencial en la Empresa de
Telecomunicaciones de Bogota (ETB). Este disefio esta basado en resolver un problema
empresarial definido a través de las herramientas propias de la consultoria estratégica.

Es importante precisar que el presente estudio corresponde a un diagnostico
organizacional de caracter no estadistico, propio de la consultoria estratégica aplicada. A
diferencia de los estudios de tipo inferencial, este enfoque no busca la generalizacion de
resultados a una poblacién mediante técnicas probabilisticas, sino la comprension profunda de
una problematica empresarial especifica, orientada a la toma de decisiones.

En este sentido, la metodologia adoptada combina herramientas cualitativas y
cuantitativas con un enfoque practico, permitiendo identificar brechas, oportunidades de mejora
y disefiar estrategias viables para el contexto particular de ETB. Este tipo de diagnostico es
coherente con los objetivos del estudio, dado que se centra en la optimizacion del desempeiio

comercial del canal presencial mas que en la validacién estadistica de hipétesis generalizables.

Para la realizacion de este trabajo, se utiliza el modelo de diagnostico de consultoria
estratégica que se sustenta en un completo analisis organizacional, combinando la formulacion

de intervenciones precisas, el estudio del contexto competitivo y el diagnéstico interno. Este es
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un modelo que se usa de modo frecuente en consultoria empresarial puesto que con el se pueden
establecer las diferencias entre la situacion actual y el estado que se desea, dando prioridad a
las soluciones que se puedan aplicar (Martinez, 2020). EI modelo se organiza en tres niveles:
1. Un diagnéstico interno del canal comercial presencial (capacidades, desempefo y
procesos).
2. Una evaluacion externa de la competencia y del mercado.
3. La formulacion de las estrategias comerciales e implementacion del plan piloto.

Dado que el problema existente no es de tipo tedrico, sino comercial y operativo, se elige
este modelo, ya que se necesita de una actuacion planificada que se pueda aplicar y medir dentro
de la empresa.

Para el disefo del plan de consultoria se desarrollaron cuatro etapas sucesivas con
entregables bien definidos:

Fase 1. Se realiza el analisis del contexto y el diagndstico documental. Se hizo la revision
de la informacion interna de ETB, como documentos importantes, los reportes de ventas y los
indicadores comerciales; ademas, se revisaron las fuentes externas del sector de las
telecomunicaciones. Entregable: el informe de la linea base del desempefio comercial.

Fase 2. Se hace el diagnéstico de la percepcion y el funcionamiento del canal presencial.
Se aplicaron varias herramientas para lograr informacioén a los potenciales usuarios, al personal
que esta 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 analisis estratégico y se establecen las diferencias. La informacioén se
integro a través de unas herramientas de consultoria como el benchmarking competitivo y
también el analisis FODA. Entregable: la evaluacion organizacional del modelo presencial
comercial.

Fase 4. Disefio de las estrategias a seguir y la implementacion piloto. Se propusieron

varios planes innovadores comerciales y se disefié una prueba piloto, en un segmento especifico,



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB
en el mercado de fibra optica Bogota — Region”

28

para poder validar que tan efectivo era. Entregable: el plan estratégico comercial y la propuesta
de ejecucion.

A continuacioén, se presenta la matriz de coherencia entre los objetivos propuestos y las
herramientas:

Objetivo uno: Diagnosticar la actual situacion del canal presencial. Herramientas:
encuestas a los clientes, el andlisis 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 analisis FODA y el de mercado y el benchmarking competitivo.

Objetivo tres. Disefar las estrategias innovadoras comerciales. Herramientas: el disefio
del plan piloto, la validacion con los actores internos y un completo analisis estratégico.

Objetivo cuatro: Evaluar el potencial efecto de estas estrategias planteadas en los
indicadores comerciales. Herramientas: la evaluacion comparativa de antes y después de la
implementacion, es decir, el escenario base y el proyectado; la matriz de efectos y de riesgos; el
estudio de los costos-beneficios; la proyeccién de los indicadores como la participacion en el
mercado, el ARPU, la tasa de conversion y las ventas; vy, la simulacién de supuestos escenarios
comerciales.

Sobre la justificacion técnica del tamafio de la muestra, se debe explicar aqui que la
consultoria usé un muestreo no probabilistico dado que era lo mas conveniente porque el estudio
tiene un caracter aplicado y organizacional que esta basado sobre todo en la toma de decisiones
de la empresa y no tanto en una generalizacién estadistica.

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. Ademas, 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 disefio del plan de ejecucion, se incluyé dentro de las estrategias que se
propusieron, la implementacién de un piloto en un segmento concreto del mercado Bogota-
Regidn, para poder realizar la evaluacion de su efecto antes de que se adopte a una escala
mayor. El plan incluye:

o Varios ajustes en la instalacion y en el proceso de la venta.

e La capacitacion del personal que labora en el canal presencial.

e Lainclusion de varias herramientas digitales que sirvan de apoyo comercial.

¢ El seguimiento por medio de los indicadores de fidelizacion, satisfaccion y de conversion.

Todo esto se realiza con el propdsito 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. Diagnéstico organizacional

1. El diagnostico organizacional se fundamenta en la integracion de informacion
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 informacion proveniente de encuestas (130 usuarios), entrevistas
semiestructuradas (50 participantes) y focus group (23 participantes), permiti6 comprender de
manera directa la percepcion 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 estadisticas sectoriales fueron analizados mediante técnicas de estadistica descriptiva
(segmentacién por estrato, analisis de frecuencias y comparativos mensuales), con el fin de
contextualizar y contrastar los hallazgos cualitativos.

2. Procesamiento estadistico: los datos cuantitativos que se tomaron de las estadisticas
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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 estadistica descriptiva, es decir, haciendo segmentacién por
estrato, comparativos mensuales, sacando porcentajes y frecuencias. Con toda esta informacion
se realizaron las figuras 1 a 6. La informacion cualitativa de las entrevistas y del focus group, se
analiz6 clasificandola por temas para poder establecer los patrones en la evaluacion del servicio,
la experiencia del canal presencial y la percepcion de los clientes.

El diagndstico organizacional de la Empresa de Telecomunicaciones de Bogota (ETB),
se basa en el analisis constituido por la informacién cualitativa y cuantitativa que se obtuvo a
partir de los reportes internos de las ventas, del analisis comparativo del mercado, de las
encuestas a los usuarios, el focus Group y del estudio en detalle de las tablas y graficos
sectoriales. Esto permitié establecer muy bien el desempefio del modelo comercial presencial,
sus reales efectos en los resultados comerciales y las brechas que existen frente a los principales
competidores de esa area.

3. Analisis de resultados: con el completo analisis realizado, se pudo hacer el contraste de
la posicidbn competitiva de la empresa con el desempefio comercial, estableciendo asi las
relaciones entre la efectividad del canal presencial, la participacién de mercado, la percepcion
del cliente y el aumento de las ventas.

Evolucion de las ventas por estrato en el canal presencial: en la figura 2 que se muestra
a continuacion, se registra el comportamiento mensual de las ventas segmentadas por el estrato
socioecondmico del 1 al 6, entre los meses de enero y octubre.

Este analisis permite establecer los patrones de consumo diferenciados el nivel social y
economico 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 mas activo en los estratos 2 y 3, lo que confirma que estos grupos de

poblacion representan una importante base para el crecimiento comercial de ETB.



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB
en el mercado de fibra optica Bogota — Region”

31

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 grafica ademas de mostrar el comportamiento de las ventas, cumple con una funcién
tactica puesto que permite evaluar qué estratos tienen mejor respuesta a las estrategias
comerciales y en cuales 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 vy justificar las recomendaciones de planificacion. En
esa direccion, refuerza el efecto del trabajo, mostrando que la consultoria no se circunscribe al
plano tedrico, sino que presenta resultados aplicados en la operacion comercial.

Validacion 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 evaluacion de su efecto, se hizo la comparacion de los indicadores
comerciales antes y después de la intervencion, teniendo en cuenta algunas variables como el
ARPU, la tasa de conversién y el crecimiento de las ventas.

Los resultados muestran que hubo una mejora cuantitativa en los mencionados
indicadores durante el tiempo de su aplicacion, por lo que se pueden atribuir esos cambios que

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

Figura 2. Evolucion de las venta-Direccion presencial
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Crecimiento de las ventas y mejora del ARPU: en la figura 3, de crecimiento de ventas,
mejorando el ARPU de la compafiia, se muestra que al implementar la oferta de 910 MB no
solamente se incrementd la capacidad disponible para los clientes, sino que cambid su
comportamiento digital, esto es, el aumento del consumo en todas las categorias, en especial en
las plataformas de streaming y redes sociales, demuestra niveles mayores de satisfaccion,
engagement y disposicion a pagar por el valor agregado. Este cambio en los habitos de uso se
interpreta de forma directa en un incremento del ARPU, validando asi la estrategia propuesta
como una efectiva palanca de crecimiento comercial. La evaluacion confirma que la venta basada
en valor y no solamente en el precio, puede mejorar de forma simultanea, los ingresos de la

compania y la percepcion de calidad del servicio por el cliente.
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Figura 3. Crecimiento en ventas, mejorando ARPU de la compahia
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Fuente: creacion propia

4. Situacion actual: lo que muestran los resultados es que ETB tiene importantes ventajas
tecnoldgicas, pero a su vez, debilidades comerciales que son limitantes para su participacion de
mercado, en especial en la comunicacion del valor diferencial y en la efectividad del canal
presencial.

Tendencia del mercado y posicion competitiva de ETB: En la figura 4, sobre la tendencia
del mercado MinTic, se puede observar una concentracion alta en pocos actores. Claro lidera
con una participacion del 43%, seguido por UNE-TIGO con el 22% y Movistar con el 21%. La
Empresa de Telecomunicaciones de Bogota (ETB), solo tiene el 8%.

Esto muestra una importante diferencia entre el liderazgo tecnolégico que tiene ETB y su
desempefio comercial en cuanto a su participacién de mercado.

Esta situacion, desde el diagnéstico organizacional, evidencia fallas estructurales
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en el modelo comercial presencial, en particular en la experiencia del cliente, la efectividad del
canal y en la comunicacién de la propuesta de valor. Se anota que la poca participacion no se

debe a limitantes técnicos sino a factores comerciales y tacticos que necesitan intervencion.

Figura 4. Tendencia del mercado MinTic
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Fuente: Creacién propia

Andlisis por estrato social y econémico: en la figura 5, grafica de los estratos 1 a 3 en
Bogota-Region, se muestra cémo es el comportamiento del mercado en los segmentos populares
de la poblacién. 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 lider, su cercano porcentaje
con Movistar es una real oportunidad de crecimiento, siempre y cuando se fortalezcan las
estrategias de atencion personalizada, cercania territorial y soluciones que se adapten a las

condiciones econémicas y sociales del cliente.
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Este diagnostico 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.

Figura 5. Grafica de estratos 1 al 3 en Bogota-Region
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Fuente: Creacién propia

Crecimiento sostenido del mercado por operador: en la siguiente figura 6, se muestra
como el mercado paso6 de unos 160 mil suscritores en el ano 2019, a mas de 1.8 millones en el
ano 2014, confirmando una importante expansiéon. ETB tuvo un crecimiento de 20 mil a 144 ml
suscriptores en el mismo periodo, lo que demuestra una positiva evolucion, pero todavia
insuficiente, ante el gran crecimiento de los otros competidores, como UNE TIGO.

Esto indica que ETB no esta capitalizando completamente la expansion del mercado,
situacion 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 distribucion, experiencia digital y

fidelizacion.
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Figura 6. Crecimiento sostenido en el mercado por operador
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Fortalezas: las mas importantes son el arraigo territorial en Bogota-Region, el
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reconocimiento de la marca como operador publico con un enfoque social, su infraestructura en

fibra optica y su liderazgo en FTTH.

Liderazgo en fibra 6ptica (FTTH): una de las principales fortalezas organizacionales de

ETB es su liderazgo en fibra 6ptica, tal como se muestra en la figura 7, teniendo la compafiia un

37% de participacion, 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 tecnologia e

infraestructura.

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

una forma directa en una mayor participacion en el mercado o en mas clientes, porque esta

ventaja que tiene en tecnologia no siempre se traduce en mas ventas, por lo que se requiere que
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tanto el canal presencial, la experiencia del cliente y todo el discurso comercial, estén en linea
con esta ventaja tecnoldgica.

Figura 7. Distribucion del mercado FTTH en Colombia (2025)
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Fuente: Creacion propia

Los resultados de la encuesta aplicada a 130 participantes evidencian que los principales
factores de decision de los usuarios son la calidad de la atencion, la velocidad del servicio y la
estabilidad de la conexion. No obstante, se identifica una limitada percepcion del valor diferencial
de ETB frente a sus competidores, lo que impacta directamente la intencion de compra y la
fidelizacion.

Por su parte, el focus group realizado con 23 participantes permitio profundizar en estos
hallazgos, evidenciando que, aunque ETB es percibida como una empresa cercana y confiable,
existen debilidades en la personalizacion de la oferta, los tiempos de instalacion y la integracion

de servicios digitales.
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Estos resultados confirman que el principal desafio del canal presencial no es de
capacidad técnica, sino de experiencia del cliente y comunicacion de valor, lo cual coincide con
los hallazgos del andlisis cuantitativo.

6. Oportunidades: la evaluacién muestra que hay oportunidades en el crecimiento del
mercado de fibra dptica, en la expansion a estratos populares y medios, en las alianzas con los
operadores regionales y en la diferenciacion a través del valor agregado y de la experiencia
presencial.

Resumen del diagnostico organizacional: en términos generales, el diagndstico
organizacional revela que, aunque la compania ETB cuenta con solidas ventajas competitivas en
cuanto a arraigo territorial, cobertura urbana e infraestructura FTTH, tiene limitantes en lo relativo
a la experiencia del cliente, en la comunicacién de valor y en su modelo comercial presencial.

Las graficas sobre las ventas por estrato y de crecimiento del ARPU, dan validez empirica
al positivo efecto de las estrategias planteadas, y a su vez, el analisis 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 optimizacion del canal presencial, la
integraciéon tecnolégica y en la personalizaciéon, como eje para lograr posicionar
competitivamente a ETB en un mercado bastante saturado.

Sobre el diagnoéstico especifico para ETB, al hablar de oportunidades para la compania,
hay que recalcar que, aunque esta visto que lidera en cuanto tecnologia, el mercado esta 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 podria abrir puertas para penetrar zonas donde ellos no han consolidado FTTH.

La participacion del 37% posiciona a ETB como el referente nacional en fibra 6ptica. Esto

valida la tesis y estrategia comercial: la inversién 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 publica que apuesta
por la transformacion digital.

Riesgos y desafios: 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 rapido si asi lo decidiera en cuanto a inversién; y por otro lado, la
competencia puede llegar a ser aun mas fuerte si el gobierno otorga subsidios o expide nueva
normativa que sea favorable a la expansion de la fibra Optica.

Conclusiones estratégicas para ETB:

e 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.

o Ventaja local: el hecho de tener arraigo en Bogota es una gran oportunidad para ejecutar
tacticas como alianzas comunitarias, atencién personalizada y aprovechamiento de la
cercania.

e Segmento en expansion: existe una gran oportunidad de crecimiento del mercando en los
estratos 1y 2, por medio del disefio de productos que sean diferenciados y accesibles.

o Necesidad de innovacién: la empresa tiene que innovar en tres aspectos importantes: la

experiencia digital, la distribucién y la fidelizacion, para no quedar rezagada.

8. Resultados

Por medio de toda esta actividad relativa a la consultoria en la Empresa de
Telecomunicaciones de Bogota (ETB), se logré establecer, disefiar y ejecutar un plan de accién
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 formulacion de las propuestas
tacticas y en la creacion de herramientas practicas y modelos de administracion que generan un

valor directo al aspecto comercial. La propuesta se baso en tres medidas especificas:



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB
en el mercado de fibra optica Bogota — Region”

40

¢ Transformacion del modelo comercial presencial mediante la integraciéon de tecnologia y
personalizacion de la oferta.

e Optimizacion de la experiencia del cliente a través de procesos mas agiles, cercanos y
diferenciadores.

¢ Consolidacion del posicionamiento competitivo de ETB en un mercado saturado, teniendo
en cuenta la red de fibra 6ptica como una ventaja estratégica.

Productos obtenidos de la consultoria:

- Modelos disefiados: durante el proceso se crearon y validaron modelos para que la
empresa pueda contar con herramientas de gestion replicables y escalables:

1. Modelo de Diagnéstico Comercial Integral (MDCI): basado en analisis FODA, encuestas
y benchmarking, para poder establecer las diferencias que existen entre la propuesta de valor de
ETB y los pronésticos del mercado. Las variables importantes son la percepcién de la marca, la
satisfaccion del cliente, la efectividad del canal presencial y la diferenciaciéon frente a los otros
competidores. El resultado: un mapa estratégico que prioriza areas criticas de intervencion.

2. Modelo de Segmentacion y Personalizacion 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 mas la tecnologia. El resultado: el disefio de paquetes personalizados (ej. fibra +
nube, fibra + 10T para mipymes, fibra + entretenimiento para hogares).

3. Modelo de Gestion de Experiencia Presencial (MGEP): herramienta que crea un modelo
estandar de la interaccion en los puntos de venta, uniendo los protocolos de atencién, los
indicadores de satisfaccion y los mecanismos de retroalimentacion. El resultado: incremento
proyectado en la tasa de conversion 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,
innovacion y experiencia.

2. Dashboard de Indicadores Comerciales (KPI): realizado en Excel/Power Bl, para poder
hacer seguimiento en tiempo real de las ventas, la satisfaccion y retencion de los clientes y la
productividad del canal presencial.

3. Guia de Estrategias de Fidelizacion: documento operativo con tacticas de lealtad
(programas de puntos, referidos, beneficios exclusivos).

4. Prototipo de la campafia “Venta Instala”: es un plan piloto para enlazar de modo practico,
la venta con la instalacién inmediata, logrando asi reducir los tiempos de espera y mejorar la
percepcién de servicio.

- Impactos obtenidos en el area comercial:

Efectos cuantitativos:

1. Incremento proyectado en ventas: las simulaciones que se hicieron con base en los
modelos disefiados, muestran un potencial crecimiento del 15% en los hogares y de un 18% en
las mipymes, en el primer afio de su implementacioén.

2. Reduccion de la tasa de cancelacion: gracias a estrategias de fidelizacion, se estima una
disminucion del 8% en la rotacion de clientes.

3. Optimizacion de recursos: con la estrategia “Venta Instala”, se disminuyen en un 20% el
tiempo de instalacién, lo que favorece la capacidad operativa.

4. Comparacion antes vs. después de la intervencion: la medicion que se hizo en la prueba
piloto mostré que la tasa de conversién del canal presencial pasé de un promedio estimado del
21% a un 33% luego de la implementacioén; el ARPU, tuvo un aumento aproximado del 9% en
los puntos que se intervinieron, lo que muestran una mejora objetiva en los mas importantes
indicadores del desempefio comercial y financiero.

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

reduccion 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 inversion en un tiempo aproximado de entre 10 y 14
meses. En un escenario moderado, el beneficio neto acumulado podria representar un
incremento del margen operativo del canal presencial, cerca al 6% al afo.

Escenarios financieros de ejecucion:

Se modelaron tres escenarios para la implementacion: el piloto ampliado, la parcial
implementacion y la total adopcion. Se evidencia que el mayor efecto se logra en el escenario de
total implementacion, en donde el crecimiento que se proyecta en ingresos podria estar entre el
17% y el 22% a unos tres afos, pero dependiendo de la respuesta competitiva del mercado y de
la tasa de adopcion. En la tabla 2 se muestran los resultados de antes y después de la propuesta.

Tabla 2. Comparacioén antes y después de la propuesta

. . Antes de la Después de la Variacion
Indicador comercial . 2 . 2 o
intervencion intervencion (%)
Ventas hogares Base historica (100%) +15% proyectado +15%
Ventas mipymes Base historica (100%) +18% proyectado +18%
Tasa de conversion 21% 33% +12 pp
ARPU Valor inicial +9% proyectado +9%
Participacién de a a
mercado 8% 9% proyectado +1 pp

Fuente: creacion propia

Efectos cualitativos

Mejora en la percepcion de marca: los focus group evidenciaron que los clientes valoran
la cercania y personalizacién de ETB frente a la frialdad de competidores masivos.

En cuanto a los términos cualitativos, se muestra que la relacion entre la empresa y los
usuarios se afianzo, significando esto una mayor confianza en la marca empresarial y una mejora
positiva en la percepcién de su propuesta de valor. Los participantes estuvieron gustosos con la
claridad de la oferta comercial, tuvieron una buena experiencia en su atencion y en el
acompafamiento durante la instalacion. Estos son factores que hacen la diferencia con los

demas operadores.
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Estos son los componentes que ayudan a consolidar una imagen corporativa de cercania,
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 retencién de los clientes y
ventas y producen cambios que, aunque no son tan notorios, si ayudan al posicionamiento de
ETB.

Fortalecimiento de la cultura comercial: el equipo de ventas aplicé nuevas rutinas de
atencion y seguimiento, generando asi, una mayor motivacion y sentido de pertenencia.

Innovacion en la propuesta de valor: la integracion de servicios digitales (loT, nube,
entretenimiento) posiciona a ETB como un operador que ofrece soluciones completas, no solo
conectividad.

Agregacion de valor para ETB: los resultados de la consultoria producen: valor
estratégico, pues la empresa consolida su liderazgo en fibra éptica con una estrategia
diferenciadora, alineada con la vision 2030; valor operativo, dado que con las herramientas
disefadas se puede gestionar de una manera mas eficiente el canal presencial, con indicadores
claros y procesos estandarizados; y valor relacional, pues se fortalece la relacién con los clientes
actuales y los potenciales, incrementando la fidelizacion y la recomendacion boca a boca.

Agregacion de valor medible: antes de la intervencion, el canal presencial tenia estancado
el crecimiento, ademas de una baja diferenciacion competitiva; y después de la ejecucion del
plan piloto, se constatdé que hubo un aumento simultaneo en cuanto a las ventas, la productividad
del canal y la satisfaccion del cliente, confirmando de esta manera la directa contribucién de la
solucién a la competividad comercial de la empresa ETB.

Validacion de resultados

La validacion se realizo a través de:
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e Prueba piloto en puntos de venta seleccionados: donde se aplicaron los protocolos
del MGEP y la estrategia “Venta Instala”.

¢ Encuestas de satisfaccion post-servicio: que mostraron un aumento del 14% en la
percepcién positiva de la atencion.

¢ Revision con directivos de ETB: quienes confirmaron la pertinencia de los modelos
y su alineacién 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 poblacion de Bogota-Regidn, si se pudieron establecer las mas importantes tendencias. Por
otro lado, para llevar a la practica las estrategias propuestas, se necesita invertir tanto en
tecnologia como en capacitacion del personal, 1o que es un limitante presupuestal. Ademas, se
pudo ver la imperiosa necesidad de afianzar la comunicacion interna para que todo el equipo
comercial vaya en la misma direccion.

En sintesis, la consultoria permiti6 que, con base en el diagndstico inicial, se dieran
soluciones concretas con efectos directos en el desempefio del area comercial de ETB. Los
modelos y las herramientas disefiadas son un legado metodolégico que puede ser replicado y
escalado en otros segmentos y canales. La agregacion 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 dptica, avanzando hacia su vision de convertirse en el operador mas destacado

en dicha area, del sector.

9. Conclusiones
- Consolidacion del modelo comercial presencial como ventaja competitiva: con la
consultoria se demostrd que la transformacion del canal presencial de ventas es uno de los mas
importantes factores diferenciadores, sino el mayor, para ETB en un mercado que es altamente

competitivo.
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Al implementar los modelos de diagndstico, segmentacion y de gestidn de experiencia,
se pudo constatar que la cercania con el cliente, sumada a la capacidad de personalizar la oferta,
tiene un impacto bastante positivo tanto en la percepcion de la marca como en la fidelizacion,
dando respuesta asi, al problema planteado sobre cémo fortalecer la efectividad del modelo
comercial presencial en un sector dominado por los grandes operadores.

- Alineacion estratégica con la vision 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 éptica como un punto de diferenciacion, junto
con la incorporacion de servicios digitales complementarios (loT, nube, entretenimiento), afianza
la posicion de la empresa como lider en innovacion y calidad. Por todo esto, se puede concluir
que la consultoria aporta valor estratégico al orientar las acciones comerciales hacia la
consolidacion de ETB como un operador de referencia en Bogota-Region.

- Impacto medible en la eficiencia operativa y en la experiencia del cliente: la aplicacién de
herramientas como el Dashboard de Indicadores Comerciales y la estrategia “Venta Instala”
lograron proyectar mejoras importantes en cuanto a la eficiencia y la satisfaccion. Se concluye,
por consiguiente, que la reduccion de tiempos de instalacién, el incremento en la tasa de
conversion y la disminucion de la rotacion de clientes son resultados tangibles que validan la
pertinencia de la solucion. Esto confirma que la consultoria no solo produjo propuestas tedricas,
sino también efectos practicos y medibles.

- Fortalecimiento de la cultura organizacional y del equipo comercial: dejando de lado los
resultados cuantitativos, esta consultoria mostré un positivo cambio en la cultura comercial al
implementar protocolos generalizados, capacitacion en novedosas practicas de atencién y en la
motivacion 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 tecnologia y los
modelos disefiados como del compromiso humano en su implementacion.

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

» Conclusion referida al objetivo uno (diagnosticar la situacion actual del canal

presencial): por medio de la evaluacion organizacional se establecieron cuales eran las
diferencias en cuanto a la efectividad del canal presencial, en especial en la experiencia
del cliente, en la comunicacion del valor diferencial y la conversién comercial, mostrando lo
necesario que es una intervencion estratégica sustentada en los datos cuantitativos y cualitativos.

» Conclusion relacionada con el objetivo dos (identificar los factores que afectan la
competitividad comercial): se cumplen que los factores mas importantes que limitan la
competitividad son que no hay una integracion entre la atencion presencial y la tecnologia; hay
fallas en las estrategias de fidelizacion y poca diferenciacion percibida frente a los competidores.
Todos estos elementos tienen efecto directo en la participacion de mercado.

« Conclusion relacionada con el objetivo tres (disefiar estrategias innovadoras
comerciales): el disefio de modelos, como el MGEP, MSPO y el MDCI, muestran que la
innovacién comercial que tiene como centro el valor agregado, la experiencia y la
personalizacién, permite afianzar la posicion competitiva de la empresa ETB y lograr mejorar los
indicadores del desempefio comercial.

+ Conclusion relacionada con el objetivo cuatro (implementar y evaluar la solucion con
prueba piloto): la ejecucion piloto de tacticas 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 instalacion y conversién de las ventas y en la satisfaccion, mostrando que es viable
que se ejecute a gran escala el modelo que se propuso.

9.1. Recomendaciones
Las recomendaciones que se presentan a continuacion se estructuran en funciéon de las
estrategias disefiadas en el capitulo de solucion, articuladas con los objetivos del estudio y

sustentadas en los resultados obtenidos del diagndstico 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 implementacion:

- Estandarizar protocolos de atencion y venta.

- Fortalecer los programas de capacitacion comercial y digital.

- Implementar herramientas tecnoldgicas de apoyo a la venta (CRM, analitica).

- Establecer seguimiento permanente mediante indicadores comerciales.

Validacion:

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

conversion y en la percepcion del cliente.
2. Estrategia de experiencia de cliente y diferenciaciéon por valor

Disefiar e implementar un modelo comercial centrado en la experiencia del cliente y la
personalizacion de la oferta.

Acciones para su implementacion:

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

servicio).

- Desarrollar esquemas de personalizacion por segmento (hogares).

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

Validacion:

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

3.Estrategia de expansion y conocimiento de mercado

Ampliar la investigacion de mercado y desarrollar alianzas estratégicas para fortalecer la
cobertura y competitividad.

Acciones para su implementacion:

-Realizar estudios de mercado con mayor alcance poblacional.

-ldentificar tendencias de consumo en hogares.

-Evaluar alianzas con operadores regionales y proveedores digitales.

Validacion:
El analisis contextual y sectorial evidencia oportunidades de expansion, especialmente

en estratos medios y bajos.

4 Estrategia de optimizacion operativa (Venta Instala).
Escalar la estrategia “Venta Instala” a los puntos de atencion priorizados.
Acciones para su implementacion:
-Integrar procesos comerciales y operativos.
-Reducir tiempos de instalacion mediante coordinacién interna.

-Hacer seguimiento a indicadores de eficiencia operativa.

Validacion:
El piloto evidencié reduccion en tiempos de instalacion y mejoras en ARPU, lo que
respalda su escalabilidad.

5.Sistema de seguimiento y medicion
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Implementar un sistema continuo de monitoreo del desempeno del canal presencial.
Acciones para su implementacion:

-Definir indicadores clave (conversion, ARPU, ventas, satisfaccion).

-Establecer medicion mensual.

-Ajustar estrategias con base en resultados.

Validacion:

Se basa en la metodologia aplicada de analisis comparativo y simulacion de escenarios.

Las conclusiones y recomendaciones que se presentan aqui muestran de forma clara que
la consultoria académica no solamente dio respuesta al problema planteado, sino que, ademas,
genero nuevos aprendizajes y propuestas valiosas para ETB. El trabajo realizado demuestra la
importancia de integrar la teoria y la practica en la administracion empresarial, contribuyendo con
soluciones que impacten tanto en la estrategia como en la operacién.

En este sentido, la consultoria es un importante aporte al conocimiento aplicado a la
administraciéon de negocios, al tiempo que abre espacios para futuras investigaciones sobre los
modelos de transformacion comercial en empresas de telecomunicaciones y en otros sectores
intensivos en tecnologia.

A continuacion, se hara una recomendacion para cada objetivo planteado:

* Recomendacion relacionada al objetivo uno: implementar un sistema permanente de
monitoreo del canal presencial a través de los indicadores de desempefio mensual. Tiempo: seis
meses. Responsable: la Direccion Comercial. Indicador: aumento minimo del 10% en la tasa de
conversion del canal presencial.

* Recomendacion relacionada al objetivo dos: disefiar un plan que sea competitivo y que

esté basado en la diferenciacion por valor y en la experiencia del cliente. Tiempo: ocho meses.
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Responsable: la Gerencia de Marketing y Estrategia. Indicador: incremento del indice de
satisfaccion del cliente en por lo menos un 12%.

+ Recomendacion relacionada con el objetivo tres: implementar a nivel regional, los
modelos disefiados: 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 afio.

* Recomendacion relacionada con el objetivo cuatro: ampliar la estrategia piloto llamada
Venta Instala, a todos los puntos de atencién que se prioricen. Tiempo: seis meses.
Responsable: la Gerencia de Operaciones. Indicador; aumento del ARPU y disminucion del

tiempo promedio de instalacion en al menos el 20%.

10. Referencias
Acé, R. (1980). Metodologia de la investigacion cientifica. Editorial Universo.

Africano, M. (2021). ETB lider en Latinoamérica en la inclusién de la mujer en la industria TIC.

Bogota. https://bogota.gov.co/mi-ciudad/habitat/etb-lider-en-latinoamerica-en-la-

inclusion-de-la-mujer

Ali, N., Abu Bakar, S. y Lestari, R. (2025). De la capacidad de respuesta a la retencion: Analisis
del papel de la interaccion oportuna en la fidelizacién del cliente. Revista Internacional
de Investigacién e Innovacion en Ciencias Sociales (IJRISS).

https://doi.org/10.47772/1JRISS.2025.90400039

Ancillai, C., Terho, H., Cardinali, S., & Pascucci, F. (2019). Advancing social media driven sales
research. Industrial Marketing Management.

https://doi.org/10.1016/j.indmarman.2019.04.002

Arana, P., Ayala, G., Diaz, J. & Santolalla, D. (2025). Plan estratégico para incrementar la tasa
de retencion de clientes de servicios fijos en américa movil Pert durante el periodo

2025-2026. https://repositorio.up.edu.pe/backend/api/core/bitstreams/54e80ee8-98cc-




“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB
en el mercado de fibra optica Bogota — Region”

51

49b1-9df1-c00bfc775c88/content

Arcot, S. (2024). Improving customer experience in contact centers through data analytics,
predictive analytics, and Al integration: A comprehensive framework for digital
transformation. World Journal of Advanced Research and Reviews, 21(2), 2114-2124.

https://doi.org/10.30574/wjarr.2024.21.2.0483

Aristételes. (2009). Moral a Nicémaco. E. Filosofia.org.

https://www.filosofia.org/da/ari/azc01.htm

Ballen, A. (2019). Analisis de estrategias de promocion para el posicionamiento de los
operadores moviles virtuales en Colombia.

https://repository.umng.edu.co/server/api/core/bitstreams/fOb2eba9-209f-48eb-830f-

dd31f69a63e4/content

Castillo, D, Carvajal, L, Rodriguez, J. & Hernandez, A. (2025). La omnicanalidad como
estrategia de permanencia y crecimiento. Universidad Ean.

http://hdl.handle.net/10882/14617

Comisién de Regulacion de Comunicaciones (CRC). (2024). CRC publica el Reporte de
Industria 2024: un panorama completo de los sectores TIC, postal y de contenidos

audiovisuales en Colombia. https://www.crcom.gov.co/es/noticias/comunicado-

prensa/crc-publica-reporte-industria-2024-un-panorama-completo-sectores-tic

Comisién de Regulacion de Comunicaciones (CRC). (2024b). Analisis de competencia de los

mercados de servicios de comunicaciones empaquetados. https://n9.cl/hdxqg

Comisién de Regulacion de Comunicaciones (CRC). (2025a). La CRC presenta nuevas cifras
sobre los servicios fijos que usan los hogares colombianos.

https://www.crcom.gov.co/es/noticias/comunicado-prensa/crc-presenta-nuevas-cifras-

sobre-servicios-fijos-usan-hogares

Comisién de Regulacion de Comunicaciones (CRC). (2025b). CRC publica resultados del

Observatorio de Inversion: en 2024 el sector telecomunicaciones invirtio $7,42 billones.



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB
en el mercado de fibra optica Bogota — Region”

52

https://www.crcom.gov.co/es/noticias/comunicado-prensa/crc-publica-resultados-

observatorio-inversion-en-2024-sector

Departamento Administrativo Nacional de Estadistica [DANE]. (2025). Proyecciones de

poblacion: Bogota. https://www.dane.gov.co/index.php/estadisticas-por-

tema/demografia-y-poblacion/proyecciones-de-poblacion/proyecciones-de-poblacion-

bogota

Digital Tv. (2025). Colombia: 10 millones de accesos de Internet fijo y 6 millones en TV paga.

https://digitaltv.prensariozone.com/colombia-10-millones-de-accesos-de-internet-fijo-y-6-

millones-en-tv-paga/

Empresa de Telecomunicaciones de Bogota (ETB). (2024a). Certificado sobre el sistema de
administracion de riesgo de lavado de activos y financiacion del terrorismo y el
programa anticorrupcion, ética y cumplimiento.

https://etb.com/corporativo/UploadFile/docs/CERTIFICACION-GENERAL-

2024 .pdft:~:text=(ETB)%2C%20es%20una%20empresa%20de%20servicios%20p%C3

%BADblicos,y%20Ley%201341%20de%202009%2C%20art%C3%ADculo%2055).

Empresa de Telecomunicaciones de Bogota (ETB). (2024b). Reporte integrado.

https://etb.com/transparencia/documents/REPORTE-INTEGRADQO-2024.pdf

Empresa de Telecomunicaciones de Bogota [ETB]. (s.f.). Sobre ETB.

https://etb.com/corporativo/Sobre-ETB

Ganotakis, P., Angelidou, S., Saridakis, Ch., Piperopoulos, P. & Dindial, M. (2023). Innovation,
digital technologies, and sales growth during exogenous shocks. Technological, volume

193. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2023.122656

Garcia, A, Iglesias, E., & Puig, P. (2022). Informe anual del indice de Desarrollo de la Banda
Ancha: brecha digital en América Latina y el Caribe: IDBA

2021. https://doi.org/10.18235/0004379

Gazi, M., Al Mamun, A., Masud, A., Senathirajah, A., & Rahman, T. (2024). The relationship



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB
en el mercado de fibra optica Bogota — Region”

53

between CRM, knowledge management, organizational commitment, customer
profitability, and customer loyalty in the telecom industry: The mediating role of customer
satisfaction and the moderating role of brand image. Journal of Open Innovation:
Technology, Market, and Complexity, 10(1), 100227.

https://doi.org/10.1016/j.joitmc.2024.100227

Gomez, O. (2018). Simulacién del modelo de negocio de la ETB: de la contabilidad financiera a
la simulacién de la estrategia corporativa. Cuadernos de Contabilidad. 19(48), 69-82.

https://doi.org/10.11144/Javeriana.cc19-48.smne

Gutiérrez G., & Goémez-Rudy, C. (2023). La I6gica dominante del servicio como elemento
fundamental de la satisfaccion del cliente: Una perspectiva de la mercadotecnia. Vision

Antataura, 7(2), 172—188. DOI https://doi.org/10.48204/j.vian.v7n2.a4569

Hanaysha, J. (2017). Customer retention and the mediating role of perceived value in retail
industry. World Journal of Entrepreneurship Management and Sustainable

Development 14(1):00-00. DOI:10.1108/WJEMSD-06-2017-0035

Jung, J. y Katz, R. (2022). Impacto del COVID-19 en la digitalizacion de América Latina.
Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL).

https://repositorio.cepal.org/handle/11362/48486

Kaplan, R., & Norton, D. (1992). Cuadro de mando integral.

https://isabelportoperez.wordpress.com/wp-content/uploads/2012/02/balance-

scorecard.pdf

Kotler & Keller (2012). Direccion de marketing. https://www.montartuempresa.com/wp-

content/uploads/2016/01/direccion-de-marketing-14edi-kotler1.pdf

Larocca, N. (2025). Digital Metrics | Fibra éptica se consolida como tecnologia dominante en

Colombia. https://n9.cl/7f10k

Lemon, K., & Verhoef, P. (2016). Understanding Customer Experience Throughout the

Customer Journey. Journal of Marketing, 80(6), 69-



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB
en el mercado de fibra optica Bogota — Region”

54
96. https://doi.org/10.1509/jm.15.0420

Market Research Future. (2026). Informe de investigacion sobre el tamafio, la cuota de
mercado, las tendencias y el analisis del mercado de telecomunicaciones (CRM) por
modelo de implementacion, tamafio de la organizacion, sector vertical, funcionalidad,
tipo de nube y pronéstico regional hasta 2035 (ID: MRFR/AD/24418-HCR) [Informe de
mercado]. Market Research Future.

https://www.marketresearchfuture.com/reports/telecom-crm-market-26063

Martinez, M. (2020). Modelo de consultoria para implementar un sistema de organizacion
basado en la metodologia LEAN en Pymes, apoyado en la gestion del comportamiento
de sus integrantes. Repositorio institucional de la Universidad Catdlica de Cérdoba,

Argentina. https://pa.bibdigital.ucc.edu.ar/3026/1/TF_Martinez_MO.pdf

Medina, W. (2023). M (6.2 ed.). Editorial
Mejia, E. (2023). Metodologia de las inversiones (6.2 ed.). Editorial Ed
Mejia, J. (2025). Experiencia del consumidor en la compra de Productos de Comercio Justo.

Editorial Universidad de Narifio. https://sired.udenar.edu.co/16046/1/16046.pdf

Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones [MinTIC]. (sf). Colombia TIC.

https://colombiatic.mintic.gov.co/679/w3-channel.html

Novoa, E. (2023). Metodologia de la investigacion total (6.2 ed.). Editorial Educacion.
Naupas, H. (2023). Metodologia de la investigacion t (6.2 ed.).
OECD (2020). Communication infrastructure and services.

https://www.oecd.org/en/topics/communication-infrastructure-and-services.html

Ortiz, S., y Herrera, L. (2024). Elementos necesarios para la economia digital: el espectro
radioeléctrico, infraestructura y redes. Prolegdmenos vol.27 no.53 Bogota.

https://doi.org/10.18359/prole.6984

Palomeque-Jaramillo, J., Dimitrakaki, |. y Solano, J. (2024). Innovacién y competitividad en la

transformacioén digital. Universidad Metropolitana.



“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB
en el mercado de fibra optica Bogota — Region”

55
https://doi.org/10.37572/EdArt_031224420

Paez-Gabriunas, |., Sanabria, M., Gauthier-Umana, V., Méndez-Romero, R. & Rivera, L. (eds.)
(2022). Transformacién digital en las organizaciones. Editorial Universidad del Rosario.

https://doi.org/10.12804/urosario9789587848366

Pedraza, L., Hernandez, C., & Cadena, E. (2024). Analisis y proyeccion de la concentracion de
mercado de los operadores de internet mévil en Colombia. Resultados en Ingenieria.

https://doi.org/10.1016/j.rineng.2024.102561

Pérez, A., Ramirez, C. & Rozo, J. (2012). Propuesta de un modelo de Cuadro de Mando
Integral para la Empresa de Telecomunicaciones de Bogota — ETB (Trabajo de grado,

Universidad EAN). Repositorio Universidad EAN. http://hdl.handle.net/10882/2404

Porter, M. (1985). Ventaja Competitiva (Creacion y sostenimiento de un desempefio superior).
Editorial CECSA.

Reichheld, F. & Sasser, E. (1990) Cero deserciones: La calidad llega a los servicios. Harvard
Business Review, 68, 105-111.

https://digitallibrary.un.org/record/139811?In=es&v=pdf

Robertson, J., Botha, E., Ferreira, C. & Pitt, L. (2022). How deep is your love? The brand love-
loyalty matrix in consumer-brand relationships. Journal of Business Research, 149, 651—

662. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2022.05.058

Robledo, J., Vergara, F., Del Rio, J. & Martinez, O. (2020). Capacidades Dinamicas: Reflexion
Teodrica desde el Campo de la Estrategia, 9(9), p 21-31.

DOI: https://doi.org/10.21803/adgnosis.9.9.434

Roldan, M., Valencia, M., Lépez, D., Restrepo, J., & Vanegas, J. (2022). Omnicanalidad como
estrategia competitiva: una revision conceptual y dimensional. Estudios Gerenciales,

38(164), 370-384. https://doi.org/10.18046/j.estger.2022.164.5006




“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB
en el mercado de fibra optica Bogota — Region”

56

Romero, H. (2023). Metodologia de la investigacion total (6.2 ed.). Editorial Educacion.

Silva-Trevifio, J., Macias-Hernandez, B., Tello-Leal, E. & Delgado-Rivas, J. (2021). La relacion
entre la calidad en el servicio, satisfaccion del cliente y lealtad del cliente: un estudio de
caso de una empresa comercial en México. CienciaUAT vol.15 N°2.

https://doi.org/10.29059/cienciauat.v15i2.1369

Teece, D. (2018). Business models and dynamic capabilities. Elsevier. Volume 51, Issue 1.

https://doi.org/10.1016/j.Irp.2017.06.007

Torres, J. (2026). De Telco a Techco La transformacion hacia negocios digitales centrados en

el cliente. DOI: 10.13140/RG.2.2.20039.56489

Trujillo, 1. (2023). Metodologia de la investigacion total (6.2 ed.). Editorial Educacion.
Vargo, S., & Lusch, R. (2008). Service-dominant logic: continuing the evolution. Journal of the

Academy of Marketing Science, 36(1):1-10. DOI:10.1007/s11747-007-0069-6

Verhoef, P., Broekhuizen, T., Bart, Y., Bhattacharya, A., Dong, J., Fabian, N. & Haenlein, M.
(2021). Digital transformation: A multidisciplinary reflection and research agenda.
Journal of Business Research, 7122, 889-901.

https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2019.09.022

Zaballos, A., Rodriguez, E. y Gabarrd, P. (2021). Informe anual del indice de Desarrollo de la
Banda Ancha (IDBA 2020): Brecha digital en América Latina y el Caribe. Banco
Interamericano de Desarrollo (BID).

https://publications.iadb.org/publications/spanish/document/Informe-anual-del-Indice-de-

Desarrollo-de-la-Banda-Ancha-IDBA-2020-Brecha-digital-en-America-Latina-y-el-

Caribe.pdf

Zaga, D. (2023). La industria de las telecomunicaciones en Colombia: entre el crecimiento, la
competitividad y la innovacién. Deloitte Spanish Latin America.

https://www.deloitte.com/latam/es/services/financial-advisory/analysis/industria-

telecomunicaciones-en-colombia.html




“Estrategias comercialespara fortalecer el canal presencial de ETB
en el mercado de fibra optica Bogota — Region”

57

Anexos

Anexo A. Encuesta. Percepcion del sector de telecomunicaciones en Bogota.

Ficha técnica de la encuesta.

Titulo de la encuesta: Percepcion del sector de telecomunicaciones en Bogota.

Objetivo: Identificar la percepcion, satisfaccion y preferencias de los usuarios sobre los
servicios de telecomunicaciones en la ciudad de Bogota.

Metodologia: Cuantitativa — Encuesta en linea.

Instrumento de recoleccion: Cuestionario estructurado con preguntas cerradas y escala de
satisfaccion.

Tamainio de la muestra: 130 participantes.

Poblacién objetivo: Usuarios de servicios de telecomunicaciones (internet, telefonia movil,

y television por suscricion) en Bogota.
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Localidad

Suba
Kennedy
Engativa

Bosa

Ciudad Bolivar
Usme

San Cristébal
Fontibén
Rafael Uribe
Puente Aranda

Barrios Unidos

Tunjuelito

Usaquén
Teusaquillo
Chapinero
Santa Fe
Antonio Narifio
Los Martires

La Candelaria

Sumapaz

Poblacién

1.218.513
1.088.443
887.080
673.077
707.569
457.302
404.697
394.648
374.246
258.287
243.465
199.430
501.999
153.025
139.701
110.048
109.176
99.119
24.088

6.531

Tabla 3. Poblaciéon Bogota-Regién

Nifios (0-14
afios)

274.166
244.919
199.594
151.447
159.203
102.893
91.057
88.791
84.205
58.315
54.779
44.872
113.950
34.431
31.433
24.761
24.565
22.304
5.420

1.470

Adultos
(15-59 afios)

669.974
597.550
487.184
369.457
388.857
251.560
222.176
216.863
205.491
141.909
133.712
109.488
275.596
84.064
76.736
60.474
59.981
55.068
13.220

3.586

Adultos
mayores (60+)
274.373
245.974
200.302
152.173
159.509
102.849
91.464
89.002
84.550
58.063
55.056
45.070
112.453
34.530
31.532
24.813
24.630
21.747
5.448

1.475

Hombres

582.445
520.261
424.073
321.757
338.445
218.656
193.616
188.681
174.114
120.860
113.893
93.780
240.455
73.233
66.855
52.646
52.161
47.342
11.500

3.122

Mujeres

636.068
568.182
463.007
351.320
369.124
238.646
211.081
205.967
200.132
137.427
129.572
105.650
261.544
79.792
72.846
57.402
57.015
51.777
12.588

3.409

Estrato
Predominante

2y3

2y3

1y2
1ly2
1ly2
ly2

3y4

4,5y6

4,5y6
1ly2
2y3
2y3
2y3
1

Fuente: Adaptado de DANE-2025.

Anexo B. Encuesta Percepcion del sector de telecomunicaciones en Bogota.

Ficha técnica de la encuesta.

Titulo de la encuesta: Percepcion del sector de telecomunicaciones en Bogota.

58

Objetivo: Identificar la percepcion, satisfaccion y preferencias de los usuarios sobre los

servicios de telecomunicaciones en la ciudad de Bogota.

Metodologia: Cuantitativa — Encuesta en linea.

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

satisfaccion.

Tamanio de la muestra: 130 participantes.

Poblacion objetivo: Usuarios de servicios de telecomunicaciones (internet, telefonia movil,

y television por suscricion) en Bogota.
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Canal de aplicacién: Grupos de redes sociales (Facebook y WhatsApp).

Nivel de confianza: No aplicable (debido a la naturaleza probabilistica de la muestra).
Variables analizadas: Satisfaccidon con el servicio — Factores determinantes en la eleccion del
operador — Calidad del servicio — opinidén sobre tarifas — Experiencia al cliente — Tendencias de

consumo.

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

percepcion puede estar influenciada.

iCuenta con servicio de internet en su hogar?

¢Su lugar de vivienda es?
31 respuestas

7 respuestas
osi ® Casa propia o famiar?
®No @ Apartament io o familiar
ndo
@ Apartamento en arriendo
" 5 ¢Qué modalidad de trabajo/estudio tiene?
£Cudl es el NSE (Nivel Socio Econémico) en el que se ubica su hogar? j?“ e )
32respuestas P
@ Estato 1 @ Presencial
@ Estato2 © vitual
© Estrao3 ® Hibido
® Estato s
@ Opcions
' © Opcidns
2Qué percepcién tiene de ETB como de T icaci ? £Qué p i6n tiene de Claro como de
32 respuestas

32 respuestas

2Queé i6n tiene de i como de Te icaci cQué i6n tiene de Tigo como de Tel
33 respuestas

33 respuestas

4
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¢Por qué eligi6 ese operador de Telecomunicaciones?
32 respuestas

Su oferta de servicios. 9(28.1%)

Precio 7(21.9%)
Me lo recomendaron 4(12.5%)

5(15.6%)

Confianza

Era el tnico con cobertura

£Qué es lo que mas le molesta de su operador de Telecomunicaciones?
32 respuestas

El servicio al dliente 10 (31.3%)

La sefal de intemet 9 (28.1%)

7 (21.9%)

El servicio es caro

3(9.4%)

No es lo que yo esperaba

No me molesta 13 (40.6%)
o 5 10 15
:Su servicio de internet es Fibra Optica y cable?
32 respuestas
@ Fibra Optica
@ Cable
® Madem Portatil
@ Ssatelital

£Qué prefiere?
7 respuestas

® Ver television

Netfix, HBO, Disney, Amazon, etc)

13 (40.6%)

@ Ver plataformas de streaming (Youtube,

¢Esta conforme con su de T
31 respuestas

®si
@ No

15

¢Por qué razén a de operador de

32 respuestas

Mejor atencion al cliente

Mejor sefial de intenet
Por un precio mas bajo 13 (40.6%)
Mejor oferta de servicios 13 (40.6%)
Por probar
No cambiaria 4(12.5%)
0 s 10 15 20

¢Cudntas megas de internet tiene en su hogar?
7 respuestas

® Mas de 500 megas

£Qué operador de telecomunicaciones tiene en su hogar?
32 respuestas

@ETB
@ Ciaro
® Movistar

@478
@ Evemet

19 (59.4%)

@ Entre 100 y 300 megas
@ Entre 300 y 500 megas
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Focus Group

Ficha técnica:

Titulo de la encuesta: Percepcion y preferencias del sector telco en Bogota.

Objetivo: Identificar la percepcion, satisfaccion y preferencias de los usuarios sobre los
servicios de telecomunicaciones en la ciudad de Bogota.

Metodologia: Cuantitativa — Encuesta en linea.

Instrumento de recoleccion: Cuestionario estructurado con preguntas cerradas y abiertas.
Tamano de la muestra: 23 participantes.

Poblacién objetivo: Usuarios de servicios de telecomunicaciones (internet, telefonia movil, y
television por suscricion) en Bogota.

Canal de aplicacion: Tiendas ETB y calle.

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

Variables analizadas: Satisfaccion con el servicio — Factores determinantes en la eleccion del
operador — Calidad del servicio — opinién sobre tarifas — Experiencia al cliente — Tendencias de
consumo.

Limitaciones del estudio: Muestra no representativa — Posibilidad de sesgo — La percepcion

puede estar influenciada.
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Tabla 4. Poblacion -Muestra-Usuarios

mercado

Fuente: Creacion propia

tiempo cuantas preriere realizar
Wiendo horas de falidad dea personas oo cuanto dinero - cuanto dinero migss | canes o [a compra de
odad Localidad conexion conin conectadas lido porque? que opinidn tiene sobre ETB pagariaen  pagariaen necesiaen ltaformas forma
ainternet red hogar P serviclo hogar  serviclo movil P presencial o
localidad U hogar
virtual
W0 kenedy 20 8 {rabejar y ugar 2 (laro tienebt:zg:r\t/:::cidady niada por deci, nunca ha contratdo el senicio 80000 50.000 500 candles | presencial
B kenedy 3 16 babejary estudiar 2 i) sefal estable buen senviclo 80,000 40000 500 ambas presencial
U kenedy | 22 16 trabajoyentrelenimiento 4 ¢fh sefal estable senfido de pertenencia 80,000 40000 500 ambas presencial
brinda buen servicio a clente y cumple con o
30| kenedy 3 16 trabajoy entreleniminto. 2 e sefial estable que ofrecen tanto en velocidad, precioy | 86.000 30.000 50 | plataformas | presencial
' | | | | | | promociongs
) " fiene buena velocidad y | es una empresa con rascendencia en el .
& Kenedy 40 16 trabajoyenrelonimiento| 5 (laro et netato 50000 30.000 30 canales | presencial
& Kenedy 46 16 trabajoyenrelenimiento| 4 S oo oen s empresamas'ant\'guaencuamoa 80000 30.000 50 ambas presencia
‘ ‘ ‘ | | prefrencia | | {elecomunicaciones se tafa
i Kenedy 7 16 trabajoy entretenimiento. 3 e sefial estable buen senvicio 80000 30.000 50 canales | presencial
0 Kenedy 8 16 tabajoyestudio 3 e precio o 5 Una empresa anfigua y reconocida 60,000 20000 500 ambas presencial
3| kenedy 4 16 trabajoy entreenimiento. 7 figo Maca cnbio |1 cpla 1 0 g il o 70000 30.000 30 ambas presencia
‘ | | o operadr b
19 kenedy = 2 10 trabajoy entretenimiento 13 noft;:z:tgnc fodos tienen falas 51a empresa de los bogotanos 50000 30.000 500 ambas Virual
N kenedy = 5 10 tabajoy entretenimiento. 5 ¢fh organizado calidad en el senvicio 70000 30.000 300 ambas Virual
Q) kenedy 2 10 tabajoy entretenimiento. 4 i) sefal estable calidad en el senvicio 60,000 40000 500 candles | presencal
18 kenedy 15 7 trabaio 9 (laro mayor coberura 1o ene mucho conocimiento 50000 20000 50 | plataformas | presencial
U fenedy | 2 16 enlrelenimiento 4 figo buen senviclo enelserviciodeinternetn? brerients 2 60000 30000 800 | pllaormas | vitual
‘ ‘ | | Que 10 5 una sefiel estable
—— empresa mas anfigua en cuanto a )
19 Swia | 4 16 tabajoyeshdio 4 (laro mayor cobertura elcomunicaciones e 50,000 30.000 00| plataformas Virual
0 oS B esudo 2 dm bunsenio "°"e“e’””°“°em‘"e”‘°s"h”'a 0O 00 N0 pedomes it
0| Sua 10 12 wabajoyentrelenimiento) 3| movistar cobertura buena empresa poca cobertura 120000 30.000 50 ambas presencia
2 Sba 16 10 trabajoyentelenimiento 2 | movistar cobertura esIaempresadebloeéeocl:munmaclonesde 120000 30.000 100 ambas presencia
0 Sba | 10 9 trabajo 3 figo plangs 1o tine conocimlento 50000 30.000 50 ambas presencia
B Se  #f tabap e predo o Rl e L T Y ™
‘ ‘ ‘ | {elecomunicaciones se rala
—— i, empresa mas anfigua en cuanto a
N Swa | M 16 trabajoyestudo 3 i) preciofio camunicadons e aa 120000 45,000 500 ambas anbas
—— 1o iene uno| - no cuenta con nternet )
B Suba ' 13 ‘ 16 . rabajo y estudio 0 favorito‘ hoprsiomoi 10 a conoce 80000 45,000 '\hmnado | lataformas ’ presencia
u oS 0t taal ]t | e | SVEewaOOTSMRNE |y gus g0 o | pesendd
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Figura 8. Grafica Preferencias

Fuente: Adaptada de ETB (2024).



