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RESUMEN

Este Trabajo Final de Graduacion de Maestria propone el desarrollo e
implementacién de un cuadro de mando integral para compafiia lider de telefonia.
Para esto, se revisan conceptos tales como Administracién Estratégica y Cuadros
de mando Integral. Se desarrolla en una organizacién del tipo telcos, que compite
en entornos cada vez mas complejos y dinamicos, con una intensa competencia,
cambios tecnoldgicos continuos y reduccion del ciclo de vida de los productos. Sélo
subsistirdn aquellas operadoras que logren definir sus objetivos, su vision y su plan
estratégico de la mejor manera, utilizando una herramienta tan completa como la
antes descripta. También es pertinente notar como el Cuadro de Mando logra
constituirse en un instrumento que ordena, organiza, motiva, compromete y
conduce a la organizaciéon hacia el cumplimiento de cada una de sus metas. El
objetivo principal es brindar una herramienta que permitird a los directivos gestionar
reduciendo las incertidumbres propias del contexto, impulsando la mejora de su

gestion.
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RESUMEN

Este Trabajo Final de Graduacién de Maestria propone el desarrollo e
implementacion de un cuadro de mando integral para compafia lider de
telefonia. Para esto, se revisan conceptos tales como Administracion Estratégica
y Cuadros de mando Integral. Se desarrolla en una organizacién del tipo telcos,
gue compite en entornos cada vez mas complejos y dindmicos, con una intensa
competencia, cambios tecnolégicos continuos y reduccién del ciclo de vida de
los productos. Solo subsistirdn aquellas operadoras que logren definir sus
objetivos, su vision y su plan estratégico de la mejor manera, utilizando una
herramienta tan completa como la antes descripta. También es pertinente notar
como el Cuadro de Mando logra constituirse en un instrumento que ordena,
organiza, motiva, compromete y conduce a la organizacién hacia el cumplimiento
de cada una de sus metas. El objetivo principal es brindar una herramienta que
permitira a los directivos gestionar reduciendo las incertidumbres propias del

contexto, impulsando la mejora de su gestion.
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| INTRODUCCION

En los ultimos afios el teléfono celular pasé de ser un aparato electrénico
al que podian acceder algunos privilegiados, a convertirse en uno de los medios
de comunicacion méas masivos del mundo. Contribuyendo a modificar el estilo y
la calidad de vida de las personas.

La industria telefénica se caracteriza por ser sumamente dinamica,
sofisticada y masiva. Actualmente se encuentra atravesando una etapa de
madurez que la obliga a ajustar ciertos aspectos de su gestion a fin de
mantenerse sustentable a largo plazo. Siendo una industria de capital intensivo,
sOlo logrardn subsistir aquellas operadoras que mejor logren definir sus
objetivos, su visibn y su plan estratégico. Para lograr comunicar este plan
estratégico a cada uno de los niveles organizacionales y para medir los
resultados y aplicar medidas correctivas, existe el Cuadro de Mando Integral.

Este Trabajo Final ofrecera una matriz que representa el nuevo modelo
de actuacion, el cual logra equilibrar los objetivos de rentabilidad de los socios,
las preferencias de los clientes, la capacidad de los colaboradores y la mejora
en los procesos criticos de la compafia. Buscara estructurarse con una mirada
integral desde la estrategia, misién, vision, valores y objetivos organizacionales,
expresados en cuatro perspectivas prioritarias como son las personas, los
procesos internos, la formacién y crecimiento y la perspectiva financiera. El
Cuadro lograra constituirse como un instrumento que ordena, organiza, motiva,
compromete y conduce a la organizacidon hacia el cumplimiento de cada una de
sus metas.

El proceso debera ser gradual, e idealmente tendra que ser apoyado por
expertos y validado por un proceso de gestion que apunte a un cambio cultural,
conducente a crear consenso sobre la necesidad de innovar la gestién y
aumentar su eficiencia, con la colaboracion de la organizacion entera. En la
actualidad la compafia, no cuenta con un sistema de planificacion estratégica y
control que engloben toda la gestién de la empresa.

El objetivo principal del trabajo final, es disefiar un Cuadro de Mando Integral,
para una empresa lider de telefonia. Una herramienta que permitira a los
directivos gestionar reduciendo las incertidumbres propias del contexto,

impulsando la mejora de gestion y sus resultados.
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1.1 Planteamiento del Problema

El planteo del problema se formula en forma descriptiva y es congruente con
los objetivos del estudio.

En el contexto de nuestro pais, marcado por el cambio de modelo politico -
econdémico, recesion, desregulacién de mercados, devaluacion, ajustes; las
empresas tienden a sufrir grandes desequilibrios entre lo presupuestado y lo real.
Causantes de fuertes tensiones de liquidez o rentabilidad que muchas veces

obliga a toma de decisiones incorrectas.

La tematica, se desarrolla en una organizacion del tipo telcos (empresas de
telecomunicaciones), que compiten en entornos cada vez mas complejos y
dinamicos, donde la globalizacion trajo consigo apertura de mercados y una
intensa competencia, cambios tecnol6gicos continuos, reduccién del ciclo de

vida de los productos, y un mayor numero de competidores.

El impacto de la era de la informacién ha revolucionado a estas
organizaciones de servicios de telefonia. La empresa exige nuevas capacidades
de planificacién, control y analisis de informacién, que es vital a la hora de la

toma de decisiones de la alta gerencia.

Es fundamental monitorear las actividades de planificaciéon, organizacion,
ejecucion y control de la compafiia para poder gestionarla desde su vision
estratégica pudiendo asi detectar desviaciones, para generar medidas

correctivas, guardando siempre coherencia estratégica transversal.

Luego de analizar la informacién relevada, se ha detectado la necesidad de
implementar herramienta que integre y ordene los indicadores que se emiten a
nivel operativo y estratégico. La empresa, actualmente no cuenta con las
herramientas necesarias para implementar objetivos medibles e indicadores que
permitan la gestion integral. Devinieron muchos cambios culturales en la
compaiiia, pero han sido dificiles de absorber para algunos colaboradores. Se
promulga satisfaccion del cliente, pero de ninguna manera se mide y relaciona
con demas areas criticas. Con una correcta formulacion de indicadores, se podra

cumplir en tiempo y forma con los planes de accién y con los presupuestos.
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1.2 Objetivos de la investigacion

Disefiar un Cuadro de Mando Integral para una compafia de telefonia
celular.

Identificar objetivos organizacionales, vision y mision.
Relevar los procesos internos de la organizacion

Definir indicadores en base a los cuales se medird cumplimiento de la
estrategia en cada proceso.

Establecer objetivos de actuacion para esos indicadores
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I LA ADMINISTRACION ESTRATEGICA EN LAS ORGANIZACIONES

2.1 La Administracién

"Se refiere al proceso de conseguir que se hagan las cosas, con eficiencia
y eficacia, mediante otras personas y junto con ellas” (Robbins, Stephen y
DeCenzo, 2009, p.6)

Esta definicion, acotada pero precisa, define lo importante sobre
administrar. Se pueden encontrar otras clasificaciones, aunque PLANIFICAR,
ORGANIZAR, DIRIGIR y CONTROLAR son las cuatro funciones basicas que se
encuentran en todo proceso administrativo. Ver Grafico 2.1

Actividades implicadas en el proceso de administracion.

Dirigir

Gréfico 2.1 Fuente: Fernandez E., 2010, p.4

2.1.1 Planeamiento

Planificar consta de elaborar y establecer un plan para realizar una
actividad deseada. En el marco de nuestro estudio, la planificacion es el proceso
en el cual se toman decisiones y de esa manera se puede alcanzar un futuro
deseado, teniendo en cuenta la situacidon actual que nos atraviesa y los factores
internos y externos que nos influyen.

Es definir metas u objetivos a alcanzar, estableciendo las estrategias
apropiadas y elaborando los planes para conseguir alcanzar esos objetivos. En
definitiva, decidir hacia donde vamos y cOmo vamos a llegar. Las estrategias son

los medios con los cuales los individuos u organizaciones alcanzan sus objetivos.

10
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Es una herramienta que recoge lo que la organizacion quiere conseguir
para cumplir su misiébn y alcanzar de esta manera su propia vision. Entonces
ofrece el disefio y la construccion del futuro para una organizacion, aunque éste

futuro sea imprevisible.

2.1.2 Organizacion

Organizar consiste en asignar tareas, recursos y responsabilidades a las
personas mejores capacitadas. Es ordenar y establecer una estructura de
relaciones, generando interaccion y cooperacién siempre con el fin Gltimo de
lograr los objetivos y metas. El resultado de organizar es la creacion de una
estructura organizativa, siendo el organigrama su representacion grafica

La organizacién es un grupo o conjunto de personas, con relaciones e
interacciéon entre ellas, reunidas con objetivo especifico.

"Para que una funcién organizacional exista y sea significativa para las

personas debe incorporar:

1. Objetivos verificables.

2. Una idea clara de las principales obligaciones o actividades

involucradas.

3. Un criterio claro de la funcidon o una autoridad para que la persona que

la desempefia sepa lo que puede hacer para alcanzar las metas”. (Koontz,

Weihrich y Canicce, 2004, p.200)

2.1.2.1 Clasificacién

De acuerdo a su Finalidad:
- Con Fines de lucro
- Sin fines de lucro
- Con fines administrativos, representativos, 0 servicios (organismos

gubernamentales)

De acuerdo a su estructura:

- Organizacion formal:

Se busca generar una estructura organizacional, con funciones de una
empresa formalmente organizada. Establece un patrén de relaciones entre sus

miembros, el que conducird al logro de aquel objetivo planteado. Para que los

n
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directivos puedan organizar de la mejor manera, la estructura organizacional
debe aportar un entorno en el que el desenvolvimiento individual contribuya de
la manera mas efectiva a las metas conjuntas.
“Incluso la mas formal de las organizaciones debe ser flexible y permitir la
discrecionalidad, la utilizacion benéfica de talentos creativos y el
reconocimiento de los gustos y las capacidades individuales; aunque el
esfuerzo individual en una situacion de grupo debe enfocarse en las metas

grupales y organizacionales.” (Koontz, Weihrich y Canicce, 2004, p.201)

- Organizacién informal:

Comprende todos aquellos aspectos anteriormente descriptos sobre
organizacién, pero esta surge de manera espontanea, fruto de las relaciones y
actividades de los participantes. Se la puede describir como cualquier actividad
personal conjunta sin un propd6sito comun consciente, aunque contribuya a
resultados grupales. La organizacion informal es una red de relaciones
interpersonales que surgen cuando los individuos se asocian entre si, de este
modo, las organizaciones informales podrian incluir distintos grupo no
necesariamente con vinculos laborales. Estos diversos grupos, de relaciones no
predeterminadas por la empresa, favorecen el vinculo y aumenta muchas veces

la productividad.

2.1.2.2 Disefio organizacional

"Es la distribucion formal de los empleos dentro de una organizacién. Cuando
los gerentes desarrollan o cambian la estructura, participan en el disefio
organizacional, proceso que involucra decisiones sobre seis elementos clave:
especializacion del trabajo, departamentalizacién, cadena de mando,
amplitud de control, centralizacion y descentralizacion, y formalizacién”.

(Robbins, Stephen y Coulter, 2005, p.234)

2.1.2.2.1 Especializacion del trabajo

Describe el grado en el que las actividades de una organizaciéon se dividen

en tareas separadas. La esencia de la especializacién del trabajo es que un

12
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individuo no realiza todo el trabajo, sino que éste se divide en etapas y cada
etapa la concluye una persona diferente. Los empleados individuales se
especializan en llevar a cabo parte de una actividad mas que toda la actividad
en conjunto. La mayoria de los gerentes de hoy ven en la especializacion del
trabajo un mecanismo de organizacion importante, pero no como una fuente de
productividad sin fin. Reconocen las ventajas econdmicas que proporciona en
ciertos tipos de trabajo, pero también los problemas que crea cuando se lleva al

extremo, y se crea una rigidez dificil de superar.

2.1.2.2.2 Division organizacional

Generar una organizacion, comprende no solo dotar de reglas a un
determinado conjunto de personas, sino que también establecer areas o
departamentos. El término departamento designa un area, una division o una
unidad especifica de una organizacion, sobre la cual una persona tiene autoridad
para el desempefio de las actividades previamente establecidas.

Con la divisién, se puede limitar el ambito de gestion, para lograr la mayor

efectividad en la administracion de personal posible.

2.1.2.2.3 Cadena de mando

La cadena de mando es la linea continua de autoridad que se extiende de
los niveles organizacionales mas altos a los mas bajos y define quién informa a
quién. La cadena de mando comprende tres conceptos importantes como
autoridad, responsabilidad y unidad de mando.

Autoridad se refiere a los derechos inherentes de un puesto gerencial
para decir al personal qué hacer y esperar que lo haga. Conforme los gerentes
coordinan e integran el trabajo de los empleados, éstos asumen la obligacion de
llevar a cabo cualquier tarea asignada. Esta obligacion o expectativa de
desempefio se conoce como responsabilidad.

Por dltimo, el principio de unidad de mando ayuda a mantener el
concepto de una linea continua de autoridad. Este principio afirma que una
persona debe informar sélo a un gerente. Sin unidad de mando, las exigencias y

las prioridades en conflicto de multiples jefes pueden crear problemas.

13
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2.1.2.2.4 Amplitud de control

Determina el numero de niveles y gerentes que tiene una organizacion.
Siempre que todo permanezca sin cambios y estable, cuanto mayor sea la
amplitud, mas eficiente en términos de ahorros de costos serd la organizacion.
En cierto nivel, las amplitudes mayores reducen la eficacia econémica. Cuando
la amplitud se vuelve demasiado grande, el desempefio de los empleados sufre
porque los gerentes ya no tienen tiempo para proporcionar el liderazgo con el
apoyo necesario. La amplitud de cada gerente, dependerd de las destrezas y
capacidades, de sus empleados, y las caracteristicas del trabajo que se realiza.

"La tendencia en afios recientes ha sido hacia amplitudes de control

mayores, que concuerdan con los esfuerzos de los gerentes para reducir

los costos, acelerar la toma de decisiones, aumentar la flexibilidad, estar
mas cerca de los clientes y conferir poder a los empleados. Sin embargo,
para garantizar que el rendimiento no sufra debido a estas amplitudes
mayores, las organizaciones estan invirtiendo considerablemente en la
capacitaciéon de los empleados. Los gerentes reconocen que pueden
manejar una mayor amplitud cuando los empleados conocen bien sus
trabajos o pueden dirigirse a sus colegas si tienen dudas.” (Robbins,

Stephens y Decenzo 2009, P.238)

2.1.2.2.5 Centralizacion y descentralizacion

En algunas organizaciones, los gerentes de alto nivel toman todas las
decisiones y los gerentes de niveles inferiores y empleados simplemente
ejecutan las 6rdenes, se las conoce como organizaciones centralizadas. En el
otro extremo estan las organizaciones descentralizadas en las que la toma de
decisiones se desplaza a los gerentes que estan méas cerca de la accién. La
centralizacion describe el grado en el que las decisiones se concentran en un
solo punto de la organizacion. Si los gerentes de alto nivel toman las decisiones
claves de la organizacién sin generar participacion de los niveles inferiores,
entonces la organizacion est4d centralizada. En contraste, cuanto mas
informacién proporcionen o las decisiones sean tomadas por los empleados de

niveles inferiores, habra mas descentralizacién. Es importante sefialar que las
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organizaciones nunca son completamente centralizadas o no, sino que en la

practica se suele ver niveles equilibrados.

2.1.2.3 Integraciéon de personal

El &rea de recursos humanos, es critica en las empresas, y suele ser uno
de los factores clave de éxito, con el que se puede lograr muchas veces la
ansiada ventaja competitiva.

La funcion de integracion de personal se define como la accién de cubrir
y mantener resguardados los cargos en la estructura de la organizacion. Esto se
logra, luego de identificar de manera correcta las necesidades de la fuerza
laboral, ubicar los talentos disponibles y reclutar, seleccionar y colocar a la
persona adecuada, para la necesidad. El puesto nuevo, debe ser ocupado con
eficiencia y eficacia. La integracion de personal es una arista mas de organizar,
y debe estar ligada al establecimiento de estructuras intencionales de funciones
y cargos.

Es parte de la direccién y del control, por lo tanto generar un correcto
proceso de personal, resulta vital para el correcto funcionamiento de la empresa.
Este requiere un enfoque de sistema abierto, que sea realizado dentro de la
empresa y que a su vez esté ligado al ambiente externo. Por tanto, deben
tomarse en cuenta los factores internos de la compafiia, como las politicas de
personal, el clima organizacional y el sistema de compensaciones.

Tampoco puede ignorarse el ambiente externo: la alta tecnologia exige
gerentes bien capacitados, con buena preparacion académica. La incapacidad
de cubrir la demanda de esos gerentes puede impedir que la empresa crezca a

la tasa deseada.

2.1.3 Direccion

Es dar un horizonte y orientacion, al accionar de cada uno de los
individuos que componen la organizacién. Aquella persona que administra dirige
las actividades de otras personas y toma la responsabilidad para lograr ciertos
objetivos mediante estas acciones. Como sugiere Robert Katz "la buena
administracion parece descansar en tres habilidades basicas, que llamaremos

técnica, humanistica (sensibilidad) y conceptual.” (1975, p.2)
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Dirigir se relaciona con hacer que un grupo de personas, que se erigieron
como organizacion, sean influenciadas y motivadas para alcanzar aquellos
objetivos propuestos. Asumir la direccion de una compafia, se transforma en
una funcién esencial ya que no es soélo dirigir, sino que incluye una planeacion
cuidadosa, estableciendo una estructura organizacional que ayude a las
personas a alcanzar las metas e integrar personal lo mas competente posible en
esa estructura.

"La funcién gerencial de dirigir se define como el proceso de influir en las

personas para que contribuyan a las metas organizacionales y de grupo.

Es en esta area que las ciencias del comportamiento hacen su principal

contribucion a la administracion”. (Koontz, Weihrich y Canicce, 2004,

p.386)

2.1.3.1 Factores humanos en la direccién

Una de las funciones mas importantes de dirigir se centra en reconocer
que los empleados también tienen necesidades y objetivos. Mediante las
habilidades directivas, se debe dejar en claro a los empleados que pueden
satisfacer sus propias necesidades a la vez que contribuyen con las metas de
una empresa. Es el compromiso de ver que otros realizaran la totalidad de su
potencial humano. Si los gerentes no comprenden la complejidad e
individualidad de las personas, no pueden aplicar de forma correcta las

generalizaciones sobre la motivacion, el liderazgo y la comunicacion.

2.1.3.2 Comunicacién

La comunicacién es vital para el andamiaje interno de la organizacién y
su relacién con el ambiente externo. La comunicacién comienza con un emisor,
gue codifica una idea que envia a través de un medio oral, escrito, visual o de
alguna otra forma al receptor; guien decodifica el mensaje y comprende lo que
el emisor comunico.

En las compafias actuales la informacion debe fluir rdpidamente, con
mensajes claros y concisos, evitando sobrecarga de datos. La comunicacion
efectiva es mas que simplemente transmitir informacién a los empleados,

requiere contacto cara a cara en un ambiente de apertura y confianza.
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El propésito es disponer de informacion para actuar en los procesos de la
empresa o facilitarlos, influyendo en la acciéon de quien recepta el mensaje, para
lograr el fin dltimo de la empresa.

"La comunicacion es esencial para el funcionamiento interno de las

empresas porque integra las funciones gerenciales como:

1. Establecer y difundir las metas de una empresa.

2. Desarrollar planes para su logro.

3. Organizar los recursos humanos, y de otro tipo, de la manera mas
eficiente, efectiva y, por tanto, eficaz.

4. Seleccionar, desarrollar y evaluar a los miembros de la organizacion.
5. Liderar, dirigir, motivar y crear un clima en el que las personas quieran
contribuir.

6. Controlar el desempefio.” (Koontz, Weihrich y Canicce, 2004, p.456)

2.1.4 Control

Observar y cuidar que el desempefio de las actividades se ajuste a lo
previamente planificado. Controlar es evaluar el desempefio y adoptar, medidas
correctivas. "El resultado del proceso de control es la capacidad para medir el
desempefio con exactitud y regular la eficiencia y la eficacia de la organizacion”
(Jones y George, 2010, p.12).

La correccion del desempefio de las actividades que se desarrollan en la
organizacion, para garantizar que los objetivos de la empresa y los planes
disefiados para alcanzarlos se logren. Tiene una estrecha relacion con lafuncién
de planeamiento, sin embargo, planear y controlar debe considerarse como
actividades complementarias. Sin objetivos y planes, el control no es posible
porque el desempefio debe medirse frente a los criterios establecidos.

Todos los administradores deben participar en la funcién de control, aunque
sus unidades se estén desempefando segln lo planeado. Por lo tanto, el control
es importante porque es el vinculo final en las funciones de la gerencia.

"Es la uUnica forma que tienen los gerentes para saber si los objetivos

organizacionales se estan cumpliendo, y si no, las razones por las que no se

estan logrando. El valor de la funcién de control radica en su relacién con la
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planeacién, el empowerment y la proteccion de los centros de trabajo. El
proceso de control consiste en tres etapas: la medicion del rendimiento real,
la comparacion de éste con una norma y latoma de medidas administrativas
para corregir desviaciones o normas inadecuadas”. (Robbins, Stephen y

Coulter 2005, p.459)

Proceso de control

Grafico 2.2 Fuente: Robbins, Stephen y Coulter 2005, p.460
El proceso de control asume que ya existen normas de desempefo. Estas
normas son las metas especificas establecidas durante el proceso de planeacion

y frente a las cuales se mide el progreso del desempefio.

2.1.4.1 Medicion del desempefio

Es la forma, en la que se cotejan los resultados esperados, con el
resultado real. Aun cuando no sea posible, la medicion del desempefio deberia
hacerse anticipadamente, para detectar las desviaciones antes de que ocurran
y evitarlas mediante acciones apropiadas. El control estratégico necesita
monitoreo sistematico en algunos puntos estratégicos, que la direccién debe

establecer y priorizar con antelacién.

2.1.4.2 Establecimiento de estandares

Los estandares de desempefio son criterios, mediante los cuales se
evalla la gestion y el funcionamiento organizacional. Son puntos criticos de todo

un programa de planificacion, dejando establecidas medidas para que directores,
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reciban indicios de cédmo marcha la organizacion. Lo planificado es el criterio
frente al que directores disefian los controles, por lo tanto, lo primero que se debe
realizar son los planes, aunque se debe aclarar, que éstos varian en detalles y
complejidad y por lo tanto, se establecen estandares especiales para cada uno

de ellos. Los estdndares mas comunes son las metas y objetivos verificables.

2.1.4.3 Correccion de desviaciones

Las medidas que corrigen aquellas desviaciones obtenidas, son aplicadas
por los administradores, quienes asignaran a las personas correspondientes
para hacerse cargo de las tareas correctivas. La correccién de desviaciones es
el punto en que el control puede verse como una parte de todo el sistema de
administracion y relacionarse con las otras funciones gerenciales.

"Los administradores pueden corregirlas al modificar sus planes o metas,

o al ejercer su funcibn de organizaciéon a partir de la reasignaciéon o

aclaracion de tareas; también pueden corregirlas mediante la asignacion

de personal adicional, una mejor seleccibn y capacitacion de los
subordinados o, como ultima medida, el reajuste de personal”’. (Koontz,

Weihrich y Canicce 2004, p.500)

2.2 Administracion estratégica

"La administracion estratégica es el conjunto de decisiones y acciones
administrativas que determinan el desempefio a largo plazo de la organizacién.
Es una tarea importante de los gerentes y comprende todas las funciones
administrativas basicas. (Robbins, Stephen y Coulter, 2005, p.180)

La direccion estratégica es el arte y la ciencia de formular, implementar y
evaluar decisiones a través de las funciones que permitan a la organizacion
lograr sus metas. Las empresas que recurren a la administracion estratégica
tienen mejor desempefio, ya que cuentan con una estructura y un orden,
favorable para que tanto empleados y administradores funcionen de manera
efectiva.

Otra razon por la que la estrategia es sumamente importante, es que el
proceso de la administracién estratégica enfrenta mejor las incertidumbres del

ambiente. Brinda un marco de contencidn y de accién que es importante teniendo
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en cuenta la naturaleza de las organizaciones, compuestas por divisiones,
funciones y actividades de trabajo, las cuales hay que coordinar y enfocar para
conseguir las metas de la empresa. Es un conjunto de ideas transversales sobre
toda la organizacion, y como tal, esta presente en todas las decisiones que se
toman.

Genera metas especificas y proporciona al personal una visién unificada
hacia donde dirigirse. El propdésito de la direccion estratégica es explotar y crear

oportunidades nuevas y diferentes para el futuro.

2.2.1 Determinacion de objetivos

Los objetivos, son el punto final, hacia donde apuntan todas las
actividades antes descriptas en la organizacién. Son los fines importantes hacia
los que se direccionan las actividades organizacionales e individuales. Deben
ser especificos, medibles, realizables, realistas y limitados en el tiempo. Algunos
son de corto y otros de largo plazo, y pueden ser amplios o especificos. Que
sean alcanzables y medibles, para poder determinar si los objetivos se lograron,
y asi poder controlar la operatoria organizacional. La especificidad, hace que
sean claros y caracteristicos a la empresa. Sin objetivos claros la administracion
se vuelve arriesgada, ninguan individuo o grupo puede esperar un desempefio

efectivo, eficiente y, en consecuencia eficaz, a menos que exista una meta clara.

2.2.1.1 Naturaleza de los objetivos

Los objetivos establecen los resultados finales para los que la
organizacion y sus empleados deben trabajar. Los objetivos generales se
apoyan en los particulares, y estos deben guardar relaciéon con los generales.
Estos forman una jerarquia que va desde la meta amplia y general hasta
objetivos individuales y especificos. La misién o el propésito identifican la funcién
o las tareas béasicas de una empresa o dependencia, o de cualquiera de sus
partes. En el punto mas elevado de lajerarguia se encuentra la mision.

El siguiente nivel estd compuesto por objetivos mas especificos, como los

de las areas de resultados clave, en las que el desempefio es esencial para el
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éxito de la empresa. Algunas areas de resultados claves son productividad,
rentabilidad, desarrollo laboral. Estos objetivos, de resultados, deben tener
extrapolacion directa con divisiones y departamentos, hasta los niveles méas bajo

de la organizacion.

2.2.2 Creacibén de estrategia

Estrategias son las acciones estudiadas para alcanzar unos fines,
teniendo en cuenta la posicion competitiva de la organizacion, y las hipotesis y

escenarios sobre la evolucion futura. (Fernandez Romero, 2004, p.7)

2.2.2.1 El proceso de planeacion estratégica

"La clave de la evolucién hacia el éxito seguro, no radica en ser mas
fuerte, sino en adaptarse a los cambios de manera rapida e inteligente.” (Charles
Darwin, 1859) -. Es el planeamiento, lo que permitira adaptarnos de la mejor
manera al contexto que nos viene dado.

La formulacién estratégica, no necesariamente siempre seguira el mismo
procedimiento, estos pueden variar, aunque podemos encontrar la mayoria de

estos pasos que detallaremos a continuacion:

2.2.2.1.1 Insumos a la organizacion

Los insumos, pueden ser personas, capital, habilidades gerenciales, y
conocimientos y habilidades técnicas. También, podemos visualizar grupos de
personas o solicitantes denominados Stakeholders (o grupos de interés) que

requieren algo de la empresa, es decir. empleados, proveedores, accionistas.

2.2.2.1.2 Andlisis de la industria

La formulacion de una estrategia necesita la evaluacion del atractivo de
una industria mediante analisis del ambiente externo, atendiendo tanto al tipo de

competencia dentro de una industria y a la posibilidad de que nuevas empresas
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ingresen al mercado. También, se deber evaluar la disponibilidad de productos
0 servicios sustitutos y las posiciones de negociacion de los proveedores,
compradores o clientes. Para esto analizaremos luego las cinco fuerzas de

Michael Porter.

2.2.2.1.3 Perfil de la empresa

El perfil de la empresa debera ser el punto de partida para determinar en
dénde esta y hacia donde debe ir, es asi como se fija la mision de la compafiia,
también aclarando su orientacién geografica, incluyendo el andlisis sobre la

conveniencia de operar en determinadas regiones.

2.2.2.1.4 Orientacién, valores y vision de los ejecutivos

La orientacion y valores son importantes para formular la estrategia,
establecen el clima organizacional y determinan la direccion de la compafia a
través de su visidn. En consecuencia, sus valores, preferencias y actitudes hacia
los riesgos deben examinarse con cuidado, porque también influyen a la

estrategia.

2.2.2.1.5 Misién, objetivos principales e intencion estratégica

La misidon nos expresa cuales son los puntos finales hacia los que se
dirigen las actividades de la empresa. La intencién estratégica es el compromiso
de ganar en el ambiente competitivo.

La intencién estratégica requiere esfuerzo y compromiso personal. La
declaracion de intencidon se conserva a lo largo del tiempo y se enfoca en la

esencia de ganar.

2.2.2.2 Ambiente externo

El ambiente externo presente debe evaluarse en términos de amenazas y
oportunidades. La evaluacion se enfoca en la situacién competitiva, asi como en
factores econdmicos, sociales, politicos, legales, demograficos y geograficos.

Ademas el ambiente se examina en busca de desarrollos tecnoldgicos,
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productos y servicios en el mercado, y otros factores pertinentes para determinar
la situacién competitiva de la empresa.

Analizar el entorno es una etapa crucial en el proceso estratégico, al analizar
el entorno, los gerentes deben examinar ambientes tanto generales como
particulares para ver qué tendencias y qué cambios ocurren. Después de
analizar el entorno, tendran que evaluar lo que aprendieron acerca de
oportunidades que puedan explotar la organizacion y las amenazas que haya
gue contrarrestar. Las oportunidades son tendencias positivas en los factores del
ambiente externo, las amenazas son tendencias negativas. Lo Ultimo que hay
gue saber sobre el analisis externo es que el mismo ambiente puede presentar
oportunidades para una organizacion y amenazas para otra del mismo sector,

debido a sus diferencias de recursos y aptitudes.

2.2.2.2.1 Marco PESTEL

Este método, de andlisis del entorno consiste en visualizar y reflexionar
sobre los distintos factores externos y a posteriori poder actuar en consecuencia.
Busca clasificar todas aquellas influencias detectadas del entorno, en seis
grandes categorias: politica, econémica, social, tecnol6gica, ecolégica y legal. Si
alguno de estos factores se ve modificado, afecta al entorno competitivo en el
gue se mueve la organizacion.

“Los directivos tienen que comprender cuales son los motores clave del

cambio y también el impacto diferencial de estas influencias externas en

determinadas industrias, mercados y en las organizaciones individuales.

Es particularmente importante que el marco de analisis PESTEL se utilice

para fijarse en el impacto futuro de los factores del entorno, que puede ser

distinto de su impacto actual’ (Johnson, Scholes y Whittington,2006, p.65)

Cuando el grado de incertidumbre sobre los cambios del entorno es
elevado, este andlisis puede resultar util. Aunque habrd muchos cambios en el
macro entorno de la mayoria de las organizaciones, serad solo el efecto
combinado de algunos de estos factores independientes lo que resultara
importante, y no todos los factores por separado.

Si se logra describir el entorno actual y futuro en base a estas variables,

habremos realizado un importante ejercicio reflexivo que nos puede ayudar a
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disminuir los margenes de error en la toma de decisiones. Tal como se describe

en el grafico 2.3 a continuacién:

Influencias del macro entorno.

Gréfico 2.3 Fuente: Johnson, Scholes y Whittington 2006, P.68

2.2.2.3 Ambiente interno

Para formular la estrategia deben evaluarse también los factores internos
importantes, como los recursos humanos y financieros, asi como la imagen de
la compafiia, la estructura y el clima de la organizacion, el sistema de planeacion
y control, y las relaciones con los clientes.

El andlisis interno debe culminar con una evaluacion clara de los recursos
de la organizacion y las capacidades para realizar las diferentes actividades. Las
actividades que la organizacion hace bien o recursos exclusivos, son sus
fuerzas. Las debilidades son las actividades que la organizacion no hace bien o

recursos gque no tiene.
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El andlisis interno ofrece informacion importante sobre los recursos y
aptitudes de la organizacion. Si estos recursos y aptitudes son excepcionales o
anicos, se consideran las capacidades centrales de la organizacion, que son las
principales destrezas, habilidades y recursos que crean valor para la
organizacion y que determinan sus armas competitivas.

"Los expertos que han estudiado la compafia destacan su capacidad de

fomentar y cuidar la creatividad y la flexibilidad de los empleados en un

ambiente laboral que es rigido y controlado. Comprender la cultura de la
organizacion es una parte crucial de la etapa que a menudo se pasa por

alto. Los gerentes deben ser conscientes de que las culturas fuertes y

débiles tienen repercusiones distintas en la estrategia y que el contenido

de una cultura tiene efecto importante en la estrategia que se siga”

(Johnson, Scholes y Whittington, 2005, p.184)

2.2.2.4 Estrategias alternativas

Las estrategias alternativas se desarrollan sobre la base de un anélisis del
ambiente externo e interno. Una organizacién puede buscar muy diferentes tipos
de estrategias: especializarse o concentrarse. Otra opcidén es que la empresa se
diversifique, esto es, que extienda sus operaciones a otros mercados nuevos y
rentables.

Otros ejemplos de posibles estrategias son las inversiones conjuntas y las
alianzas estratégicas, que pueden ser apropiadas para algunas empresas,
especialmente adecuadas en los grandes negocios en que las empresas tienen
gue conjuntar sus recursos.

En algunas circunstancias, una compafia puede adoptar una estrategia
de liguidacién al terminar una linea de productos no rentable, o hasta disolver la
empresa o declararse en quiebra En algunos casos la liquidacién puede no ser
necesaria y quizéd soélo sea suficiente una estrategia de limitacion, en tal caso la

compaifiia recorta su operacién temporalmente.

2.2.2.5 Evaluacion y eleccion de estrategias

Hay que evaluar con cuidado las diversas estrategias antes de elegir

alguna, las elecciones estratégicas deben considerarse a la luz de los riesgos
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qgue se involucran en una decisién particular. Otro elemento dificil al elegir una
estrategia es el momento adecuado: hasta el mejor producto puede fracasar si
se introduce al mercado en un momento inapropiado. También debe

considerarse la reaccion esperada de los competidores.

2.2.2.5.1 Pruebas de congruencia y planeacion de contingencias

El dltimo aspecto clave del proceso de planeacion estratégica es la prueba
de congruencia y la planeacion de contingencias. Las pruebas de congruencia
son esenciales durante todas las fases del proceso de planeacién estratégica.
Como el futuro no puede predecirse con un alto grado de certidumbre, es

necesario preparar planes de contingencia.

2.2.2.5.2 Planeacion a corto plazo

La planeacién a mediano y corto plazo, asi como la instrumentacién de
los planes, deben considerarse durante todas las fases del proceso. Esta ultima
parte requiere, integrar al personal y proveer de liderazgo mediante la motivacién
y comunicacion efectivas.

También deben instalarse controles para monitorear el desempefio respecto
de los planes, la importancia de la realimentacion se muestra con los ciclos del
modelo. Estos aspectos de la instrumentacién de la estrategia se pueden

visualizar en el siguiente cuadro 2.4:
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Aspectos de la instrumentacion de la estrategia

Cuadro 2.4 Fuente: Koontz, Weihrich y Canicce, 2004, p.132

2.2.2.6 FODA

Es una herramienta de vital importancia dentro del andlisis estratégico, ya
gue permite conocer y evaluar las condiciones reales de una organizacion, para
poder a partir del conocimiento del contexto, tomar las mejores decisiones. Es
de aplicacién ante cualquier situacion, para un momento determinado, ayudando
a visualizar con mayor claridad la situacién por la que estd atravesando la
organizacion.

Basicamente, el objetivo primario del andlisis consiste en obtener
conclusiones sobre la forma en que la organizacion serd capaz de afrontar los
cambios en el contexto, las cuales son llamadas oportunidades y amenazas, a
partir de sus fortalezas y debilidades.

El analisis, tiene como punto de partida, el seleccionar las situaciones y
saber y poder distinguirlas por separado y determinar qué elementos
corresponden a debilidad - fortaleza, oportunidad - amenaza. Este constituye el
primer eslabon esencial para realizar este tipo de andlisis. Una vez finalizado, la
continuidad analitica indica que estrategias seguir. Tanto las fortalezas como las
debilidades son internas de la organizacién, por lo que es posible actuar

directamente sobre ellas. En cambio las oportunidades y las amenazas son
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externas, y solo se puede tener injerencia sobre las ellas modificando los
aspectos internos.

Luego de haber realizado el primer andlisis FODA, se aconseja realizar
sucesivos analisis de forma periédica teniendo como referencia el primero, con
el propdsito de conocer si estamos cumpliendo con los objetivos planteados en
nuestra formulacién estratégica. Esto es aconsejable dado que las condiciones
externas e internas son dinamicas y algunos factores cambian con el paso del
tiempo, mientras que otros sufren modificaciones minimas.

La frecuencia del analisis depender& sobretodo del tipo de organizacién y
de lo cambiante y dindmico que el entorno sea. Es el nexo que nos permite pasar
del analisis del ambiente interno y externo de la empresa hacia la formulacién

estratégica.

Fortalezas: aquellas capacidades de la empresa, que le permiten tener una
buena posicién frente a la competencia. Son recursos, capacidades y/o

habilidades que se poseen, o que se desarrollan positivamente.

Oportunidades: son factores y condiciones favorables o explotables, que se
encuentran en el entorno en el que actla la empresa, y que utilizadas de la

manera correcta, puede generar ventajas competitivas.

Debilidades: Factores que provocan una posicion desfavorable frente a la
competencia. Recursos, capacidades y/o habilidades que estan en falta en la

empresa bajo analisis.

Amenazas: aquellas situaciones que se originan en el entorno de actuaciéon y

gue pueden llegar a atentar contra la organizacion.

2.2.2.6.1 Estrategias Posibles

Las estrategias se basan en el analisis de los ambientes externo e interno:
1. La estrategia Debilidad - Amenaza, estrategia defensiva. Busca minimizar
debilidades y amenazas, y se conoce como estrategia minimizar-minimizar.

Requerird que la compafiia reinvierta, se reduzca o hasta se liquide.
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2. La estrategia Debilidad - Oportunidad, estrategia de reestructuracion o
reasignacion. Intenta minimizar debilidades y optimizar las oportunidades. Una
empresa con debilidades puede desarrollarlas desde el interior o adquirir las

competencias en el exterior para aprovechar las oportunidades en lo externo.

3. La estrategia Fortalezas - Amenaza, diversificacion transitoria. Utiliza las
fortalezas para ocuparse de las amenazas en el contexto. Intentando maximizar

a las primeras y minimizar las segundas.

4. La estrategia Fortaleza - Oportunidad estrategia agresiva, que capitaliza las
fortalezas aprovechando las oportunidades. Constituye la meta de las empresas,
lograr moverse desde otras posiciones en la matriz hacia ésta. Si tienen
debilidades buscaran superarlas para convertirlas en fortalezas; si enfrentan

amenazas lidiaran con ellas para poder enfocarse en las oportunidades.

Matriz FODA para la formulaciéon de estrategias

FACTORES INTERNOS FORTALEZA INTERNAS (F) DEBILIDADES INTERNAS (D)
Como las administrativas, operativas, Como las de las areas mostradas
financieras, de marketing, investigacion y en el recuadro de fortalezas

desarrollo e ingenieria
FACTORES EXTERNOS

OPORTUNIDADES EXTERNAS (0) ESTRATEGIAS (FO) ESTRATEGIAS (DO)

(incluidos los riesgos) como las condiciones Es potencial mente la estrategia mas Como la estrategia de desarrollo
econdmicas actuales y futuras, los cambios exitosa, pues utiliza las fortalezas de la  para superar debilidades y asi
politicos y sociales, y nuevos productos, organizacon para aprovechar las aprovechar las oportunidades
servicios y tecnologias oportunidades

AMENAZAS EXTERNAS (A) ESTRATEGIA (FA) ESTRATEGIA (DA)

Como los fallos en el suministro de energia, Uso de las fortalezas para hacer frente a Como la reduccion, luguidacion o
la competencia y areas similares a las del amenazas o evitarlas coinversion para minimizar las
recuadro Oportunidades debilidades y amenazas

Cuadro 2.5 Fuente: Koontz, Weihrich y Canicce, 2004, P.138

2.2.2.7 Anélisis de la industria y estrategias competitivas genéricas

La formulacién de estrategias requiere un analisis del atractivo de la
industria y la posicion de la compalfiia dentro de ella, y este analisis se convierte
en la base para formular las estrategias genéricas. Ayudar a una empresa a
comprender la estructura del sector en el cual compite y elaborar una posiciéon

que sea mas rentable y menos vulnerable a los ataques es el objetivo.
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2.2.2.7.1 Andlisis de la industria

En el analisis de la industria Porter identificd cinco fuerzas. La fuerza competitiva
o las fuerzas competitivas mas potentes determinan la rentabilidad de un sector
y se transforman en los elementos mas importantes de la elaboracion de la

estrategia.

Modelo de Michael Porter

Amenaza
de nuevo
entrante

Amenaza de
productos o
servidos substitutos

Grafico 2.6 Fuente: Porter M., 2008, p.2

1 La rivalidad entre los competidores

Adopta muchas formas familiares, incluyendo descuentos de precios,
lanzamientos de nuevos productos, campafas publicitarias, y mejoramiento del
servicio. Un alto grado de rivalidad limita la rentabilidad del sector. El grado en el
cual la rivalidad reduce las utilidades de un sector depende en primer lugar de la
intensidad con la cual las empresas compiten y, en segundo lugar, de la base
sobre la cual compiten.

La fuerza de la rivalidad refleja no sélo la intensidad de la competencia
sino también la base de la competencia. Las dimensiones dentro de las cuales
la competencia se efectla, y si los rivales convergen para competir en las

mismas dimensiones, son elementos que ejercen una enorme influencia en la
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rentabilidad. La rivalidad es especialmente destructiva para la rentabilidad si
gravita exclusivamente en torno al precio, puesto que la competencia de precios

transfiere las utilidades directamente desde un sector a sus clientes.

2. La amenaza de nuevas compafiias que entran al mercado.

Los nuevos entrantes en un sector introducen nuevas capacidades y un
deseo de adquirir participacion de mercado, lo que ejerce presion sobre los
precios, costos y la tasa de inversibn necesaria para competir. Los nuevos
competidores pueden apalancar capacidades existentes y flujos de caja para

remecer a la competencia.

3. La posibilidad de usar productos o servicios sustitutos.

Un sustituto cumple la misma funcién, o una similar, que el producto de
un sector mediante formas distintas. A veces, la amenaza de la sustitucién ocurre
mas abajo en la cadena o es indirecta, cuando un substituto reemplaza el
producto de un sector comprador. Los substitutos siempre estan presentes, pero
a menudo es facil no percatarse de ellos porque podrian ser muy diferentes del
producto del sector. Cuando la amenaza de substitutos es alta, la rentabilidad
del sector sufre.

Los productos o servicios sustitutos limitan el potencial de rentabilidad de
una empresa al colocar un techo a los precios. Si un sector no se distancia de
los substitutos mediante el desempefio de su producto, el marketing, o cualquier
otro medio, sufrird en términos de rentabilidad y, a menudo, de potencial de

crecimiento.
4. El poder de negociaciéon de los proveedores.

Los proveedores poderosos capturan una mayor parte del valor para si
mismos cobrando precios mas altos, restringiendo la calidad o los servicios, o

transfiriendo los costos a los participantes del sector. Los proveedores,

incluyendo los proveedores de mano de obra, son capaces de extraer
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rentabilidad de una industria que es incapaz de transferir los costos a sus propios
precios.

5. El poder de negociaciéon de los compradores o clientes.

"Los clientes poderosos, el lado inverso de los proveedores poderosos,
son capaces de capturar mas valor si obligan a que los precios bajen, exigen
mejor calidad o mejores servicios y, por lo general, hacen que los participantes
del sector se enfrenten; todo esto en perjuicio de la rentabilidad del sector”
(Porter M, 2008, p.5). Los compradores son poderosos si tienen poder de
negociacién en relaciéon con los participantes del sector, especialmente si son
sensibles a los precios, y usan su poder principalmente para presionar para

lograr reducciones de precios.

2.2.2.8 Tipos de estrategias

2.2.2.8.1 Estrategia general de liderazgo en costo

Este enfoque estratégico busca la reduccién de costos, con base en la
experiencia, de este modo la importancia puede estar en mantener una vigilancia
estrecha de los costos en &reas como investigacion y desarrollo, operacion,
ventas y servicio.

El objetivo es que una compafiia tenga una estructura de bajo costo
comparada con sus competidores. Esta estrategia requiere una participacion de
mercado relativamente grande y una operacion eficiente en costos. El liderazgo
en costes se fundamenta en la necesidad de vender ma&s que nuestros
competidores y de esta manera, aunque los margenes puedan ser mas
pequefios, conseguir una posicion competitiva sostenible en el tiempo.

Los factores que nos ayudan a generar este tipo de estrategia, son: la
eficiencia del factor trabajo, la especializacion del trabajo y la mejora de los

métodos de produccion.

2.2.2.8.2 Estrategia de diferenciacién

Es aquella estrategia que pone todo su énfasis en la consecucién de

alguna diferencia o ventaja competitiva en cualquier aspecto importante,
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deseado y valorado por el cliente, a través de una serie de actuaciones en la
empresa, lo que le confiere la posibilidad de elevar el precio y el margen de
beneficios. Si la empresa en cuestion es capaz de ofrecer algun producto o
servicio gue sea verdaderamente valorado por los posibles clientes, la empresa
se podra diferenciar de sus competidores.

La compafiia que sigue una estrategia de diferenciacion intenta ofrecer
algo unico en la industria en términos de productos o servicios. La diferenciacion
también tendra el efecto de conseguir una mayor fidelizacién de los clientes,
pues incluso pagando mas por un producto o servicio, son capaces de adquirir
el mismo y no los de la competencia.

Esto se produce porque para el cliente, el valor que le supone la posesion
del producto diferenciado o el disfrute del servicio diferenciado es tal que
satisface sus necesidades mejor que cualquier producto o servicio y por ello, es
capaz de pagar una cantidad adicional.

La forma que adopte la diferenciacién puede ser muy diversa, pues
podemos observar en los mercados diferenciaciones de la forma mas variada.
Las razones fundamentales por las que se consigue la diferenciacion,
generalmente a través de la diferenciacion de las actividades de la cadena de

valor (logistica, operaciones, marketing, ventas, servicios pos venta, etc.)

2.2.2.8.3 Estrategia enfocada

Una compaifia que adopta una estrategia de enfoque se concentra en
grupos de clientes especiales, una linea de productos en particular, una regién
geografica especifica u otros aspectos que se vuelven el punto focal de sus
esfuerzos. En lugar de atender todo el mercado con sus productos o0 servicios,
puede darle importancia a un segmento especifico.

La estrategia de enfoque, alta segmentacion, nicho o concentracién,
descansa en la idea de la utilizacion de liderazgo en costes o diferenciacién, en
un ambito competitivo mas reducido. Una empresa se enfoca si existen
segmentos desabastecidos o no servidos adecuadamente por la competencia y
ésta puede cubrir el déficit con sus productos o servicios. Pero para que el
enfoque tenga éxito deberd de tener un buen potencial de crecimiento, un

tamafo lo suficientemente grande como para que la empresa que se sitie en él
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consiga una rentabilidad adecuada, y no sea del interés del resto de la
competencia, por lo menos en el corto y medio plazo.

Un caso extremo es la fabricacién sobre pedido. En este caso, un unico
cliente puede constituir un segmento. En la fabricacién sobre pedido suele
distinguirse entre la fabricacién personalizada y a la medida pero estandarizada,
consistiendo este Gltimo caso en la fabricacion individualizada pero teniendo en
cuenta que ya existe un producto base que se modificard en parte, con los
requerimientos del cliente. Por otro lado, otra forma de enfocarse es dirigirse a
varios segmentos de tal modo que, aunque no se pueda competir en la totalidad

del sector, si se puede hacer en determinados segmentos.

2.2.2.9 Jerarquia de las estrategias de la compafiia

En las compafiias grandes y diversificadas, la estrategia general puede
tener una forma jerarquica. En la cima de la pirAmide esta la estrategia a nivel
corporativo, es aqui donde los ejecutivos preparan la estrategia general para una
compafiia diversificada, las decisiones se toman respecto de las industrias en
las que la compaifia quiere competir, y a menudo se selecciona un portafolio de
empresas.

En el segundo nivel se encuentran las estrategias de negocio, que
desarrolla el gerente general de una unidad de negocio, la cual es revisada por
el director que luego la aprueba, o rechaza. La meta de la estrategia de negocio
es ganar una ventaja competitiva en un area particular de una linea de productos.

También encontramos un tercer nivel jerarquico, donde hay estrategias
funcionales o politicas, que se disefian para los diferentes departamentos u otras

unidades de la organizacion.

2.2.2.10 Evaluar el desempefio de la estrategia

Para tomar buenas decisiones, los gerentes de las distintas industrias
desean y necesitan informacién para poder manejar el desempefio de la
estrategia.

El desempefio es el resultado final de una actividad, consiste en llevar a
cabo responsabilidades laborales en forma tan eficiente y eficaz como sea

posible. Los gerentes se interesan en el desempefio de la organizacion, es decir,
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los resultados finales acumulados de los procesos y actividades laborales de
toda la organizacion.
Los gerentes deben saber qué medidas de desempefio de la estrategia

les proporcionaran la informacién que necesitan para evaluarla.

2.2.2.10.1 La naturaleza de la evaluacion de la estrategia

La mayoria de los directores estrategas de las organizaciones,
concuerdan que la evaluacion de la estrategia es vital para el bienestar de una
empresa, las evaluaciones oportunas advierten a la gerencia sobre problemas
reales o potenciales antes que la situacién se agrave.

"La evaluacién de la estrategia incluye tres actividades basicas:

1) El examen de las bases subyacentes de la estrategia de una empresa;

2) La comparacion de los resultados esperados con los resultados reales;

y

3) La toma de medidas correctivas para garantizar que el rendimiento

concuerde con los planes”. (David, 2003, p.300)

La retroalimentacion adecuada y oportuna es la pieza clave de la

evaluaciéon eficaz de la estrategia. La evaluacion estratégica es esencial para
tener la seguridad de que los objetivos establecidos se logren.
Aunque se debe aclarar, que mientras mas se trata de evaluar, méas lento y
costosos se hacen los procesos, y menos control se tiene. No obstante, la
evaluaciéon escasa también genera problemas aun peores. Por lo tanto se debe
buscar y encontrar el equilibrio en la evaluaciéon estratégica.

Las estrategias no afectan con frecuencia los resultados operativos a
corto plazo, siempre y cuando no sea tarde para efectuar los cambios. Es
imposible demostrar de manera concluyente que una estrategia en particular es
Optima, ni tampoco garantizar que funcionara; sin embargo, es factible evaluarla
en busca de errores importantes.

"La evaluacion de la estrategia se vuelve cada vez mas dificil con el tiempo

por muchas razones. Las economias domésticas y mundiales eran mas

estables en afios anteriores, los ciclos de vida de los productos eran mas
largos, los ciclos de desarrollo de productos eran mas prolongados, el

avance tecnologico era mas lento, los cambios ocurrian con menor
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frecuencia, habia menos competidores, las empresas eran débiles y habia
mas industrias reguladas. Entre otros motivos por los que la evaluacion
de la estrategia es mas dificil en la actualidad estan las siguientes
tendencias:

1. Un incremento drastico en la complejidad del ambiente.

2. La dificultad cada vez mayor de pronosticar el futuro con exactitud.

3. El nimero mayor de variables.

4. El rapido indice de obsolescencia incluso de los mejores planes.

5. El aumento del niumero de acontecimientos domésticos y mundiales
gue afectan a las empresas.

6. El tiempo cada vez menor para realizar la planeacion con cierto grado

de certeza”. (David, 2003, p.498)

2.2.2.10.2 El proceso de evaluacion de las estrategias

La evaluacion de la estrategia se realiza en forma continua, mas que al
final de periodos especificos de tiempo o justo después de que los problemas
ocurran. Una evaluacion correcta y de forma periédica permite establecer y
supervisar de modo eficaz puntos de referencia del progreso. Los estrategas
exitosos combinan la paciencia con un deseo de tomar medidas correctivas de
manera oportuna cuando sea necesario. Siempre llega el momento en que una
empresa necesita tomar medidas correctivas. Los gerentes y empleados de la
empresa deben estar siempre conscientes del progreso que se realiza hacia el
logro de los objetivos de la empresa. Conforme cambian los factores criticos de
éxito, los integrantes de la empresa deben participar en la determinacién de las
medidas correctivas apropiadas.

Si los supuestos y las expectativas se desvian en forma significativa de
los prondésticos, entonces la empresa debe renovar las actividades de
formulacién de la estrategia. A través de la participacion en el proceso de
evaluaciéon de las estrategias, los gerentes y los empleados se comprometen a

mantener la empresa en direccidon constante hacia el logro de los objetivos.
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Proceso de evaluacién estratégica

Grafico 2.7 Fuente: David, 2003, P.306

2.2.2.10.3 Medicién del rendimiento de la empresa

Esta actividad incluye la comparacion de los resultados esperados con los
resultados reales, la investigacion de las desviaciones de los planes, la
evaluacion del desempefio individual y el examen del progreso hacia el
cumplimiento de los objetivos establecidos. Los objetivos tanto a largo como a
corto plazo se utilizan con frecuencia en este proceso. Los criterios para la

evaluacioén de las estrategias deben ser cuantificables y verificables con facilidad.
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En realidad, un control eficaz requiere de un prondstico exacto. La imposibilidad
de progresar en forma satisfactoria hacia el logro de objetivos anuales o a largo
plazo indica la necesidad de tomar medidas correctivas.

La evaluacion de la estrategia se basa en criterios tanto cuantitativos
como cualitativos. La seleccidon de la serie exacta de criterios para evaluar las
estrategias depende del tamafio, la industria, las estrategias y la filosofia de

direccion de una empresa en particular.

2.2.2.10.4 Aplicacion de medidas correctivas

La actividad final de evaluacion de la estrategia, la toma de medidas
correctivas, requiere la realizacion de cambios para reposicionar a la empresa
de manera competitiva para el futuro. Cualquier persona que dirija una empresa
en general debe supervisar las acciones de los participantes, asi como los
resultados que hayan logrado. Si los resultados o las acciones no concuerdan
con los logros preconcebidos o planeados, entonces se requieren medidas
correctivas.

"La toma de medidas correctivas aumenta la ansiedad de los gerentes y

empleados. La investigacibn sugiere que la participaciéon en las

actividades de evaluacion de la estrategia es una de las mejores formas
de superar la resistencia al cambio de los individuos. La evaluacion de la
estrategia conduce a cambios en laformulacién o en la implantacion de la

estrategia, a cambios tanto en la formulacién como en la implantaciéon o a

ningin cambio en absoluto. Los estrategas tendran que revisar las

estrategias y los métodos de implantacion tarde o temprano” (David, 2003,

p.308)

2.2.2.11 Estrategia y control de gestion

"La direccion estratégica exige que existan unos dispositivos de
informacién y control que permitan el seguimiento de los planes y programas. El
plan estratégico quedaria reducido en caso contrario a un mero ejercicio tedrico
sin valor para la gestién”. (Fernandez romero, 2004, p.169)

El control estratégico requiere monitoreo sistematico en aquellos puntos

claves de la estrategia, y si es necesario requerira la modificacién de la estrategia
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organizacional con base en la evaluacion. Planeacion y control estan
estrechamente relacionados por ende, los planes estratégicos requieren control,
ya que facilita la comparacion de las metas propuestas con las metas realmente
alcanzadas.

A través del control estratégico se logra entender, no sélo el funcionar

organizacional, sino también del entorno que rodea la organizacion.

2.2.2.11.1 Proceso de control basico

El proceso de control basico, siempre, debe incluir por lo menos estos
tres pasos:
1. Establecimiento de estandares.
2. Medicién de desempefio contra los estandares previamente definidos.

3. Correccion de las variaciones de los estandares y planes.

2.2.2.11.2 Tipos de estandares de puntos clave

Cada objetivo o cada meta de los muchos programas de planeacion,
pueden convertirse en un estandar respecto del cual podria medirse el
desempefio real o esperado.

Los estandares pueden ser de los siguientes tipos:
Fisicos.
De costos.
De capital.
De ingresos.
De programas.
Intangibles.

De metas.

© N o 0 A~ W DN

Planes estratégicos como puntos para el control estratégico.

Estandares fisicos

Son medidas no monetarias y comunes al nivel operativo, ya que en él se
utilizan materiales, se contrata mano de obra, se prestan servicios y se producen
bienes. Pueden reflejar cantidades, como horas de mano de obra por unidad de

produccion, litros de combustible por caballo de fuerza por hora, kildmetros por
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toneladas vendidas de fletes transportados, unidades de produccién por
maquina por hora o metros de alambre por tonelada de cobre. Los estandares
fisicos también pueden reflejar calidad, como la rigidez de los rodamientos, lo
estrecho de las tolerancias, la tasa de ascenso de un aeroplano, la durabilidad

de una tela o lo permanente de un color.

Estandares de costos

Son medidas monetarias y, al igual que los estandares fisicos, son
comunes en el nivel operativo. Asignan valores monetarios a los aspectos
especificos de las operaciones. Algunos ejemplos comunes son las muy usadas
medidas como costos directos e indirectos por unidad producida, costo de mano
de obra por unidad (o por hora), costo de materiales por unidad, costos de
maquina por hora, costos por asiento por kildmetro, costo de venta por dolar o

unidad de ventas, y costo por metro de perforacién en un pozo petrolero.

Estandares de capital

Hay una variedad de estandares de capital, que surgen de aplicar medidas
monetarias a articulos fisicos. Se relacionan con el capital invertido en la
empresa, mas que con los costos de operaciéon y, por tanto, primordialmente con
el balance general, mas que con el estado de ingresos. Quiza el estandar de mas
amplio uso para una nueva inversion, asi como para el control general, sea el
rendimiento sobre la inversiébn. El balance general tipico revelara otros
estadndares de capital, como las tasas de activos a obligaciones en cuenta
corriente, de deuda a valor neto, de inversién fija a inversion total, de efectivo y
cuentas por cobrar a cuentas por pagar y de bonos a acciones, asi como el

tamafo y la rotacion de inventarios.

Estandares de ingresos
Los estandares de ingresos surgen de asignar valores monetarios a las
ventas. Como los ingresos por pasajero por autobus por kilbmetro, las ventas

promedio por cliente y las ventas per capita en un area de mercado determinada.
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Estandares de programas

Un gerente puede ser asignado para instalar un programa de presupuesto
variable, un programa formal de seguimiento para el desarrollo de nuevos
productos o uno para mejorar la calidad de la fuerza de ventas. Aunque quiza
sea necesario aplicar cierto juicio subjetivo al momento de evaluar el desempefio
de un programa, la oportunidad del momento y los plazos, asi como otros

factores, pueden utilizarse como estdndares objetivos.

Estandares intangibles
Mas dificiles de establecer son los estandares que no se expresan en
medidas fisicas 0 monetarias. Dificultad para establecer estandares o metas para

lograr una medicidn cuantitativa o cualitativa clara.

Estandares de metas

Dada la actual tendencia de las empresas mejor administradas a establecer
toda una red de metas cualitativas o cuantitativas verificables en cada nivel de la
administraciéon, el empleo de estandares intangibles, aunque continda siendo
importante, esta disminuyendo. Los gerentes han encontrado que en las
operaciones de programas complejos, asi como en su propio desempefio,
pueden definir metas mediante la investigacion y la reflexion, que luego pueden
utilizar como estandares del desempefio. Si bien es probable que las metas
cuantitativas tomen la forma de los estandares perfilados arriba, la definicion de
las metas cualitativas representa un avance importante en el area de los

estandares.
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Il EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

3.1 Concepto

"El Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio
marco que traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto
coherente de indicadores de actuacion”. (Kaplan y Norton, 2000, P.37)

Ademas, proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para
comunicar la misién y la estrategia, utilizando las mediciones para informar a los
colaboradores sobre los causantes del éxito actual y futuro. Al articular los
resultados de la organizacion, y los inductores de esos resultados, los altos
ejecutivos esperan canalizar las energias, las capacidades y el conocimiento
concreto de todo el personal hacia la consecucion de los objetivos a largo plazo.

Los indicadores representan un equilibrio entre los ratios para accionistas
y clientes y los indicadores internos de los procesos criticos del negocio.

Su funcion mas relevante radica en darle realidad, a la mision y la
estrategia en a través de objetivos e indicadores organizados en cuatro

perspectivas: finanzas, clientes, procesos internos y formacion y crecimiento.

3.2 Perspectiva financiera

Estas medidas indican si la estrategia de una empresa, su puesta en
practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora financiera. Los objetivos
de esta perspectiva, acostumbran a relacionarse con la rentabilidad, medida por
los ingresos de explotacion, los rendimientos del capital empleado, o por el valor
afladido econdémico. Otros objetivos financieros pueden ser el rapido crecimiento

de las ventas o la generacién de cash-flow.

3.3 Perspectiva del cliente

En esta perspectiva, se identifican los segmentos de clientes y de
mercado, en los que competira el negocio, y las medidas de la actuacién en esos
segmentos seleccionados.

Bajo esta perspectiva se acostumbra a incluir varias medidas

fundamentales o genéricas de los resultados satisfactorios, que resultan de una
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estrategia bien formulada y bien implantada. Los indicadores fundamentales

incluyen la satisfaccion del cliente y la retencion de cliente.

3.4 Perspectiva de procesos

En esta perspectiva, se busca identificar los procesos criticos internos.
Estos procesos permiten a la empresa: entregar las propuestas de valor que
atraeran y retendréan a los clientes de los segmentos de mercado seleccionados,
y satisfacer las expectativas de rendimientos financieros de los accionistas. Las
medidas de los procesos internos se centran en los procesos internos que
tendran el mayor impacto en la satisfaccion del cliente y en la consecucion de

los objetivos financieros de una organizacion.

3.5 Perspectiva de crecimiento y aprendizaje

Esta perspectiva identifica la infraestructura que la empresa debe
construir para crear una mejora y crecimiento a largo plazo. La formacion vy el
crecimiento de una organizacion proceden de tres fuentes principales: las
personas, los sistemas y los procedimientos de la organizacion.

Estos objetivos estan articulados en la perspectiva de crecimiento y
formacién del Cuadro de Mando. Al igual que con la perspectiva del cliente, las
medidas basadas en los empleados incluyen una mezcla de indicadores de
resultados genéricos-satisfaccion, retencién, entrenamiento v habilidades de los

empleados, junto con los inductores especificos de estas medidas genéricas.

3.6 Capacidades del sistema de informacion

Las capacidades de los sistemas de informacién pueden medirse a través
de la disponibilidad en tiempo real, de la informacion fiable e importante sobre
los clientes y los procesos internos, que se facilita a los empleados que se

encuentran en primera linea de la toma de decisiones y de actuacion.

3.7 Lavinculacion de los indicadores del CMI con la estrategia

El sistema de informaciéon debe tener como fin, motivar a todos los

integrantes de cada compafia, para que pongan en practica con éxito la
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estrategia. Las empresas deben poder traspasar su estrategia a los sistemas de
mediciones, y ser capaces de ejecutar su estrategia para poder comunicar sus
objetivos y metas. Esta comunicacion genera que los colaboradores se centren
en inductores criticos, para poder alinear las inversiones, las iniciativas y las
acciones con la consecucion de los objetivos estratégicos.

El cuadro de mando describe la vision de futuro a toda la organizaciéon y
crea un entendimiento compartido de objetivos y metas. Asimismo permite que
individuos y departamentos puedan mejorar al maximo su actuacioén, y contribuir
a la consecucion de los objetivos estratégicos.

"Estos son los 3 principios que permiten que el Cuadro de Mando
Integral de una organizacién esté vinculado a su estrategia:

1. Las relaciones causa-efecto
2. Los inductores de la actuacion

3. La vinculacién con las finanzas” (Kaplan y Norton, 2000, p.162)

3.7.1 Las relaciones causa-efecto

Las relaciones causa-efecto, son hipétesis que forman la estrategia de la
empresa. Estas se expresan con una secuencia de declaraciones que muestran
una causa, y su determinada consecuencia.

"Un cuadro de mando adecuadamente construido debe contar la

estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de estas

relaciones. El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones

(hipotesis) entre los objetivos (indicadores) en las diversas perspectivas

sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas.

Deberia identificar y hacer explicita la secuencia de hip6tesis sobre las

relaciones de causa y efecto entre los indicadores y los resultados y los

inductores de la actuacion de esos resultados.” (Kaplan y Norton, 2000,

p.163)

3.7.2. Los resultados y los inductores de actuacion

Son reglas de calculo y/o indicadores de gestion, que sirven para medir y

valorar el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Los inductores de la
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actuacion reflejan la singularidad de la estrategia de la unidad de negocio como
los inductores de rentabilidad, los segmentos de mercado en los que la unidad
elige competir y los procesos internos particulares y los objetivos de crecimiento
y formacién que constituyen la propuesta de valor afiadido a los clientes y
segmentos de mercados seleccionados.
"Un Cuadro de Mando Integral debe poseer una combinacién de
indicadores del resultado y de inductores de la actuacion. Los indicadores
del resultado sin los inductores de la actuacidon, no comunican laforma en
gue se conseguiran los resultados, ni proporcionan una indicacién
temprana, si la estrategia se esta poniendo en préctica con éxito. Por el
contrario los inductores de la actuacion, puede que permitan a la unidad
de negocio conseguir unas mejoras operativas a corto plazo, pero no
conseguiran poner de relieve si las mejoras operativas han sido traducidas

en mayores ventas.” (Kaplan y Norton, 2000, p.164)

Existen dos tipos de indicadores:
- Inductores, que miden las acciones que realizan para conseguir el
objetivo.

- Resultados, que miden el grado de obtencién de los resultados.

3.7.3 La vinculacion con las finanzas

Existe la necesidad cierta de vincular las mejoras operativas con los
resultados econémicos, para poder leer de una forma rapida y correcta, lafuerza
de nuestras acciones. Se ha de poner un fuerte énfasis en los resultados
especialmente los financieros, como los rendimientos sobre el capital empleado
(ROA) o el valor afladido econémico (EVA)

"Muchos directivos fracasan en vincular programas como la gestion de la
calidad total, la reduccion de los tiempos de los ciclos, la reingenieria y la
delegacion de poder a los empleados con unos resultados que influyan
directamente en los clientes y en la rentabilidad empresarial.

En uUltima instancia, los caminos causales de todos los indicadores en un
cuadro de mando deben estar vinculados con los objetivos financieros.” (Kaplan

y Norton, 2000, p.164)
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3.8 Proceso de implantacion del Cuadro de Mando Integral

El objetivo de un proyecto de cuadro de mando no es simplemente
desarrollar un nuevo conjunto de indicadores. Los indicadores son
verdaderamente poderosas herramientas de motivacién y evaluacién pero la
estructura de indicadores deberia ser empleada para desarrollar un nuevo
sistema de gestion. Esta distincion entre un sistema de medicion y un sistema
de gestion es sutil pero crucial. El sistema de indicadores deberia ser sélo un
medio para conseguir un objetivo ain més importante.

La estructura financiera funcion6 bien mientras los indicadores financieros
pudieron reflejar la gran mayoria de actividades de creacidon de valor que se
daban durante periodos trimestrales y anuales. Esta estructura se volvi6 menos
valiosa a medida mas actividades de la organizacién involucraban inversiones
en relaciones, tecnologias y capacidades que no podian valorarse en el modelo
financiero de coste histérico. Las organizaciones adoptan el Cuadro de Mando
Integral porque, ademds de integrar enfoque sobre los resultados financieros a
corto plazo, reconocer el valor de la inversibn en activos intangibles y
capacidades competitivas.

"El Cuadro de Mando Integral no elimina el papel de la medicion financiera

en un sistema de gestiébn pero incorpora la medicién financiera en un

sistema de gestibn mas equilibrado que vincula la actuacidon operativa a

corto plazo con los objetivos estratégicos a largo plazo.”(Kaplan y Norton,

2000, p.284)

3.9 Desarrollo de mapa estratégico

El foco del CMI es proveer a las organizaciones de las métricas para
medir su éxito. El principio subyacente fue no se puede controlar lo que no se
puede medir.

Los mapas estratégicos se encuentran muy relacionados con el CMI, y se
define como el conjunto de objetivos estratégicos que se conectan a través de
relaciones causales y ayuda a entender la coherencia entre los objetivos
estratégicos, permitiendo visualizar de manera sencilla y muy gréfica la

estrategia.
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Los mapas son una manera de proporcionar una vision macro de la
estrategia de una organizacién, y proveen un lenguaje para describirla, antes de
elegir las métricas para evaluar su performance.

De este modo por ejemplo, en los mapas estratégicos se plantea
"consolidar con mayor margen el liderazgo del mercado”, que luego durante la
implantacién del CMI se transformara en una métrica del tipo "superar el 38%
del mercado en el término de un afio” para el caso de nuestra compafiia.

Los mapas estratégicos se componen de objetivos estratégicos y
relaciones causales. Los objetivos estratégicos muestran aquello que se quiere
conseguir. Las relaciones causales son la explicacion de las relaciones entre los

objetivos.
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IV DESARROLLO DE CUADRO DE MANDO EN EMPRESA LIDER DE
TELEFONIA

4.1 Descripcion de la empresa

Compaiia de telefonia moévil que opera en Argentina, propiedad
mexicana. La empresa es subsidiaria al 100% de lider en servicios integrados
de telecomunicaciones en Latinoamérica. Cuenta con despliegue de plataforma
de comunicaciones de clase mundial, que le permite ofrecer a sus clientes un
portafolio de servicios de valor agregado y soluciones de comunicacién en 25
paises de América y Europa. Al 30 de junio de 2016, la compafia contaba con
364,5 millones de lineas de acceso, que incluyen 282,9 millones de suscriptores
moviles, 33,7 millones de lineas fijas, 26 millones de accesos de banda anchay
22 millones de unidades de TV de paga (América Mévil, 2016, P.1)

Sus comienzos se remontan al afio 2008 cuando sustituyo a otra marca
ya asentada anteriormente en el pais. La empresa, cuenta actualmente en
Argentina, con 23,2 millones de suscriptores (clientes), esta base crecio 5,1%
contra el afio anterior. Los ingresos totales fueron de 10,3 miles de millones de
pesos argentinos, 42,0% mayores afio contra afio. Los ingresos por servicios
crecieron 38,6% Yy los ingresos por equipo aumentaron 55,6%. Los ingresos de
datos moéviles fueron los que impulsaron el crecimiento ya que los ingresos se
incrementaron 66.9% y ya representan mas del 60% de los ingresos por
servicios. En la plataforma fija, los ingresos incrementaron 58,0% en el afio. El
EBITDA aument6 20,1% afio contra afio a 3,9 miles de millones de pesos argen-
tinos, recuperandose de una caida el trimestre anterior; y fue equivalente a
35.7% de los ingresos. En la actualidad cuenta con la red de telefonia
inalambrica mas completa del pais ofreciendo mas de 65 servicios adicionales
a la telefonia moévil (América Maévil, 2016, P.9)

Internamente la compafiia tiene su sede de administracién y areas de
soporte, distribuida entre Buenos Aires - Capital Federal y Cérdoba Capital, por
otra parte, para estar mas cerca de los clientes, la compafiia instal6 en AMBA y
en las principales ciudades del interior, los denominados Centros de Atencion a
Clientes y "Mini Centros de Atencién al Cliente” (CAC y Mini CAC).

Cuenta con mas de 2mil colaboradores, entre empleados propios y

tercerizados. Asignados a distintas areas, Comercial, Finanzas, Legales,
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Recursos Humanos, Compras y Logistica, Auditoria y Procesos, Ingenieria de

redes, y Sistemas, entre otras.

4.1.1 Analisis Segmentacion de Clientes

La fidelizacién de los clientes requiere un proceso de gestion que parte
del conocimiento profundo de los mismos. La investigacion comercial nos
permitira contar con la informacion necesaria para adaptar el servicio al cliente
concreto y gestionar el proceso para conseguir una alta satisfacciéon con el

servicio.

Como se mencion6 anteriormente, la compafia presenta un gran namero
de clientes, los cuales se clasifican segun algunas caracteristicas facilitando su
segmentacién, de manera tal de poder llegar a ellos con los productos y servicios

gue mejor se adaptan a sus necesidades.
Segun forma de pago:

1. Pospago, el cliente contrata un abono con una determinada cantidad
de minutos por mes y se le facturan los minutos excedentes si supera

lo pactado. El cliente recibe la factura por dichos servicios.

2. Prepago, le permite al cliente regular el gasto segun sus necesidades,
mediante la compra de Tarjeta Prepaga. Este tipo de clientes no recibe

facturacion mensual.

3. Cuenta Segura, el suscriptor paga un abono y cuando agota el crédito
de consumo dentro del mes, se le restringen las llamadas salientes y
las entrantes con cargo. Si desea continuar realizando llamadas, carga

credito mediante Tarjeta Prepaga.

Segmentacion de gran utilidad, los analisis que se realizan en la compafia
se hacen considerando esta segregaciéon, determinando distintos indicadores de
interés. Analizando, la base de clientes de la compafia, porcentualmente esta
compuesta en un 20% de clientes prepagos, 30% cuenta segura, y un 50% de

clientes pospagos.
Segun el tipo de cliente y numero de lineas activas:
1. Clientes masivos: estos son los clientes en general, personas fisicas.
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2. Clientes corporativos: son clientes con numero de CUIT. Estos se

subdividen en:
Consumer: Clientes sin CUIT.

Pymes: clientes con CUIT 2x de 1 a 9 lineas o con CUIT 3x de 1 a 9 lineas;

en ambos casos lineas regulares y/o cuenta segura.

Major: aquellos clientes con CUIT 2x o 3x de 10 a 49 lineas regulares y/o

cuenta segura.

National: empresas con CUIT 2x o 3x, desde 50 lineas en adelante ya sea

regulares y/o cuenta segura.
Gobierno: pertenecen al sector gobierno (nacional, provincial y/o municipal).

Top: estos clientes, son definidos por decision comercial (decision

estratégica).

Esta segmentacion, es utilizada para la oferta de productos y servicios a los que
pueden acceder (planes, promociones, precios de equipos, etc.), ademas
también para determinar la atencién que recibiran, en el caso de clientes
corporativos, dependiendo del grupo al que pertenecen, seran los ejecutivos de

cuentas que tendran asociados y el tratamiento preferencial que se les brindara.

Segun el segmento de valor:

Esta clasificacion se realiza en base al consumo, historial de pago, formas
de pago, antigiiedad, recambio de equipos y otros comportamientos del cliente.

Dentro de esta clasificacion encontramos:
- Bronce
- Plata
- Oro
- Platino
Esta segmentacién basicamente es para determinar la atencion que se le
brindara a los distintos clientes en base al valor que ellos agregan a la compaifiia,

priorizando atencion en los call centers a los clientes mejor posicionados.

Permite tomar decisiones referentes a ofertas comerciales puntuales
sobre los clientes mejor calificados, y asi en base a qué caracteristicas lo

distingue, ofrecer propuestas mejor ajustadas al tipo de cliente:
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- Bonificacion en abonos
- Descuento en abonos
- Descuento en equipos
- Packs ilimitados

Segun el Riesgo crediticio:

A: Riesgo alto

M: Riesgo medio

B: Riesgo bajo

P: Riesgo prepago

De acuerdo a esta clasificacion, se suele evaluar si es conveniente vender
equipos en un determinado plan de cuotas, otorgados con financiacién propia de
la empresa. (Manual interno SCL, 2010, p.10)

4.1.2 Organigrama de la compaiiia

La estructura organizacional esta compuesta por un director general, seis
direcciones y multiples gerencias.

En la siguiente figura 4.1 se aprecia el compacto organigrama de la
empresa:

Organigrama de la empresa

Figura 4.1 Fuente: Elaboracion propia
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4.1.3 Estrategias

Las comunicaciones en nuestro pais, estan regidas por las decisiones de
cuatro companfias. Generalmente, dependen en gran medida de lo que hace la
competencia, para latoma de decisiones. La empresa, tiene un posicionamiento
marcado en el cliente, precios bajos, sobre todo en la oferta de planes. Es esta
estrategia la que lo llevo a quedarse con el ler lugar del mercado de las
comunicaciones.

Estrategias utilizadas:

S Incrementar el valor percibido mediante un servicio de rapida respuesta y
excelente asesoramiento, ofreciendo alternativas innovadoras. Es por esto que
el cambio de cultura devenido hace dos afios, apunta tanto a la satisfaccion del
cliente.

S Buenos precios y ademas busca calidad en el servicio brindado.

S Segmentacion por identificacién del cliente: Se busca continuamente el
incremento de su cartera de clientes, por lo que existe una politica de marketing

exclusiva para nuevos clientes y politica de Retencién.

4.1.4 Misién vision y valores

Vision es lo que queremos que sea la organizacion en el futuro, como la
concebimos en su situacién ante el entorno y su organizacion interna. La vision
es, mejorar la vida de los clientes, ayudando a personas, negocios y
comunidades a estar mas y mejor conectados en el mundo.

La misién es una descripcion de lo que queremos hacer. En la empresa
es, ser lideres en el mercado de las comunicaciones de laregion ofreciendo
productos y servicios de excelencia, generando bienestar, para nuestros
clientes, para nuestro equipo y comunidad.

Los valores son los principios a los que la empresa y su personal se
adhiere y estan detrds de todos sus comportamientos y actuaciones. Forman
parte y estan en conjunto con los hébitos y comportamientos.

Para que los valores constituyan un poderoso instrumento de gestién:

e tienen que ser conocidos por todos los niveles de la estructura (difusidn),
* tienen que ser asumidos por todas las personas (aceptacion),

Y, sobre todo, tienen que ser puestos en practica (aplicacién).
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Los Valores en la empresa son, la disciplina, la responsabilidad, el respeto,
el trabajo, la austeridad, vocacién de servicio y superacion personal. Sin
duda la practica de estos valores, determina y fortalece la calidad de las
relaciones humanas, los modos y resultados que se definen de estos vinculos
interpersonales y el desarrollo y resultado de nuestras actividades y los de la
compalfiia.
En lo que concierne a la descripcion de lo que la empresa espera de sus
colaboradores, encontramos conductas y acciones, tales como:
« Transparencia: Apegados a la verdad. Directas, claras y coherentes.
« Compromiso: Asumir el rol protagénico de cualquier cambio que
promueven.
» Proactividad: Moverse anticipadamente a la generacidon de nuevas ideas
y soluciones.
+ Empatia: sensibilizarse, comprender la situacion del otro y vivirla como

propia. (Nuestra esencia, 2014, p.5)

4.1.5 Anélisis FODA

Después de un amplio y exhaustivo analisis externo abarcando el entorno
general de la industria mediante un andlisis PESTEL (politico, econémico, social,
tecnoldgico, ecolégico y legal) de la industria, del mercado potencial, de los
clientes, de la competencia, podemos obtener y enumerar las oportunidades y
amenaza. De la misma manera, después de hacer un andlisis interno,
alineandolo con el analisis de sus principales competidores, se puede obtenery

enumerar las fortalezas y debilidades.

4.1.5.1 Oportunidades

A continuacion presentaremos las oportunidades:
- Considerando aspectos politicos y legales, la industria TIC es atractiva para
desempefiarse como proveedor de servicios.
- Posibilidad real de ampliar el espectro de servicios ofrecidos, de acuerdo a Ley
27.078 ARGENTINA DIGITAL que establece que los operadores telefénicos,
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podran brindar los servicios de cuadruple play, es decir, television por cable,
Internet por banda ancha, telefonia fija y mévil bajo una misma factura.

- Existe una clara intencién de ampliar la cartera de ventas, y volver a vender la
marca APPLE en Argentina. La oportunidad esta dada por la apertura de
mercados que experimenta el pais.

- Gran ocasion de asociarse con empresas mundiales de productos y servicios
de telecomunicaciones para aprovechar las marcas y know-how de estas
compaifias internacionales (Avanzadas negociaciones con Telekom Austria y
Kpn Holanda)

- Un gran crecimiento en el gasto e inversion de infraestructura en el sector.

- Posibilidad de brindar servicios a clientes desatendidos por la competencia

- Crecimiento de desarrollo de aplicaciones

- En 2017 se emprenderan a nivel global, importantes pasos hacia el lanzamiento

de latecnologia 5G, la quinta generacion de redes celulares.

4.1.5.2 Amenazas

A continuacion se presentan las amenazas:
- Ingreso de nueva competencia, el grupo Clarin, se hizo de un importante
porcentaje del paquete accionario de la empresa Nextel Argentina, la cuarta
operadora de telefonia movil del pais.
- Retraccion en el crecimiento del mercado de servicios de telefonia moévil, ya
gue el mercado se encuentra sobresaturado, con una penetracion de 1,5
celulares por habitante.
- Existe una fuerte competencia de empresas rivales en cuanto a marca y
posicionamiento.
- Situacion econonomica del pais riesgosa, economia recesiva, con pocas
expectativas de crecimiento para 2017.
- Doélar atrasado, lo que dificulta la compra de terminales
- Altos niveles de regulacion por parte del estado tanto para el espectro como

para las tarifas
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4.1.5.3 Fortalezas

A continuacion presentamos las fortalezas:
- Hay una barrera de entraba muy alta para la aparicion de nuevos participantes,
se requiere una gran infraestructura instalada en redes, licitacion de frecuencia
y gran capital como base para constituirse como una telefénica.
- Personal calificado, existe un alto nivel de ingenieria en areas técnicas
especificas para sus productos y servicios ofrecidos.
- El personal tiene una gran orientacion a trabajar en equipo y existe un gran
clima laboral, empujado por su cultura organizacional.
- Fuerte imagen de marca, con una estrategia bien marcada, y Optimo
posicionamiento.
- Lider en prestacién de servicios de telefonia en el pais.
- Empresa subsidiaria con gran apoyo de su casa matriz, la cual es lider en el
mercado mundial de las comunicaciones.
- Precio menor que el de sus competidores
- Buena cobertura a nivel nacional de servicio

- Amplia red de agentes autorizados a comercializar sus productos y servicios.

4.1.5.4 Debilidades

A continuacion presentamos las debilidades de la empresa:
- Atraso en investigacion y desarrollo de nuevas tecnologias al servicio del
cliente.
- Debilidad para resolver técnicamente propuestas nuevas en términos
comerciales.
- Al ser una empresa tan grande en términos de personal, suele haber fuerte
burocracia, lo que ralentiza algunos procesos que necesitan celeridad.
- Externalizacion de los servicios financieros de la compaifia, en los que hay
deficiencias de gestién y control.
- Esacasa variedad de terminales ofrecidas a los clientes de la compaifiia
- Al ser un mercado con pocos ofrentes, el benchmark entre compaiiias esta muy
presente, por lo que es baja la posibilidad de contar con innovacion como ventaja
competitiva.

- Alta rotacion del personal que trabaja en empresas tercerizadas
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4.1.5.5 Conclusiones diagnostico FODA

Después de realizar el andlisis externo de la industria de las
telecomunicaciones, de los principales clientes y competidores, podemos decir
que las principales amenazas que tendra la empresa en los proximos afios son,
la aparicién de un nuevo competidor (grupo Clarin), y la creciente exigencia de
los clientes, dada la gran rivalidad que existe en el mercado.

Por otro lado una de las principales oportunidades es la nueva integracién
que promulga la ley de telecomunicaciones, que favorece a las compafiias a
brindar el servicio de cuadruple Play (Telefonia moévil y fija, televisidon por cable
y banda ancha). También, existe una gran oportunidad de crecimiento a través
de socios estratégicos, partners, de otros paises, que les permitiria acaparar
nuevos mercados.

Dentro del andlisis interno realizado, nos encontramos con fortalezas y
debilidades respecto de su competencia directa. Dentro de las principales
fortalezas tenemos el personal altamente calificado y con un gran potencial de
trabajo en equipo, y el fuerte posicionamiento de la marca en la mente de los
clientes. Con respecto a las debilidades, las principales que se observan es la
lentitud en la toma de decisiones trascendentes, basada en la burocracia
organizacional. La empresa debe pasar a ser una organizacibn con mayor

flexibilidad y mayor delegacion.

4.1.6 Las cinco Fuerzas competitivas

El modelo de las cinco fuerzas competitivas nos permitird evaluar las
principales presiones competitivas del mercado, y la fuerza e importancia de
cada una de ellas. Con el fin de determinar la rentabilidad, tomando decisiones
estratégicas para asi encontrar una posicion estable que la empresa pueda
utilizar para reaccionar favorablemente al enfrentarse a estas fuerzas, o usarlas
en pos de su crecimiento dentro del sector, y asi poder implementar de una forma

mas efectiva el Cuadro de mando.

Rivalidad
Las empresas de la industria enfrentan una particular rivalidad, ya que

son solo cuatro actores en el pais, aunque, no tienen las mismas caracteristicas
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en cuanto a estrategias implementadas. Son pocas empresas y de una forma u
otra se diferencia entre siy se reparten el mercado.

Este sector presenta un nivel de concentracion medio-bajo, ya que hay
pocos competidores, y tiene un nivel de costos fijos elevados, por mantenimiento
de la empresa en el sector. Se puede observar rapidamente que el costo de
transformacion es alto, ya que la inversion destinada al desarrollo del sector
como tal, es elevada. Es dificil que una empresa del rubro, cambie de actividad
y se dedique a otros negocios.

A nivel mundial, y nuestro pais no es la excepcién, la demanda por
tecnologia y mas especificamente de tecnologia celular sigue creciendo cada
vez mas. Movistar ocupa el segundo puesto, en cantidad de clientes (22 millones,
32,4% cuota de mercado) y se caracteriza por seguir una estrategia de
diferenciacién, ya que si bien ofrece los mismos planes que su competencia, lo
hace a un precio mas elevado, asegurando tener mayor cobertura en el pais. La
mayor presencia la tiene en la zona de AMBA, en donde posee dos tercios de
las lineas existentes, pero presenta niveles mas bajos en el resto del pais.

Luego tenemos el caso de Personal (21 millones de usuarios, 31,2% de
cuota de mercado) que se ha mantenido siempre a la cabeza de Ila
implementacién de nuevas redes, equipos y servicios lo que le ha permitido
captar un publico que esta dandole cada vez mas importancia. Se identifica con
una estrategia de diferenciacién, aunque con precios mas econémicos que

Movistar. Generalmente muy competitivo en la venta de terminales celulares.

Por ultimo nos encontramos con Nextel, que ha sido adquirida por el grupo
Clarin el dltimo afio. Con esta adquisicidon, busca posicionarse de mejor forma
en el mercado, para poder aumentar su cuota de mercado que hoy es del 2,9%.
El mayor problema que tuvo fue en la migracion de la infraestructura a los
servicios de 3G, que le generd alza en los costos de inversion en México, Brasil,
Perd y Chile invirtiendo 1,4 millones de doélares. Nextel ofrece un servicio de
comunicaciones moviles con la denominada Conexion Directa, radio digital
apuntado a clientes corporativos. Para ampliar su mercado, Nextel ahora busca
incursionar en la red 4G. En este contexto, firmard con el Enacom el convenio

definitivo para convertirse en la cuarta operadora celular.
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Sustitutos

Para las cuatro empresas existentes en el mercado, prontos a incorporar
el cuéadruple play, no existen bienes sustitutos. La necesidad de comunicarse de
manera moévil siempre esta, y no hay, por ahora, otra forma de reemplazarla.
Estas necesidades no pueden ser cumplidas por otro servicio que no sea el que

brindan las compafiias de telefonia.

Nuevos entrantes

Varios factores determinan si la amenaza de nuevas empresas que entran
en el mercado plantea una presion significativamente competitiva para la
empresa en cuestion.

El sector de telefonia celular en el mundo y en el pais crece y ha crecido
exponencialmente en los ultimos 10 afos, esto hace a la industria muy
interesante para cualquier empresa nacional o de capital extranjero, ya que es
un mercado en constante crecimiento, apoyado en la variedad de servicios
relacionados de telefonia, datos moviles y cable.

Es importante aclarar que en nuestro pais existen grandes regulaciones
por parte del gobierno lo que dificulta el ingreso de nuevas compafias en este
mercado. Otro factor importante en caso de que sea incluya un nuevo competidor
en el mercado nacional, es la inversidn inicial, la cual es verdaderamente alta,
por lo tanto es demasiado dificil entrar a competir y también es complejo salir en

caso de fracaso econdémico

Las barreas que tiene esta industria son:

Ventajas de las firmas primero establecidas

Si bien en algunos afios ha habido desconfianza e innumerables quejas
por parte de los consumidores, hoy en dia factores tales como la reputacién, la
experiencia y la lealtad a marcas son claves a la hora de formar una barrera para
nuevos entrantes Los primeros en incursionar en el mercado, las cuatro
empresas, tienen los mejores rendimientos y el know-how, y recuperan en forma
mas rapida los costos de capital vinculados a la instalacion de la red. A medida

que aumentan los operadores en el mercado, disminuyen las expectativas de
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beneficios de un potencial entrante. También las firmas primero establecidas
pueden responder estratégicamente a la entrada de competidores bajando los
precios o invirtiendo en capacidad o marcas adicionales, lo cual encarece la

entrada.

Efectos de red

Los efectos de red surgen porque los servicios son provistos a través de
una red y el valor que los usuarios confieren a esta plataforma se incrementa con
la cantidad de usuarios conectados. El valor de contratar un servicio aumenta a
medida que hay méas usuarios que utilizan este servicio. Esta caracteristica dio
lugar a un mercado oligopdlico, aunque, la existencia de interconexion e

interoperabilidad de redes permite la subsistencia de diversos operadores.
Alta inversion

Consideramos que la elevada inversién inicial para montar una empresa
de telecomunicaciones es la principal y mas influyente barrera de entrada que
enfrentan los posibles ingresantes. Los requisitos de capital serian: equipos en
telecomunicaciones, elementos accesorios, otras infraestructuras
complementarias para equipos de telecomunicaciones, conexién de enlaces,
vinculos e interconexiones. Otras inversiones generales como oficinas (ventas,
muebles y Utiles, otras instalaciones, etc.) suficiente efectivo para cubrir los
primeros costos y publicidad para ingresar. En todos los casos, ademas se debe
informar y acreditar al organismo de contralor, la obtencién de los recursos que

posibilitan la concrecién de tal inversion.
Barreras legales y tecnolégicas

La legislacién incluye regulaciones gubernamentales que Ilimitan el
numero de operadores mediante licencias otorgadas por el ENACOM (Ente
nacional de comunicaciones). El espectro que se brinda a las prestadoras, es un
recurso escaso y su adquisicion requiere de un proceso de licitacion prolongado.
Si bien se ha observado en los ultimos afios que el periodo de obtencion se ha
regulado y por ende su plazo se ha acortado, la necesidad de una licencia se
presenta como una barrera de entrada legal. Se debera contar con una Red de

acceso de los abonados, describiendo su tecnologia, banda y capacidad.
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Describir cada Estacién Concentradora de Trafico (ECT), indicando sus
coordenadas geograficas, altura de torre y caracteristicas de antenas. Contar
con un centro de Operacion de la Red (NOC). En funcion del ancho de banda
requerido para brindar el servicio y de la cantidad de abonados, efectuar los
célculos pertinentes a fin de determinar la capacidad inicial de la red. (Enacom -

Guia para la solicitud de licencias, 2000, p7)

Proveedores

El sector de las Telecomunicaciones tiene un grado equilibrado de
concentracion, puesto que no hay muchos proveedores compitiendo en el
mercado. A grandes rasgos la compafiia cuenta con dos grupos de proveedores,
de antenas y repuestos, para poner a funcionar la red, y por otro lado de equipos
celulares. En ambos casos la cantidad de proveedores no supera las cinco
empresas. En el momento que se negocia, la compafiia no tiene un gran poder
de negociacion, aunque representa el 33,5% del market share. Generalmente,
los costos vienen dados internacionalmente por los proveedores. El poder de
negociacion, se plasma en conseguir apoyos de las Marcas (Notas de créditos
qgue bajan el precio de las terminales) cuando el equipo tiene baja rotacion, y se

puede incurrir en riesgos de obsolescencia.

Clientes

Este sector presenta un grado de concentracion alto, ya que este es un
servicio que se ha convertido en una necesidad para la sociedad: el estar
conectado en todo momento. Se observa que la industria presenta un grado de
hacinamiento medio-alto, ya que todas las empresas ofrecen los mismos
servicios con variaciones minimas en las prestaciones.

Las empresas de telefonia tienen precios estipulados, por lo que los
compradores tienen bajo poder para presionar en bajar los precios de los
productos. No es el caso de los clientes corporativos, que tienen flotas de mas
de 100 lineas, con los cuales la negociacion se torna diferente.

Otra caracteristica de los clientes es la necesidad de cambio de
terminales, ya que la tecnologia avanza rapidamente, generando nuevas
necesidades, lo que crea mayores compras y reacciones en cadena generando

reduccion en el poder de los clientes. Los equipos mas antiguos se ofrecen a
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precios mas bajos, y eso da razon al aumento de la cantidad demandada en la
telefonia celular.

Asimismo, ahora el cliente busca tener mayor informacién del producto
gue se le esta ofreciendo, es mas exigente en cuanto a conocer los beneficios y
ventajas de adquirir un producto u otro. Las empresas juegan un rol muy
importante en este aspecto, puesto que buscan tener mayores beneficios al
menor costo, y si la empresa no cuenta con una buena estrategia se vera

opacada por la competencia.

4.2 Analisis y descripcion del entorno

El entorno externo influye en el crecimiento y la rentabilidad de la
empresa. Sus condiciones crean amenazas y oportunidades que tienen grandes
repercusiones en sus acciones estratégicas.

Las empresas deben conocer y comprender las distintas dimensiones del
entorno externo para poder presentar una competencia estratégica y prosperar,
y para ello deben adquirir informacién relevante acerca de sus competidores,
clientes y otros grupos de interés. En base a esta informacién, las empresas
pueden emprender acciones para crear nuevas capacidades, con el fin de
amortiguar los efectos del entorno o establecer relaciones con los grupos de

interés que los rodean.

4.2.1. Escenario Internacional

Economia

En lo que respecta a las economias mas avanzadas, en el corto plazo
USA aceleraria su expansion econdmica (del 1.6% al 2.3%) pero tanto UK como
el bloque de economias atadas al Euro desacelerarian sus tasas de crecimiento
(del 1.8% al 1.1% y del 1.6% al 1.4% respectivamente). El nuevo escenario
mundial, estd marcado también por un aumento de las tasas de interés de la
FED, lo que encarece el precio del dinero a nivel internacional. Se aprecia el
dolar, y se devallta el resto de las divisas, sobretodo el euro, quien lleva varios
meses de bajas consecutivas.

En el bloque de economias emergentes, se destaca la mejoria de al

menos dos de las economias mas grandes, que durante 2017 saldrian
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lentamente de los duros procesos recesivos que han enfrentado en los Gltimos
afos. Es el caso de Brasil y Rusia, cuyas tasas de crecimiento econémico
pasarian del -3.3% al 0.5% y -0.8% al 1.1% respectivamente. El voto a favor
del brexit implica un aumento sustancial de la incertidumbre econdmica, politica
e institucional, la cual se proyecta que tenga consecuencias macroecondémicas
negativas, sobre todo en las economias avanzadas de Europa. El FMI proyecta
un crecimiento de la economia mundial de 3,4% en 2017 (Reyes G., 2016)

Las autoridades de China rebajaron su objetivo anual de crecimiento a
aproximadamente el 7%, que seria el ritmo mas bajo en un cuarto de siglo.
Asimismo, expresaron que disponen de un arsenal de medidas para estimular su
economia, a la vez que sefialaron que siguen siendo un pais en desarrollo y se
halla detrds de unos 80 paises del mundo en términos del PIB por habitante.

El crecimiento econdmico de Africa se ha acelerado en los ultimos 15 afios
y la regién ha venido recibiendo mucha mas inversion extranjera directa (IED)
gue en el pasado (Chen, Dollary Tang, 2015, p.32). Es casi evidente que los dos
factores se refuerzan mutuamente. Las instituciones y politicas de las economias
africanas han mejorado en promedio, y gracias a eso no solo que el crecimiento
se hace productivo y mas fuerte sino que se atrae mas inversion interna y
extranjera. La Comisiébn Econdmica para América Latina y el Caribe sefial6 que
2017 es un afio dificil para la regién, que seguira sintiendo el impacto de las
turbulencias que aun afectan a los paises méas desarrollados vy
gue en este caso se agravan con la caida de los precios de los productos
basicos, por lo cual revisara a la baja la anterior estimacion de un crecimiento
anual de 2,2%. Existen ciertas expectativas sobre los efectos positivos que
pueda la devaluacién del euro y del yen sobre las exportaciones de estos paises

y, por lo tanto, sobre sus tasas de crecimiento econémico.

Sociedad

El mundo estd marcado por guerras, a partir del surgimiento de nuevos
grupos terrorista y un estado de facto que gobierna parte estos paises arabigos.
Esto genera incertidumbre en la estabilidad arabe.

Los primeros puestos de la clasificacion de paises en este examen de la

OCDE que trata de medir las destrezas de los alumnos de 15 afios estan
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copados por alumnos asiaticos. Entre todos ellos destacan los alumnos de esta
region y, por encima de los demas.

La pobreza y la guerra estdn dando lugar a movimientos masivos de
refugiados, especialmente hacia Europa y las zonas mas seguras del Medio
Oriente. No hay nada como la migracién en masa, o una crisis de refugiados,
para que la gente tome consciencia de la importancia de las fronteras. La
reaccion en contra de la inmigracion ha sido fundamental para el surgimiento de
partidos nacionalistas como el Frente Nacional francés, los Demdcratas de

Suecia y el Partido de la Independencia del Reino Unido de Gran Bretafa.

Politica

El mundo esta marcado por el surgimiento de nuevas potencias mundiales
y por lo tanto dispersion del poder mundial. Es asi, como paises asiaticos tienen
mayor injerencia y poder politico que afios atras

Por dltimo, existe la idea de que el orden mundial es inestable, lo cual
puede estar avivando el sentimiento nacionalista, conforme los paises o
movimientos separatistas ven una oportunidad para impulsar sus agendas
previamente inactivas.

Desafortunadamente, puesto que los movimientos nacionalistas se
definen a si mismos en contra de los extranjeros, a menudo provocan
movimientos nacionalistas rivales a sus alrededores. Se pudo apreciar esto
incluso en Gran Bretafia, donde el auge del nacionalismo escocés cred cierta

hostilidad hacia los escoceses de parte de los ingleses.

4.2.2 Escenario Pais

Economia

El atraso cambiario aumenta 21% y complica a la industria y las
economias regionales. El cambio nominal crecié 10,1%, pero los precios de los
bienes no transables subieron 40,7%. Esta evolucibn cambiaria torna cada vez
mas dificil la situacion de la industria  nacional, que debe competir con
las importaciones, sobretodo en rubros como el textil, el calzado y

la indumentaria.
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Gran expectativa por proximo anuncio que beneficiaria, si la Argentina es
elevada de su posicién de mercado de frontera a emergente. Conseguir esta re
categorizacién es clave para que nuevas inversiones lleguen al mercado de
capitales local, ya que actualmente muchos fondos tienen vedada su
participaciéon en el pais por ser considerado de frontera. El optimismo por la
noticia es tal que el Merval registra alzas records proyectdndose como una de
las bolsas con mas rendimientos de todo el mundo en 2016.

El Déficit Fiscal se mantiene estable, aun sin poder lograr objetivos de
reduccion y el gobierno apela al endeudamiento externo, mientras la presion
fiscal llega a niveles récord. La recaudacion Fiscal crece a principio de afio, en
gran medida explicado por la exitosa adhesion al blanqueo de capitales, crecio
interanual un 25% (menos que la inflacién) explicado por la recesion, la baja en
las retenciones al agro y la caida del consumo.

El tipo de cambio previsto para fin de 2017 en $ 17,47 por USD, poca
variacion. Reserva internacionales en torno a los 36.300 MM USD impulsadas
por el blanqueo de capitales. Deuda Externa en torno a los 181.000 M (Zanotti,

2016)

Politica

El pais en esta nueva etapa se caracteriza por una blsqueda de mayor
Seguridad Juridica y fortalecimiento de las Instituciones. La restitucion de las
mediciones por parte del INDEC, es una sefial muy valorada por FMI quien
levanta mocion de censura que pesaba sobre el pais. El gran desafio del 2017
es bajar la inflacién, con objetivo de entre 12% y 17%. El 25% de los 4,4 millones
de jovenes del pais, no estudia ni trabaja. Estanflacion, contraccién del PBI en
un 1,8% con una inflacién del 40% en 2016, con caida del salario real en términos
del 5%.

El aflo 2017 se vera influenciado en gran medida por las Elecciones
Legislativas que serdn un importante condicionante del futuro Modelo Politico,
dependiendo de qué espacio politico, se quede con la mayoria. Puede el
presidente Mauricio Macri, aumentar su poder, 0 acotarlo en gran manera lo que
cambiara el panorama politico. Gran expectativa sobre las candidaturas de

algunas figuras politicas muy importantes.
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Crecen cuestionamientos al gobierno de cara al segundo afio de gobierno,
la imagen positiva del presidente se encuentra en baja. Oposicién fragmentada
en tres grandes bloques del partido justicialista. Se aplaza hasta proximas
elecciones presidenciales, el nuevo Sistema Electoral con voto electrénico.

Consolidacién de la Imagen Argentina en el Mundo, buscando nuevos
socios estratégicos. Alianzas con China, Holanda y Estados Unidos. Con el
desafio de pasar de las intenciones a resultados concretos para ganar la
confianza internacional, de la mano de un modelo de Gobierno neoliberal.

Sindicatos y Senado como grandes condicionantes del escenario politico.
Importante mejoras en infraestructura, plan de inversion en caminos rurales para
mejorar las conexiones y en proyectos de ferrocarriles, para poder bajar costos
de transportes en general. Grandes proyectos para mejorar el acceso a la

conectividad y la tecnologia.

Sociedad

Crecimiento de la polarizacién y pauperizacion social. La sociedad
argentina, vive muy confrontada, por diferencias ideoldgicas y politicas,
generandose destruccion de la cultura del trabajo, tasas de desempleo altas
con expectativas de mejoras en la creacién de nuevos puestos de trabajo
genuinos. Aumento de la cantidad de planes sociales generados, y del
resentimiento social. Conflictos gremiales y sociales constantes, sobretodo en
épocas de paritarias. Aumento de indice de pobreza, explicado sobre todo por
fuerte devaluacion, e inflacion del 40% en el afio 2016.

Argentina es uno de los paises con mayor aumento del consumo de
drogas en América latina. Se transformé en un pais de fabricacién, transito y
consumo de drogas, lo que genera graves consecuencias en la sociedad en
general.

Nueva generacion de trabajadores con mayor valoracién del equilibrio
entre su vida laboral y personal. Consumidores mas informados y con mayor
escepticismo. Financiacion y acceso a celulares con tecnologia 4G parte del

proyecto Argentina Conectada.
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4.2.2.1 Entorno general para la industria - Internacional

El crecimiento para el 2016 a nivel mundial fue a una tasa del 3.3%. Sin
embargo, ahora se espera un mejor desempefio para el 2017 alcanzando una
tasa de crecimiento superior al 5% gracias a la adopcion de mas tecnologias

M2M y a la masificacion de servicios de Banda Ancha Movil.

La tecnologia LTE tiene en el 2016 un afio muy importante al crecer a un
ritmo anual superior al 50% afadiendo casi 500 millones de accesos. La banda
3G es ahora claramente la tecnologia que se esta masificando al ofrecer las

terminales mas econdmicas y superar los 2 mil millones de accesos.

Las redes 4G mejoradas, es decir, LTE avanzada (LTE-A) y LTE Pro
avanzada (LTE-A Pro), que incorporan muchos de los componentes centrales de
la red 5G, estaran comercialmente disponibles para finales de 2017. Habra un
desarrollo continuo del estdndar de la tecnologia 5G, aunque esta sera
probablemente la mas compleja y desafiante de todas las generaciones de redes
celulares lanzadas hasta ahora. Estdn programadas actividades significativas
durante cada afio hasta 2020, en cuyo momento es probable que docenas de
redes habran lanzado al menos un servicio utilizando dicha red. Se espera, para
el 2017, la disponibilidad de la tecnologia 5G, la cual mantendré alta la demanda
sobre este tipo de servicio (Lee, 2016, p.14)

Los ajustes en los principales mercados como Brasil, México y Colombia
mantienen la densidad Mavil sin crecimiento en el continente americano. Con
més de 300 puntos base, Asia es el continente con mas avance en la penetracion

de servicios modviles en los ultimos 12 meses.

El Top 15 de los mercados del mundo estd ahora dominado por
economias emergentes con poblaciones importantes. Se han afadido paises
como Irdn y Vietnam. Los Unicos paises desarrollados en el Ranking ahora son
EEUU, Japdn y Alemania. Con poco mas de 110 millones de lineas, México
ocupa ahora es el 15° mercado celular del mundo. Indonesia es ya el 4° mercado
y también uno de los que registra méas crecimiento. Brasil sigue siendo el
mercado con menor crecimiento debido a los ajustes en usuarios de prepago y

también debido a sus problemas econdémicos, politicos y sociales.

En Argentina, la venta de los Smartphone llegd a un 84% del total de

equipos en el afio 2016, una cantidad de 9,6 millones de unidades, lo que
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representd un crecimiento del 31% (Infobae, 2016). El resto de los teléfonos
vendidos son teléfonos bésicos, que permiten llamadas de voz y SMS, y los
social - Phone, que tienen algunas aplicaciones, mensajeria instantanea y redes

sociales.

Ranking real y proyectado de paises con mayor penetracion de

Smartphone:

Pais 2013 2014 2015 2016 2017 2018
1. China 436,1 519,7 574,2 624,7 627,1 704,1
2. US 143,9 165,3 1B4,2 19B,5 2115 22D,D
3. India 76,0 123,3 167,9 204,1 243,B 279,2
4. lapan 40,5 50,8 57,4 61,2 63,9 65,5
5. Russia 35,B 49,0 5B,2 66,1 71,9 76,4
6. Brasil 27,1 3B,B 4B,6 5B,5 66,6 71,9
7. Indonesia 27,4 3B,B 52,2 69,4 B6,6 103,0
8 Germany 25,6 35,3 445 50,8 56,1 59,2
9. UK 33,2 36,4 39,4 42,4 449 46,4
10. Soutli Kore; 29,3 36,4 33,9 34,5 35,1 35,6
11. México 22,9 32,B 34,2 39,4 44,7 49,9
12. France 21,0 2B,7 32,9 37,B 41,5 43,7
13. Italy 19,5 24,1 2B,6 32,2 33,9 37,0
14. Turkey 15,3 22,6 27,B 32,4 37,2 40,7
15. Spain IB,9 22,0 25,0 26,9 2B,4 29,5
16. Phillplnes 14,B 20,D 24,B 29,7 34,B 39,4
17. Nigeria 15,9 19,5 23,1 26,B 30,5 34,0
IB. Cafiada 15,2 17,B 20,D 21,7 23,0 23,9
15. Thalland 14,4 17,5 20,4 22,B 25,0 26,B
20. Vietnam 12,4 16,6 20,7 24,6 2B,6 32,0
21. Egypt 12,6 15,5 IB,2 21,0 23,6 25,B
22. Colombia 11,7 14,4 16,3 IB,2 19,7 2D,9
23. Australia 11,4 13,2 13,8 14,3 14,7 15,1
24. Poland 9,4 12,7 15,4 17,4 19,4 20,8
25. Argentina B,B 10,8 12,6 141 15,6 17,0

Worldwide  1.311,2 1.629,0 1.914,6 2.155,0 2.380,2 2.561,8

Cuadro 4.2 Fuente: Emarketer, Worldwide Internet and Mobile Users: eMarketefs

Estimates for 2016

4.2.2.2 Entorno general para la industria nivel pais

Hoy las telecomunicaciones son una parte fundamental en las empresas
y en la vida de las personas. El avance tecnoldégico de los Ultimos afios, nos
permite disponer de una enorme cantidad de servicios, aplicaciones e
informacion.

A fines del 2014, comenzé la implementacién de 4G en Argentina, lo que

incrementa la velocidad de navegacion y la transferencia de datos, permitiendo
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descongestionar las redes de 3G. A su vez, la mejora de calidad percibida por
los usuarios potencio la demanda, en la actualidad, las operadoras venden casi
todos sus planes de abono con voz mas banda ancha y solo terminales o equipos
nuevos compatibles con 3G/4G.

Esta ampliacién posicioné a la Argentina entre los cuatro paises de la
region con mayor espectro otorgado, detras de Brasil con 542 MHz, Chile con
465 MHz y Colombia con 412,5 MHz. Una de las caracteristicas de esta licitacion
es que, por primera vez, se incluy6é un limite de 15 afios para la licencia de
telecomunicaciones, esto le permitird al Estado Nacional, volver a usufructuarlas
en el futuro si se considera que puede lograr alguna mejora econémica o de
servicio. También se incluyeron obligaciones de cobertura, las cuales se deben
realizar en 5 etapas teniendo que alcanzar un 98 % de la poblaciéon en un plazo
maximo de cinco afios (Camissa y Salazar, 2015, p.21)

En los ultimos afios, se ha incrementado considerablemente la venta de
teléfonos inteligentes (Smartphones), existen 62,5 millones de lineas mdviles
vendidas a diciembre de 2016, aungque se estima que hay 37,6 millones
efectivamente en uso. En la actualidad, el trafico de datos supera al trafico de
voz, por tal motivo, este sector ya se consolida como el mayor mercado dentro
del sector de las telecomunicaciones, esperandose ademdas que siga en
crecimiento.

Analizando la serie correspondiente a los ultimos 3 afios, podemos inferir que
la penetracién se va a mantener en los mismos niveles de estos afios. Como el

grafico a continuacién lo indica:
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Accesos en millones, y tasa de penetracion de la telefonia en Argentina

Gréfico 4.3 Fuente: Enacom - Indicadores Mercado TIC y audiovisual, 2016,
p.43

El sector ha tenido una leve baja en los montos de las inversiones en el afo
2016. Aunque ha sido un monto mayor, si tenemos solo en cuenta que una

porciéon de las inversiones de 2014 y 2015 se destinaron a la red 4G.

Niveles de inversion del sector

Gréfico 4.4 Fuente Enacom - Indicadores Mercado TIC y audiovisual, 2016, p.50
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En lo que respecta a la red de fibra Optica, se debe diferenciar entre la
inversion publica y privada. El proceso de tendido de fibra Optica desarrollado
anteriormente, cuando se comenté sobre la digitalizacion de la red, corresponde
a inversion privada. La inversiéon publica, se dio en el contexto del Plan Nacional
de Telecomunicaciones "Argentina Conectada” con la oficializacion del proyecto
de la Red Federal de Fibra Optica (REFEFO). El objetivo de la REFEFO es lograr
la conectividad total del territorio argentino para brindar servicios de telefonia
celular, telefonia fija, television digital e Internet. La red esta siendo impulsada
por el Ministerio de Planificacion Federal, Inversion Publica y Servicios. La
implementacion, operaciéon y mantenimiento de esta red estd a cargo de ArSat.
En la actualidad, la red cuenta con mas de 30.000 kilometros de fibra Optica
tendidos en todo el pais. Este tendido permitio llegar a mas de 1.800 localidades,
de las cuales cerca de 1.400, aun no disponian de servicio de telefonia basica.
El plan que comenzd en el afio 2010, finalizo en el aflo 2015 con un total de
58.000 km de fibra Optica y una inversion total de 9.896.000.000 pesos (Camissa
y Salazar, 2015, p.22)

La columna vertebral de la red une Buenos Aires, Santa Fe, Cordoba,
Mendoza y San Luis y desde esta troncal, se conectan los centros urbanos mas
importantes hasta cubrir un total de 97 % de las localidades del pais. El 3 %
restante son zonas rurales que seran alcanzadas mediante tecnologia satelital.

El entorno general estd compuesto por aquellas dimensiones de la
sociedad que influyen, en este caso en la industria de telecomunicaciones y en
las empresas que lo integran. Para el estudio del entorno general de la industria,
consideraremos los segmentos politico y legal, econdémico, sociocultural y
tecnoldgico.

Con respecto al segmento politico y legal, Argentina tiene una economia
gue se esta abriendo y empieza a tener muchos tratados de libre comercio con
socios extranjeros. Actualmente, nuestro pais cuenta con un Ministerio de
Telecomunicaciones, que se encarga de la regulacion y promocion.

Las firmas de telecomunicaciones argentinas fueron las que mas
incrementaron sus ingresos en 2016. Asi lo relevo un informe de la Organizacion
de Telecomunicaciones de Iberoamérica (OTI), que precisd que los ingresos en
el sector de telecomunicaciones alcanzaron en la regién iberoamericana y

Estados Unidos los 159.000 millones de doélares durante el segundo trimestre de
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2016. El incremento en ingresos del mercado argentino deriva principalmente del
incremento en la adopcion y consumo del servicio de banda ancha fija
Con respecto al segmento econdmico, ocuparemos la informacién del
INDEC, el cual mide en forma trimestral el estado de las Tecnologias de la
Informacion y las Comunicaciones (TIC) en Argentina. Para el analisis de este
segmento estableceremos 2 indicadores econdmicos fundamentales: PIB per
capita e inflacion.
El cuarto trimestre de 2016 muestra una variacion del indice de Inflacién de -
2,1% con relacién al mismo periodo del afio anterior como muestra el siguiente

cuadro 4.5:

Cuadro 4.5 Fuente: Indec - indice de Precios al Consumidor (IPC) , 2016

4.2.3 Anélisis de cuadratividad
4.2.3.1 Identificacion de Variables

A continuacion se identifican las variables de mayor impacto,
correspondientes al decil 10, al cual atribuimos una probabilidad de ocurrencia
de 0,05 (5%)

Escenario Mundo:
- M1: Tendencia hacia nuevos avances tecnologicos constantes.
- M2: Tendencia a la sustentabilidad de los recursos.

- M3: Devaluacién de las monedas con respecto al délar.
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Escenario Pais:

- P1: Cambios en politica de comercio exterior.
- P2: Racionalizacion.

- P3: Consumidor desconfiado e informado

- P4: Aumento del consumo.

- P5: Devaluacion del peso Argentino.

Escenario Industria:
- 11: Tendencia a la tercerizacién logistica total

- I2: Tendencia al pronto desarrollo de la red 5G

Escenario Empresa:
- El: Recambio generacional.

E2: Cambio/adaptacion a nueva cultura organizacional.

A cada una de ellas se la asignd una probabilidad individual dentro del
decil 10. A continuacién se muestra esta probabilidad, acompafada del calculo

de la probabilidad que representa dentro de todo el conjunto de deciles.

DIO
MI = 350% x0,05 = 0,475%
M2 = 7% x0,05 = 0,350%
Mi = §50% x0,05 = 0,425%
P1 = 10% x 0,05 = 0,500%
P2 = 8% x 0,05 = 0,400%
P3 = 10% x 0,05 = 0,500%
P4 = 3,50% x0,05 = 0,425%
P5 = 10% x 0,05 = 0,500%
n = 7% x 0,05 = 0,350%
2 = 8% x0,05 = 0,400%
El = 6% x 0,05 = 0,300%
E2 = 7,50% x0,05 = 0,375%

Fuente: Elaboracién propia
Posteriormente, ubicamos cada una de ellas en el mapa de cuadratividad,

para luego calcular las vulnerabilidades correspondientes.
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Previsible
Il
1 M
12 M2
El M3
E2
P2 X
(*33%) P3 (50%)
‘Vulnerabilidad absoluta P4
Controlable No controlable
v [}
P1
P5
"16%)
No previsible

Industrias grandes

Fuente: Elaboracion propia

Vulnerabilidad

Cuadrante Absoluta Relativa
1 33% 23,50%
Il 50% 51,50%
I 16% 20%

Fuente: Elaboracién propia

4.3 Definicién del CMI

La implantacién de un Tablero Integral de Comando es un proceso que
reconoce varias etapas, tiene su inicio en el momento en que la alta direccion
comprende la existencia de la necesidad de implantar una herramienta de
gestibn que permita realizar la evaluacion del desempefio y facilite el
cumplimiento de los objetivos.

Para implementar un CMI, es fundamental conocer a la empresa y su
ambito de actuacion, las organizaciones son demasiadas complejas y parten de

realidades diferentes.
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Es conveniente que la implantacién sea secuencial, para ir ampliando en
forma progresiva el area de cobertura en la medida que resulte posible, e ir
realizando las modificaciones que se demuestran necesarias de acuerdo con lo
que surja del cotejo con la realidad, siempre que sean consistentes y
coherentes.

Pero tengamos presente que la implantacién de indicadores en forma
parcial solo permitir4 alcanzar mejoras parciales o de area, por lo que no deberia
abandonarse la tarea de avanzar de implantacion del proyecto, hasta que
alcance a toda la organizacidon. Mientras tanto, con la implantacién parcial, se

lograra aprendizaje y feedback.

4.4 Desarrollo del mapa estratégico

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia de cada objetivo
estratégico, y los presenta en perspectivas; las cuales son las dimensiones

criticas clave en la organizacion.

Los objetivos estratégicos planteados para nuestro caso son los siguientes:

 Perspectivas Financieras:

1 Mejorar el valor sustentable de la compafiia.
2 Incrementar EBITDA.

3. Acrecentar los ingresos.

4 Perfeccionar Competitividad.

* Perspectivas del Cliente:

5. Brindar un servicio que satisfaga necesidades de clientes
6 Retencion de Clientes

7. Disminuir las devoluciones por ventas.

8 Incrementar participacion del mercado.

 Perspectivas de Procesos Internos:
> Gestion Operativa:
9. Mejorar la calidad de la red 4G.

10. Mejorar la productividad de los procesos
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11. Mejorar la eficiencia y efectividad administrativa.

> Gestiéon Cliente:

12. Mejorar el servicio de atencién al cliente.
13. Minimizar los reclamos.
14. Mejorar en la atencidn telefénica.

> Gestién de innovacion:
15. Innovacién en el desarrollo de nuevos mercados
16. Investigar e introducir nuevos productos y servicios.

» Perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento:

> Capital Humano:

17. Contar con personal competente y poli funcional.

18. Contribuir a mejorar la calidad de vida de los colaboradores.
> Capital de informacion:

19. Capacitar colaboradores en el maneo de sistemas de

informacion.

20. Reimpulsar acceso a base de datos.
> Capital Organizacional:

21. Potenciar la cultura organizacional.

4.5 ldentificacion de los objetivos estratégicos de la organizacion

Los objetivos estratégicos, son los que validan esa mision y esa visién que
se han planteado como punto de partida. Su objetivo estratégico es, regular,
normar y supervisar, el desarrollo del mercado de servicios de
telecomunicaciones y el comportamiento con las otras empresas prestadoras y

con los usuarios; siempre abogando por la calidad y eficiencia del servicio.

4.6 Definicibn de Objetivos e Indicadores

Hemos definidos los objetivos corporativos, y desarrollado Ilas
perspectivas con sus objetivos y las causas que los modifican, plasmados en el
mapa estratégico anteriormente expuesto. Procedemos a partir de esto a
establecer cuéles seran los ratios de gestion que ayudaran a medir y valorar el

cumplimiento de los objetivos estratégicos.
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4.6.1 Perspectivas Financieras:

Objetivo: “Mejorar el valor sustentable de la compafia, a través de un
aumento de la rentabilidad”.

Indicador: “Rentabilidad econémica”

El objetivo ultimo de la perspectiva financiera es el aumento de la
rentabilidad ya que nos encontramos en la etapa de sostenimiento de la empresa
caracterizada por el control excesivo de los costos e incremento de los ingresos
y su rentabilidad, para obtener flujos de fondos positivos.

Este objetivo es el resultante de la mejora en los siguientes objetivos e

indicadores desarrollados para esta perspectiva:

Objetivo: “Incrementar la ganancia antes de intereses, impuestos,
amortizaciones y depreciaciones”.

Indicador: “Margen de EBITDA sobre Ingresos Totales”

El EBITDA mide la utilidad alcanzada por la empresa antes de intereses,
impuestos, amortizaciones y depreciaciones. Resulta conveniente utilizarlo como
un indicador de la rentabilidad del negocio, al prescindir de cuestiones
financieras y tributarias, asi como de depreciaciones que no significan reales
erogaciones de dinero, es posible utilizarlo comparativamente para evaluar
resultados, esto puede lograrse dividiendo dicho término sobre los ingresos
totales de un periodo de tiempo.

Obtenido este margen, se realizaran anélisis verticales. A medida que el
indicador sea mayor, lograremos elevar eficacia operativa, y mejores resultados

por cada peso vendido.

EBITDA
Margen EBITDA =
Ingresos Totales
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Objetivo: “Acrecentar los ingresos”.
Indicador: “ARPU”

El ARPU, es la media o promedio de ingresos por usuario que obtiene,
en un periodo, la compafiia. En este caso se consideraran los ingresos por
servicios, no asi, los ingresos por ventas de equipos, ya que no constituyen el
core business de la compafiia, sino que son un medio para generar ingresos por
servicios. Del cociente entre estos ingresos y la cantidad de clientes promedios
al cierre (clientes activos al inicio mas clientes activos al cierre dividido en dos),

se obtiene el ingreso promedio por cliente.

Ingresos Totales
ARPU =

Clientes promedios al cierre

Indicador: “Variacion del Monto de Ventas entre Periodos”
Para impulsar la estrategia empresarial haremos crecer los ingresos y los
diversificaremos, logrando adquirir nuevos clientes y asi diversificar los ingresos.
La adquisicibn de nuevos clientes provocard un aumento en las
cantidades vendidas lo que dara como resultado un aumento en el BAIT que, a
su vez, permitird un aumento de la rentabilidad. El monto de Ventas debe ser

ajustado por inflacion del periodo analizado.

o Monto ventas periodo n - Monto ventas periodo n-1
Variacion monto ventas =

Monto ventas periodo n-1

Objetivo: “Perfeccionar la competitividad de la empresa”.

Indicador: “Rentabilidad de la empresa sobre la rentabilidad del sector”.

Este cociente nos indica que a que distancia se encuentra la compaifiia,
con respecto al sector en lo que a rentabilidad respecta. A medida que el ratio
es mayor, se estaria logrando una mayor eficacia, mejores resultados por cada

peso invertido, con respecto al resto de las empresas.
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Rentabilidad de la Empresa
Competitividad =
Rentabilidad del Sector

4.6.2 Perspectivas del Cliente:

- Objetivo: “Brindar un servicio que satisfaga las necesidades vy
expectativas de los clientes - Retencién de clientes”.

- Indicador: “Churn”

La empresa, es lider en lo que a cuota de mercado respecta. Uno de los
objetivos méas importantes es la retencion de suscriptores. El Churn indica el
porcentaje de bajas de clientes producidas en el periodo de tiempo de medicion,
con respecto al total de clientes que se encontraban activos al inicio.

Este indicador permite conocer cudl es latasa de pérdida de clientes que
se producen durante el periodo de tiempo bajo analisis. La variacion de este
ratio es sumamente importante, ya que nos advierte sobre la conformidad o no
de los clientes, que pueden deberse a factores externos (macroeconomia,
acciones de la competencia, medidas legales etc.) o internos (politicas

comerciales, servicio al cliente, nuevos productos, etc.)

Cancelaciones
CHURN =
Clientes al inicio

Objetivo: “Disminuir las devoluciones por venta”.

Indicador: “indice de devoluciones por venta”.

La medicién del grado de satisfaccion de clientes se considera una
herramienta estratégica para la compafiia. Una de las formas de entender la
satisfaccion del cliente, es entendiendo las devoluciones de ventas practicadas

en el periodo bajo analisis.
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En nuestra compafiia, obtener dicho feedback no resulta dificultoso, ya
gue solo consistiria, en obtener la informacion de nuestro CRM, contamos con la
ventaja de tener un contacto directo con el cliente, cada vez que estos concurren
a los Centro de Atencidon o se comunican telefonicamente para efectuar compras,

pagos, consultas o sugerencias.

La tendencia mas importante hoy, consiste en estudiar las llamadas
inmediatamente después de que ocurre la interaccién, cuando la experiencia
estd todavia en la mente del cliente y antes de que los problemas puedan
escalar. Nuestra compafiia suelen hacer esto a través de encuestas post-
llamada, ya que ofrece una mejor relacion costo/beneficio que las tradicionales
encuestas. Aunque requieren una inversion inicial para la adquisiciéon de la
tecnologia, no existen gastos adicionales o recurrentes independientemente del

volumen de encuestas aplicadas.

Cantidad de productos devueltos
Devolucién por venta =
Cantidades vendidas

Objetivo: “Incrementar la participacién del mercado”.

Indicador: “Participacion de mercado”.

Con el objeto de medir cual es la participacion que alcanza la empresa
dentro del competitivo mercado de telefonia celular, es que consideramos este
indicador, que surge del cociente entre la base total de clientes de la compafiia
sobre el total de clientes del mercado de telefonia celular en la Argentina.

Este indicador nos permite tener un buen termdémetro, para conocer, y

entender cobmo se comporta nuestra participacién en el mercado.

o Base suscriptores
Participacion de mercado = _
Total suscriptores Telefonia celular
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4.6.3 Perspectivas de Procesos Internos

4.6.3.1 Gestioén Operativa

Objetivo: “Mejorar calidad de la red 4G/LTE”.
Indicador: “COBERTURA”

Son indicadores calculados con informacién obtenida de diversos eventos
capturados por los protocolos de comunicacion entre los nodos de la red. Las
estadisticas de red pueden medir de manera exacta el desempefio de la red por
completo o por sub-unidades geogréaficas (zonas urbanas, municipios, etc.).
Esta informacion mide el desempefio de la red en el periodo de medicion de
interés. Las estadisticas de red generan una estimacion certera del desempefio
promedio de la red, sin embargo no es posible evaluar la calidad de red a nivel
de un usuario final o grupo de ellos. En consecuencia, es dificil medir la calidad
de la cobertura de red en determinadas zonas geograficas (Delgado, 2015).
Mediante la informacién de KPIs de red es posible estimar medidas técnicas
como tasa de éxito en acceso al servicio de datos, latencia (en ciertos tramos
de la red), tasas de transmision promedio (tanto de bajada como de subida) y
nivel de uso de las diferentes tecnologias de acceso (GSM, R99, HSDPA, LTE),
entre otros. La gran limitacion de estos indicadores es que, a pesar de que
pueden describir con precisién el desempefio de la red, no miden de forma

directa el impacto en la experiencia de los usuarios.

Indicador: “TSC - Technical Successful Call”

Este indicador se utiliza para representar las llamadas técnicamente
exitosas, de esta forma es posible determinar el funcionamiento del switch, sin
considerar el comportamiento de los clientes.

El calculo de este indicador, se basa en clear codes, los que permiten
garantizar la visualizacion de todos los eventos registrados en los switches y
facilitar el seguimiento de problemas. Son los cédigos que identifican la razén
por la cual se libera o conmuta una llamada (Delgado, 2015)

Los clear codes que se encuentran dentro de los grupos 0, 1y 2 son

considerados como "Exitosos” desde el punto de vista de la red y forman parte
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del numerador del TSC, y los clear codes que se encuentran dentro de los

grupos 3, 4, 5 6 y 7 son considerados como "Fallidos”.

Férmula TSC basada en Clear Codes:

Suma CCsinGroups (0,1,2)
TSC = x100
Suma CCsin allGroups

Aggrupation de Clear Code Groupings
0, 1, 2 TSC (Technically Successful Calls)
3, 4, 5, 6, 7 All Failures

Indicador: “Disponibilidad Core Network”
El resultado de este indicador demuestra cual fue el porcentaje en que la
red estuvo disponible, respecto del 6ptimo que podria haber estado, para un

periodo de tiempo dado.

Minutos reales disponibles
Disponibilidad Core Network =
Minutos 6ptimos disponibles

- Objetivo: “Mejorar la eficiencia y efectividad administrativa”.

Dado que la compafiia se encuentra inmersa en un proceso de mejora
continua en su sistema de gestion, para lo cual se lleva a cabo un relevamiento
de revision de procesos administrativos a fines de detectar inconsistencias y
realizar recomendaciones de mejora, obteniendo como resultado politicas y
procedimientos eficaces y eficientes en su implementacion.

El objetivo principal se enfoca en la reduccion de costos ocultos, tiempos
de demora en las tareas, el estudio de los procesos improductivos, de manera

tal de lograr una organizacion mas eficiente.
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- Indicador: “Eficiencia del Servicio Administrativo”

Este indicador permite conocer cual es latasa de cumplimiento en tiempo,
de los estandares fijados, para dar soporte administrativo. Una de las
desventajas que ofrece este método de medicidn, es que no necesariamente
todos los procesos administrativos se puedan estandarizar en una misma
medida, y algunos de los procesos dependen de tiempos de respuesta de otros

sectores.

S o Tiempo de respuesta a una solicitud
Eficiencia del servicio =

Tiempo estandar fijado

- Objetivo: “Mejorar la productividad de los procesos”.

- Indicador: “Reaccion al cambio”

Este indicador permite conocer cual es la tasa de actualizacién en los
procesos mensurables de la organizacion. La empresa busca constantemente
la innovacion y el cambio, en cada uno de los procedimientos administrativos.
Lo que permite flexibilidad frente a las diferentes transformaciones que pueda

sufrir el contexto.

Cantidad Procesos Actualizados
Reaccion al cambio =

Cantidad Procesos Existentes

- Indicador: “Cumplimiento de procedimientos”

Es otro de los indicadores, apuntados a mejorar la calidad administrativa
de la compaifiia. Este ratio sirve para medir cual es la tasa de cumplimiento de
los manuales de procedimiento con lo que hoy cuenta la empresa. Es el cociente
entre la cantidad de procedimientos que han sido efectivos, y el total de

procedimientos relevados.
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Cantidad Procedimientos efectivos
Cumplimiento Procedimientos =
Cantidad Procedimientos relevados

4.6.3.2 Gestion Cliente

- Objetivo: “Mejorar el servicio de atencién al cliente”.

Debemos considerar para el andlisis las dos formas de atenciéon que lleva
a cabo la compaiiia, la atencion telefénica y la atencién personalizada en sus
Centros de Atencidn.

El objetivo de mejorar el servicio de atencién al cliente, es de vital
importancia, para la empresa, ya que es uno de los motores mas importantes
para lograr objetivos de captacion de nuevos clientes, mejora de imagine y
posicionamiento, aumento de cuota de mercado, y como fin Ultimo de mejora de

rentabilidad.

- Indicador: “Resolucién en la primera llamada (FCR)”

Mide el porcentaje de llamadas que se resuelven en ese primer contacto.
Influye tanto en la satisfaccion del consumidor como en la eficiencia de costes
de la compafiia (Delgado, 2015).

Cuando se puede resolver una llamada en el primer acercamiento del
cliente, se suele ganar su lealtad y asi el vinculo perdura mas en el tiempo. Los
costes se reducen notablemente al no tener que efectuar un seguimiento

constante y la relacién con cada cliente crece ante cada interaccion.

Uno de los mayores inconvenientes tiene que ver con cuando dar por
concluida una llamada y como tratarla como positiva. La pieza fundamental de

este plan debe contar con la aceptacion de todo el personal de la compaifiia.

- Objetivo: “Minimizar los reclamos”.

- Indicador: “Tiempo de respuesta a reclamos de clientes”

Los reclamos de clientes pueden ser realizados a través de la

presentacion del cliente en el centro de atencién, o via telefénica, para ambos
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casos estos reclamos seran cargados al sistema de gestion de clientes (CRM)
que posee la organizacién para ser procesados por las areas correspondientes.

Como servicio de post-venta, es importante considerar este andlisis de
los reclamos, porque cuando el cliente plantea un incidente se debe a que esta
percibiendo que la empresa no le esta prestando el servicio de la manera que
esperada.

Es asi que, independientemente del resultado del andlisis del reclamo que
se plantee, lo importante es que el suscriptor sienta que su reclamo esta siendo
atendido y que obtenga una respuesta en tiempo y forma.

Estas métricas indican como es el acceso de los clientes a los centros de
atencion, el nuamero de asesores necesarios para ofrecer un servicio
eficiente y cOmo es comparativamente el servicio respecto de la competencia.
Si la calidad es pobre, la repeticion de llamadas, solicitudes innecesarias y la
progresividad de quejas, eventualmente conducen el nivel de servicio hacia

abajo y frustran a los clientes en general.

Tiempo de respuesta = Cantidad de horas en cerrar tickets de reclamos.

- Objetivo: “Mejorar la atencién telefénica”.

- Indicador: “AHT - Average Handing Time”

Con este indicador se mide el tiempo promedio de atencidn de la llamada
o transaccién, lo que incluye: el tiempo de conversacion con el cliente (talking
time), el tiempo de trabajo después de la llamada (after call work) y el tiempo de

espera durante la atencion (Delgado, 2015).

Duracion llamadas
AHT =

Cantidad de llamadas
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- Indicador: “ASA - Average Speed Answer”

Es la cantidad de tiempo promedio que las personas que llaman o

ingresan, esperan antes de ser atendidos por un representante.

Tiempo de espera
ASA =

Cantidad de llamadas

Al momento de establecer los objetivos para cada uno de estos
indicadores relacionados a la gestion de clientes, los mismos seran diferentes
dependiendo el segmento al cual pertenezca el cliente que se esté atendiendo.
Brindandole una atencién preferencial (menor tiempo en respuestas a reclamos,
mayor tiempo de atencidén, menor tiempo de espera, etc.) de acuerdo al tipo de

cliente (Delgado, 2015).

4.6.3.3 Gestién de innovacién

Objetivo: “Innovacion en el desarrollo de nuevos mercados”.

Indicador: “Numero de proyectos de innovacién de mercado”

Empresas multinacionales, penetran en gran manera los mercados y por
€S0 es necesario a veces atraer nuevos sectores 0 nichos, que no estén
explotados. Por eso es ventajoso innovar en nuevos formatos alternos al modelo
de negocios original. Encontrar nuevas politicas de distribucibn o
posicionamiento diferentes o el desarrollo de nuevas técnicas de organizaciéon y
comercializacion.

- Numero de proyectos de innovacion de mercado realizados
(terminados)

Objetivo: “Investigar, disefiar e introducir nuevos productos y servicios”.

Indicador: “indice de Nuevos productos/servicios”

La competencia en la industria de telecomunicaciones cada vez es mayor,

y la informacién de la industria y el benchmarking estan a la orden del dia. Es en
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este contexto, donde es necesario innovar, desarrollando o mejorando productos
0 servicios, esto con la finalidad de mantener una competitividad en un mercado
cada vez mas saturado de opciones para los consumidores.

Es sumamente importante para las organizaciones poder anticiparse a la
competencia, en cuanto a los productos y servicios a ofrecer, para de esta forma
poder captar mas cliente, ademdas de lograr una mayor satisfaccion de los
actuales.

Los servicios de valor agregado SVA (Roaming internacional precio local,
llamadas por Wi-fi, peliculas y series sin cargo, llamadas ilimitadas, etc.)
contribuyen en un mayor margen de ganancia en relacion al servicio basico de

transferencia de voz.

} Nuevos Productos
Indice nuevos productos =
Productos Totales

4.6.4 Perspectivas de Aprendizaje y Crecimiento

La empresa apunta a brindarles una experiencia de atencion a sus
suscriptores. Apuntando a que el colaborador, ayude a personas, negocios y

comunidades a estar mejor conectados en el mundo.

4.6.4.1 Capital Humano

- Objetivo: “Mejorar las competencias de los trabajadores”.

- Indicador: “Grado de cumplimiento del plan de capacitacion”

Del anédlisis de las necesidades integrales de capacitacion, en base a lo
reguerido segun los distintos puestos y niveles, se establece un plan de
capacitacion por areas, finalizado el mismo, se determina el grado de

cumplimiento de cursos en relacién a lo planeado.

o o Valores reales por niveles
Indice grado de capacitacion = N
Horas planificadas
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- Indicador: “indice de Satisfaccion de la capacitacion”

Con cada curso se realizaran encuesta para poder realizar una
evaluacién global de la actividad de capacitacién, que incluyen variables de
contenidos, técnicas, instructor, logistica y tiempo. Se medird en una escala de

1a 10 puntos.

o . _ o Suma puntuacion de encuesta
Indice satisfaccion de capacitacion =

Cantidad empleados encuestados

- Objetivo: “Contribuir a mejorar la calidad de vida de los colaboradores”.

- Indicador: “indice Nivel de Satisfaccion de los Empleados”

A través de una encuesta de relevamiento del clima laboral a los
empleados, se intenta medir el nivel de satisfaccién de ellos relacionados a
distintos aspectos como, satisfaccion en cuanto a su puesto, retribucion,
relaciones laborales (entre pares, subordinados y jefes), estructura edilicia y
servicios, etc.; luego se hara un analisis de los resultados obtenidos, para
determinar el plan de acciébn a seguir y la pertinente comunicacién a los
interesados.

Este indice tendra un valor entre 1y 10 puntos, dependiendo del grado

de satisfaccion promedio alcanzado.

o _ _ _ Suma de puntuacion de encuesta
Indice Nivel satisfaccion de empleados =

Cantidad de empleados encuestados

- Indicador: “Grado de participacion de los empleados a los eventos

programados”

Con el objetivo de mejorar el grado de satisfaccion de los empleados se
programan una serie de eventos de integracién del personal y su familia a lo

largo del afio; como por ejemplo: torneo de futbol, Dia del nifio, fiesta de fin de
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afo, etc. Se determina un indice por evento para conocer el grado de éxito de

cada uno, pero a nivel corporativo se tomara el promedio de todos.

. Puntajes por evento
Indice Grado participacién empleados =

Total de eventos

- Indicador: “Rotacién de Personal”

Con este indicador podriamos inferir si los empleados estdn conformes o
no en la empresa, ya que si la rotacién es alta, nos estaria demostrando una
cierta insatisfaccion, dado que se debe considerar los objetivos a largo plazo y
la inversién que constituye la formacién de los empleados. Habra que tener en
cuenta también, que las bajas no solamente se deben a situaciones particulares
de la organizacién, sino también que esta influenciada por la situacion laboral y

macroecondémica.

. _ Bajas de personal
Indice rotacion de personal =

Total de personal

4.6.4.2 Capital de Informacion

- Objetivo: “Fortalecer y actualizar a los colaboradores en el manejo de
sistemas de informaciéon”.
- Indicador: “Grado de cumplimiento del plan de capacitacién sobre

herramientas informaticas”

Del analisis de las necesidades de capacitacion informatica, en base a lo
requerido segun los distintos puestos y niveles, se establecerd un plan de
capacitaciéon por éareas, finalizado el mismo, se determinard el grado de

cumplimiento de cursos en relacion a lo planeado.
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o o - Valores Reales por niveles
Indice Capacitacion informaticas =

Horas Planificadas

- Indicador: “indice de Satisfaccion de la capacitacion sobre herramientas
informaticas”

Con cada curso se realizaran encuesta para poder realizar una
evaluacién global de la actividad de capacitacion, que incluird variables de
contenidos, técnicas, instructor, logistica y tiempo. Se medir4 en una escala de

1a 10 puntos.

o _ _ o Suma de puntuacion de encuesta
Indice Satisfaccion Capacitacion =

Cantidad de empleados encuestados

- Objetivo: “Reimpulsar acceso ala informacién de base de datos”.

- Indicador: “Grado de acceso a base de datos”

Mediante una encuesta a el personal se determinara si los accesos actuales a
las BD son apropiadas o0 necesita otros accesos. Se medira de 1 a 10 puntos de

acuerdo al grado de acceso relevado.

} Cantidad empleados con acceso a BD
Indice Grado acceso base datos =

Cantidad empleados total

4.6.4.3 Capital Organizacional

- Objetivo: “Potenciar la cultura organizacional enfocada a la estrategia”.

- indice: “Inventario de la Cultura Organizacional”.

Este indice se constituye como un set de conocimientos, habilidades,
actitudes, valores, rasgos de caracter o motivos que se necesitan para
desarrollar las tareas de manera sobresaliente y alineada a los valores y a la
cultura organizacional. Son normas y expectativas compartidas que guian el
pensamiento y comportamiento de los miembros de la compafiia. A través de

una serie de preguntas de cémo reaccionarian los colaboradores frente a ciertas
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situaciones en el trabajo, identificando que la cultura de la organizacion puede
tener diferentes estilos.

Lo que se intenta es medir la cultura Corporativas, a través de factores
gue estan relacionados con la mision, y valores corporativos, describiendo que
se espera de cada individuo que integre la organizacién especificando las
conductas esperadas.

Son personales y pasan a ser expectativas conductuales cuando todos
los miembros las sostienen. Las expectativas conductuales compartidas, son

creencias compartidas por todos los miembros de la organizacion.

Cultura constructiva:
Este tipo de cultura facilita que se alcancen objetivos ambiciosos pero realistas
gue estimulan el crecimiento personal de sus miembros por medio de la

promocion de la participacion y las relaciones interpersonales positivas
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PERSPECTIVA

FINANCIERA

DEL CLIENTE

OBJETIVO ESTRATEGICO

Mejorar el valor sustentable de la

compaiiia, através de un aumento de

la rentabilidad

Incrementar la ganancia antes de

intereses, impuestos, amortizaciones

y depreciaciones

Acrecentar los ingresos

Perfeccionar la competitividad de le
empresa

Retencion de clientes

Disminuir las devoluciones por venta

Incrementar la participacién del
mercado

Continlia pagina siguiente
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4.7 Definicibn de Objetivos e Indicadores y valores meta

INDICADOR

Rentabilidad econémica

Margen de EBITDA sobre Ingresos Totales

ARPU

Variacion del Monto de Ventas entre Periodos

Rentabilidad de la empresa sobre la

rentabilidad del sector

CHURN

indice de devoluciones por venta

Participacién de mercado

FORMULA

Beneficio antes de impuesto /

activo promedio

EBITDA/ Ingresos totales

Ingresos Totales / Clientes
promedio

ventas periodo n-1/ Monto ventas
periodo n-1

Rentabilidad empresa /

Rentabilidad del sector

Cancelaciones / Clientes al inicio
Cantidad de productos devueltos /
Productos vendidos

Base suscriptores / Total

suscriptores

META RESPONSABLE
Férmula >= Meta
definida por Director Financiero

Direccién

Férmula >= 5%

Director + Gerente Financiero

Incremento

Férmula >= 2,5%
Gerente +Jefe de Ventas
Incremento

Férmula >= 2%
Gerente +Jefe de Ventas
Incremento

Férmula >= 5% . )
Gerente Financiero

Incremento
< 3% Gerente Comercial +Jefe AC
<5% Gerente Comercial +Jefe AC
> 35% Gerente Comercial +Jefe AC

MEDICION

Anual

Semestral

Trimestral

Mensual

Semestral

Trimestral

Trimestral

Trimestral
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PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATEGICO

bejorar calidad de lared 4G/LTE

bejorar la eficienciay efectividad
admiaietrativa

bejorar la productividad de los
procesos

DE PROCESOS
INTERNOS

bejorar el servicio de atencién al

cliente
biniaizar los reclamos
M ejorarla atenciéon teleféonica
Innovacion en el desarrollo de
nuevos mercados
Investigar, disefiare introducir
nuevos productos y servicios
bejorar lascompetencias de los
trabajadores
Contribuira mejorar la calidad de
vida de los colaboradores
DE

CRECIMIENTO

Fortalecery actualizar a los
colaboradores en el manejo de
sistemas de informacion

Reimpulsar acceso a la informacién
de base de datos

Potenciar la cultura organizacional
enfocada a la estrategia

Fuente: Elaboracion propia

INDICADOR

TSC —Technical Successful Call

Disponibilidad Core Network

Eficirccia del Servicio Adeicistrativo

Reaccién al caebio

Aum plieircto de procedieiectos

Resolucioc primer llamada

Tiempo de respuesta areclamos de clientes

AHT —Average Handing Time

ASA - Average Speed Acswer

Numero de proyectos de innovacion de
mercado

Indice de Nuevos productos/servicios

arado de cumplimiento del plan de capacitacion
Indice de Satisfacciéon de la capacitacion

Indice Nivel de Satisfaccion de los Empleados
arado de participaciéon de losempleados a los

eventos programados

Rotacién de Personal

arado de cumplimiento del plan de capacitacion
sobre herramientas inform aticas
Indice de Satisfaccion de la capacitacion sobre

herramientas informaticas

Crado de accesd a base de datos

Inventario de la Cultura Organizacional
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formula

Suma CCsinGroups (0,1,2) / Suma
CcCallGroups

Minutos reales / Minutos optimos
disponibles

Tiempo rta/ tiempo estandar fijado
Cantidad de procesos {actualizados /
cantidad de procesos existentes
Cantidad Procedimientos efectivos/
cantidad de procedimientos
releseados

Resolucion primer llamada

Cantead de horas en cerrar tickets
Dunadon llamadas / Cantidad de
llamadas

Tiempo de espera / cantidad de
llamadas

Nimero de proyectos de innovacion
de mercado realizados

Nuevos productos / Productos
totales

Valores reales porniveles / Horas
planificadas
Suma puntuacion encuesta /
Cantidad empleados en2uestados
Suma puntuacion encuesta /
Cantidad empleados encuestados
Puntaje poreventos/total de
eventos

Bajas de personal / total de

personal

Talnres reales porniveles / Horas
planifiaadas

Suma puntuacion encuesta /
Cantidad empleamos encuestados

cantidad de empleados acceso a CD
fecleenvtall @8 em pleados totales

Cultura : Encuesta

PETA
>=95%
>= [?15%
>=90%
>=60%
>=80%
>=80%
<=4 hrs
<3 min
<5 min
>=2
>= 20%
>=95%
>=75%

Resultado >= 85
puntos

% aprobacion >= 80%

< 10%

90% entregas
trim esttal

>185%

>60%

Satisfacion > 70%

RESPONSABLE

Gerente Sistemas + Jefe Redes

Gerente Financiero +Jefe Contable

Gerente Financiero +Jefe Contable

Gerente Atencion Cliente

Gerente Atencion Cliente

Gerente Atencion Cliente

Gerente Atencion Cliente
Centros Atencion

Jefes de

Jefes de Centros Atencion

Gerente Comercial

Gerente Comercial

(Berente Ftecursos Humianos

Gerente Recursos Humanos
Gerente Recursos Humanos
Gerente

Recursos Humanos

Gerente

Recursos Humanos

Jefe Capacitacion

Jefe Capacitacion

Jefe Seguridad de Datos

Gerente Rrcnrsoj Cumanos

PEDICION

Semestral

Mensual

Trimestral

Mensual

Trimestral

Trimestral

Mensual

Semestral

Mensual

Semestral

Semestral

Semestral

Semestral

Anual

Semestral

Semestral

Trimestral

Semestral

Semestral

Semestral
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VISION: Mejorar la vida de nuestros clientes, ayudando a personas, negocios y comunidades a estar masy mejor conectados en el mundo.

MISION: Nos comprometemos a:

«Ser lideres en el mercado de la comunicaciones de la region.

= Ofreciendo productosy servicios de excelencia.

= Generar bienestar para nuestros clientes, nuestro equipo y nuestra comunidad.

1 Mejorar el valor sustentable de la compafiia

t

| Incrementar EBITDA > 2 I Acrecentar los Ingresos |f3

1 .

*ERSPECTIVA
FINANCIERA
=

Brindar un servicio que satisfaga las necesidades y expectativas de los clientes

Disminuir las devoluciones por

c2 ventas c3
GESTION OPERATIVA GESTION DE CLIENTES
Mejorar la Mejorar Servicio
Mejorar calidad de la RED 4G Productividad de los JA .
atencion al cliente
PI1 Procesos P12 P14
. N Mejorar la
Mejorar la eficiencia - ! .
admisnitrativa Minimizar los Reclamos atencion
PI3 PI5 telefonica
CAPITAL HUMANO CAPITAL DE INFORMACION

Capacitar colaboradores
Contar con Personal competente

. . manejo sistema
y polifuncional )

AC1 informacion
Contribuir a mejorar la calidad de Reimpulsar acceso a
vida de los colaboradores base de datos.
AC2

\F1

t

Perfeccionar Competitividad| F 4

Cc1

Incrementar participacion de
mercado

INNOVACION

Innovacion desarrollo
nuevos mercados

Investigary desarrollar PI8

PG nuevos productos

CAPITAL ORGANIZACIONAL

Potenciar la cultura
organizacional

Fuente: Elaboracion

propia
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CONCLUSION

“El éxito es la suma de pequefios esfuerzos repetidos dia tras dia" -
(Robert Collier, 2012)

Frase muy pertinente, para iniciar las palabras finales del trabajo de
Maestria, es muy asertiva ya que ha sido una tarea ardua, pero no por eso poco
reconfortante. Se trata de disciplina y sacrificio, para asi obtener este resultado.

Es importante destacar el modo y los contenidos impartidos en esta
Maestria, que colabora sobremanera con nuestra calidad profesional. La
Institucién no busca formar los mejores profesionales del mundo, con sentido
meramente competitivo y egoista, sino los "mejores para el mundo”.
Profesionales con profundo sentido humanista, y eso marca una gran diferencia.

En lo que al trabajo respecta, este documento intenta mostrar de manera
sintética y clara las principales caracteristicas y componentes de un Cuadro de
Mando Integral, como asi también los beneficios que aplicarlo, tiene para
compafias y especificamente para empresas de telecomunicaciones.

El disefio del CMI se completé cuando logramos asociar, cada uno de los
objetivos del mapa estratégico con un indicador, estableciendo una meta de
mejora y un plan de accion. El desarrollo de esta herramienta, en organizaciones
tan amplias, como este caso, genera una bajada de linea precisa, que no permite
manipulacion y deja poco margen a interpretaciones erroneas por parte de los
colaboradores.

Pretende ser la base para construir un determinado modelo de actuacion,
en donde no se conviva con los problemas, sino que se apunte a resultados.
Acompafiado de la busqueda de la excelencia y la agilidad en la gestion,
alineados con los valores, cultura, vision y misién de la compaiiia.

Es necesario reforzar los conceptos de liderazgo, trabajo en equipo y
comunicacién, sobretodo en cabeza de los lideres y gerentes. En caso contrario,
el resto del personal lo percibirda como algo poco dutil, en lo cual no vale la pena
involucrarse. Debemos tener en claro que estos procesos, son medios y no fines

en si mismo. Tendran sentido mientras todos colaboren para hacer mejor la
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tarea. Si se convierte en un obstaculos, serd necesario volver a analizarlos
cuidadosamente y redisefarlos.

No obstante, si se logran superar los primeros inconvenientes, se
dispondra de una de las herramientas mas eficiente que pueden utilizar las
organizaciones para avanzar hacia el éxito. Su implementacién serd un camino
duro de recorrer, que requerira del compromiso y esfuerzo de cada uno de
aquellos que forman parte de la compafia y donde el éxito no estara garantizado.
Pero entendemos que, dadas las circunstancias actuales, es una bateria de
acciones que resulta necesaria para tener mejores posibilidades de un futuro
prospero.

Se considera que el modelo posee aplicabilidad a otras industrias, teniendo
en cuenta aspectos muy especificos inherentes a cada sector. También, debera
analizarse si las caracteristicas de cada industria afectan las condiciones o premisas
planteadas. En términos generales, se establece que el mapa estratégico,
indicadores y objetivos planteados son de mejor aplicacion en industrias de

servicios.
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